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Opinnaytetyon paaasiallisena tavoitteena oli tutkia, miten johtamistaidot syntyvat ja miten
Laurea-ammattikorkeakoulu voi korkeakouluorganisaationa valmentaa opiskelijoitaan tulevai-
suuden tyoelamassa tarvittaviin johtamistaitoihin. Lisaksi tarkoituksena oli selvittaa, millaisia
haasteita johtamiseen liittyen saattaa esiintya ja loytaa keinoja niiden ratkaisemiseksi. Ta-
man opinnaytetyon tarkoituksena oli vastata edella mainittuihin kysymyksiin. Lisaksi opinnay-
tetyon tarkoituksena oli tuottaa projektijohtamisen projektipaallikkokoulutukseen sisallollisia
kehitysehdotuksia. Laajemmassa viitekehyksessa tavoitteena oli liiketalouden tutkinnon sisal-
lollinen kehittaminen projektijohtamisen taydentavien opintojen osalta.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys koostuu neljasta paaotsikosta, jotka ovat johtajuus ja
esimiestyo, johtamistaitojen oppiminen, ihmisten johtaminen seka tulevaisuuden johtamistai-
dot. Johtajuuden ja esimiestyon yhteydessa syvennytaan tarkemmin tiimi- ja projektijohtami-
seen. Tulevaisuuden johtamistaitojen yhteydessa kasitellaan erikseen valmentavaa johta-
mista, etajohtamista seka viestintaa.

Tutkimus on toteutettu Living Lab -toimintatapaa seka laadullista toimintatutkimusta hyodyn-
taen. Tama toteutui siten, etta opinnaytetyon tekija osallistui aktiivisesti tutkijaroolissa Lau-
rea-ammattikorkeakoulun liiketalouden kevaan 2020 viiden opintopisteen laajuiseen projekti-
paallikkokoulutukseen. Koulutukseen osallistui 15 projektipaallikkoopiskelijaa.

Tutkimuksen pohjalta syntyi ratkaisuehdotuksia projektijohtamisessa esiintyviin haastaviin ti-
lanteisiin. Lisaksi tutkimuksesta kavi ilmi, etta projektipaallikon tarkeimpia ominaisuuksia
ovat hyvat viestinta- ja kuuntelutaidot seka helposti lahestyttavyys. Projektipaallikon tar-
keimpia tehtavia ovat viestinta, tasapuolinen vastuun ja tehtavien jakaminen, ajanhallinta,
projektin etenemisen seuranta, kannustaminen ja motivointi, tiimihengen luominen, ongel-
mien ratkaiseminen seka projektin kokonaisuuden hahmottaminen ja hallinta.

Pieni kohderyhma aiheutti omat haasteensa opinnaytetyon prosessin onnistuvuudelle. Tulok-
sista pystyy kuitenkin erottamaan selvia kehityskohteita projektipaallikkokoulutukseen ja pro-
jektijohtamisen opintoihin liittyen. Opiskelijat toivoivat muun muassa enemman tyovalineita
haastaviin tilanteisiin reagoimisen avuksi. Taman voisi toteuttaa esimerkiksi tassa opinnayte-
tyossa esitettyjen kohdattujen haasteiden pohjalta ja etsia niihin ratkaisuita haastattelemalla
kokeneita johtamis- tai esimiesasemassa tyoskentelevia asiantuntijoita. Opinnaytetyosta loy-
tyy mielestani myos ratkaisuja tyoelamaan, silla opiskelijoiden kokema hyoty ohjaajilta saa-
dusta tuesta oli kiistaton. Myos tyoelamassa esimiehet voisivat hyotya kokeneesta johtajasta,
joka ei kuitenkaan toimi heidan organisaatiossaan esimiesasemassa.

Asiasanat: johtajuus, esimiestyo, projektijohtaminen, ihmisten johtaminen, tulevaisuuden
johtamistaidot
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The main objective of the thesis was to study how management skills are developed and how
Laurea University of Applied Sciences (Laurea) can prepare its students for the management
skills needed in future working life. In addition, the aim was to find out what kind of manage-
ment challenges the target group might face and find ways to solve them. The purpose of the
thesis was to answer to the questions above. In addition, the purpose of the thesis was to pro-
duce development proposals for the project management training program. Within the
broader frame of reference, the aim was to produce development proposals for supplemen-
tary studies in project management.

The theoretical framework of the thesis consists of four main titles which are; leadership and
supervisory work, learning leadership skills, people-oriented management, and future leader-
ship skills. The subheadings are; team management, project management, coaching, remote
management and communication.

The research has been carried out by using the Living Lab approach and qualitative action re-
search. In practice, the author of the thesis actively participated in the Laurea’s five-credit
project manager training program in spring 2020 in the role of a researcher. 15 project man-
agement students participated in the program.

Based on the research, solutions were created for challenging situations in project manage-
ment. In addition, the study showed that the most important project manager’s characteris-
tics are good communication and listening skills as well as easy accessibility. The project
manager’s most important tasks are; communication, equal sharing of responsibilities and
tasks, time management, monitoring, encouraging and motivating, following the progress of
the project, creating team spirit, solving problems and perceiving the whole project in ad-
vance.

A small target group brought its own challenges to the success of the thesis project. However,
it is possible to distinguish clear development targets from the results. Among the other
things, the students wanted more tools to help them respond to challenging situations. This
could be done, for example, based on the challenges encountered in this thesis and seek solu-
tions to them by interviewing experienced experts working in a management position. In my
opinion, the thesis also provides solutions for working life, as the benefit experienced by the
students from the support received from the lecturers was indisputable. Also, in working life,
managers could benefit from an experienced manager who, however, does not work as a man-
ager in their organization.

Keywords: leadership, management, people-oriented management, future leadership skills
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1 Johdanto

Taman opinnaytetyon paaasiallisena tavoitteena oli tutkia, miten johtamistaidot syntyvat ja
miten Laurea voi korkeakouluorganisaationa valmentaa opiskelijoita tulevaisuuden tyoela-
massa tarvittaviin johtamistaitoihin. Lisaksi tarkoituksena oli selvittaa, millaisia haasteita

johtamiseen liittyen saattaa esiintyja ja lOytaa keinoja niiden ratkaisemiseksi.

Johtajakouluttaja Thomas Erikson toteaa kirjassaan "Kehnot pomot ymparillani” seuraavaa:
”Lukiossa esimiestehtavista ei opeteta mitaan, ja korkeakouluissa ja yliopistoissakin syventa-
vaa opetustarjontaa on aivan liian vahan. Johtaminen kylla mainitaan siella sun taalla, mutta
kaytannon taitoja ei opeteta. Opetus keskittyy teorioihin, ja niita opettavat ihmiset eivat

useinkaan ole johtaneet elaissaan ristinsielua.” (Erikson 2019, 23.)

Laurea-ammattikorkeakoulu tarjoaa opiskelijoilleen mahdollisuuden oppia johtamistaitoja
kaytannossa. Tama tapahtuu hyodyntaen P2P-toimintamallia, jossa opiskelijat paasevat tyos-
kentelemaan aitojen tyoelamaprojektien parissa. Projektiorganisaatio muodostuu kolmesta
tahosta, jotka ovat projektitiimi, tyoelaman yhteistyokumppani seka ohjaajat. Kaytannossa
yhteistyokumppani antaa lukukauden alussa projektitiimille toimeksiannon, jonka pohjalta
projektitiimi tekee projektisuunnitelman. Projektitiimia johtaa projektipaallikko, jonka lisaksi
projektissa toimii varaprojektipaallikko, sihteeri, varasihteeri seka aktiivisia tiiminjasenia.
Lukukauden aikana projektitiimi saa ohjaajilta tukea tyoskentelyynsa viikoittaisissa ohjaajata-
paamisissa. Opinnaytetyota koskevalla tutkimuksella haluttiin selvittaa, miten tata opiskelu-

mallia voidaan kehittaa entisestaan.

Laurea-ammattikorkeakoulu jarjestaa lukukausittain myos projektipaallikkokoulutuksen, jossa
opiskelijat saavat tukea projektipaallikkyyteensa. Lisaksi koulutus sisaltaa tyoelamaasiantun-
tijoiden seka alumnien alustuksia muun muassa projektijohtamiseen ja projektinhallintame-
netelmiin liittyen. Koulutukseen lisataan myos aihealueita, jotka tulevat opiskelijoiden aloit-
teesta esille koulutuksen aikana. Nain ollen opinnaytetyon tavoitteena oli myos, etta Laurea
saa sisallollisia kehitysehdotuksia lukukausittain jarjestettavaan projektipaallikkokoulutuk-
seen. Laajemmassa viitekehyksessa tavoitteena oli liiketalouden tutkinnon sisallollinen kehit-

taminen projektijohtamisen taydentavien opintojen osalta.

Opinnaytetyo toteutettiin Living Lab -toimintatapaa seka laadullista toimintatutkimusta hyo-
dyntaen. Tutkimusaineistoon sisaltyy kevaan 2020 projektipaallikkokoulutukseen osallistuville
opiskelijoille suunnatut kyselyt seka haastattelut. Lisaksi tarkoituksena oli tehda havaintoja
Laurean Hyvinkaan kampuksella opiskelijoiden aidossa tyoskentely-ymparistossa osallistumalla

projektien tiimipaiviin ja toteuttaa objektiivista raportointia tehtyjen havaintojen perus-



teella. Kevaalla 2020 vallinneen koronaviruspandemian myota kuitenkin myos Laureassa teh-
tiin toimenpiteita viruksen hidastamiseksi ja kaikki kampukset suljettiin. Nain ollen opiskeli-
joiden tiimipaivat siirryttiin pitamaan etana ja myos taman opinnaytetyon toteutusmuoto
muuttui hieman. Havainnoinnin tilalle valmistettiin ylimaarainen kysely, jossa selvitettiin

myoskin koronaviruksesta aiheutuneen etatyoskentelyn vaikutuksia.

Tietoperustaosiossa kasitellaan ensimmaisena johtajuutta yleisella tasolla. Aihealueeseen on
sisallytetty projektityoskentelyn kannalta oleellisia aiheita, jotka ovat tiimi- ja projektijohta-
minen. Lisaksi koronaviruspandemian vuoksi tietoperustaan lisattiin etajohtaminen. Opinnay-
tetyon aihe lahti liikkeelle siita ajatuksesta, etta johtamistaidot eivat ole synnynnaisia, vaan
myos niita voi opiskella seka oppia. Taman vuoksi tietoperustassa on oma otsikkonsa johtamis-
taitojen oppimiselle. Projektijohtaminen on ennen kaikkea ihmisten johtamista, joten taman
vuoksi ihmisten johtaminen on yksi tietoperustan paaotsikoista. Koska tavoitteena oli selvit-
taa, miten Laurea voi valmentaa opiskelijoitaan tulevaisuuden tyoelamassa tarvittaviin johta-

mistaitoihin, kasitellaan tietoperustaosiossa myos tulevaisuuden johtamistaitoja.

Opinnaytetyossa esiintyy kasitteita, joiden ymmartaminen on tarkeaa tulosten tulkinnan kan-
nalta. P2P-opiskelumallissa yhteistyokumppaniyritykset seka Laurean opiskelijat ja ohjaajat
tyoskentelevat tiiviisti yhdessa kehittaen yhteistyokumppaniyrityksen liiketoimintaa kyseisen
yrityksen toimeksiannon mukaisesti. Projektin toteutuksesta vastaa opiskelijoista koostuva
projektitiimi, jonka jasenia ovat projektipaallikko, sihteeri, varaprojektipaallikko, varasih-
teeri seka aktiiviset tiiminjasenet. Ohjaajien rooli on toimia opiskelijoiden valmentajina tu-
kien heita haastavissa tilanteissa seka auttaen saattamaan projekti maaliin onnistuneesti.
(Uusitalo 2018, 21.) Tiimi valitsee itselleen projektipaallikon projektin alkaessa, usein yhteis-
tyokumppanin toimeksiannon jalkeen. Projektipaallikko "antaa kasvot” projektille ja hanen
vastuualueisiinsa kuuluu asioiden, ihmisten ja viestinnan johtaminen seka henkiloresurssien
kayton suunnittelu ja seuranta. (Dickinson 2017, 5.; Nisula ym. 2017, 9.) Projektin sihteeri te-
kee tiiviisti yhteistyota projektipaallikon kanssa ja hanen tehtaviaan ovat dokumenttien hal-
linta, esityslistojen laatiminen, tilavaraukset seka muistioiden kirjottaminen. Seka projekti-
paallikolle etta sihteerille paatetaan varahenkilot eli varaprojektipaallikko ja -sihteeri. Lisaksi
jokaisen tiimin jasenen tulee osallistua aktiivisesti projektiin, johtaa itseaan, kannustaa ja

motivoida muita seka tehda muistiinpanoja. (Nisula ym. 2017, 9.)

2 Johtajuus ja esimiestyo

Johtamiselle on lahes yhta monta maaritelmaa, kuin kasitetta maarittaneita henkiloita (Juuti

2019). Saavuttaakseen hyvat johtamistaidot on ymmarrettava, ettei yhdenlaista oikeaa johta-



mistapaa ole olemassa. Ollakseen hyva johtaja taytyy osata ottaa huomioon esimerkiksi tyon-
tekijat, organisaatiokulttuuri, toimintaymparisto ja erilaiset tilanteet seka muokata omaa toi-

mintaansa niiden mukaisesti. (Surakka 2018, 7.)

Erilaisista maaritelmista huolimatta on voitu kuitenkin yhdistaa viisi tekijaa, joiden avulla voi-
daan ymmartaa johtamisen kasite paremmin. Naiden perusteella voidaan todeta, etta johta-
minen on prosessi, joka sisaltaa vuorovaikutusta, siihen vaaditaan ryhma ja se sisaltaa yhtei-
sia tavoitteita. Edella mainitut tekijat ovat kuvattuna kuviossa 1. Johtaminen ei siis ole sattu-
manvaraista toimintaa, vaan sen pyrkimyksena on paasta tiettyyn tavoitteeseen (Kontiainen &
Skytta 2010, 37; Viitala & Jylha 2013.)

Johtaminen

Prosessi Vuorovaikutus Yhteiset tavoitteet

Kuvio 1: Johtamisen kasite (Northouse 2019, 5).

Johtajuudella tarkoitetaan esimerkiksi suunnan nayttamista, vastuun kantamista, luottamuk-
sen rakentamista seka kykya tehda paatoksia. Lisaksi johtajan tulisi kyeta nostamaan esille
yksiloiden parhaat puolet seka ohjata heidan vahvuuksiaan tulokselliseen suuntaan. (Saksi
2013, 16.) Johtamisvastuuseen sisaltyykin vahvasti johtajan itsensa arvio siita, onko han oike-

assa tehtavassa, silla johtajuus ei valttamatta sovi aivan kaikille. (Saksi 2016.)

Johtajuus on jatkuvaa oppimista ja kehittymista (Surakka 2018, 107). Johtajuutta voidaankin
kuvailla jatkuvasti kehittyvana sosiaalisena prosessina. Tulevaisuudessa hierarkkisuus ja tyo-
keskeisyys eivat ole enaa yhta vahvasti esilla kuin aiemmin, vaan johtamistoimintoja ohjaa
vuorovaikutukseen perustuva ihmiskeskeisyys. Johtajien vastuulla on kehittaa alaistensa am-
matti-identiteettia seka tukea heidan jatkuvaa oppimista. Lisaksi johtajien tulisi ymmartaa

oman toimintansa vaikutus henkiloston toimikenttaan. (Saksi 2013, 16.)

Jokaisella henkilolla, jolla on vahintaan yksi alainen, on tehtavankuvassa mukana esimiesvas-
tuu (Viitala & Jylha 2013). Esimiestyo on kaikessa yksinkertaisuudessaan vaikuttamista. Vai-
kuttamisella taas tarkoitetaan viestintaa, jonka tavoitteena on muuttaa viestin kohteena ole-
van henkilon toimintaa tai kasityksia tiettyyn asiaan liittyen. (Surakka & Laine 2011, 140.) Esi-

miehen roolia voidaan kuvailla vahintaan kaksijakoisena. Tama kaksijakoinen rooli koostuu



johtajuudesta seka asiantuntijuudesta. (Erikson 2019, 26.) Kuviossa 2 on kuvattuna johtajan

tehtavia.

Kuvio 2: Johtajan rooli (Erikson 2019, 26).

Esimiehen tulisi johtaa tyontekijoitaan antamalla heille tarvittavat valineet tyonsa tekemi-
seen. Kaytannossa tama tarkoittaa tyontekijoiden ohjaamista ja kouluttamista seka tarvitta-
essa tyovaiheiden selittamista ja niissa avustamista. Esimiehen tehtaviin kuuluu myos tyonte-
kijoiden tukeminen, valmentaminen ja kannustaminen. Han suunnittelee tyotehtavia seka an-
taa palautetta ja motivoi tyontekijoita. Naiden lisaksi esimiehen vastuulla on muun muassa

tiimipalavereiden johtaminen. (Erikson 2019, 26.)

Esimiehen roolin toinen osuus koostuu asiantuntijatehtavista. Naihin lukeutuvat muun muassa
ongelmien ratkominen itsenaisesti, toimintojen suunnittelu seka asiakassuhteiden hoitaminen.
Esimiehen tulisi olla tarkka painotellessaan kahden edella mainitun roolin valilla. Keskittyes-
saan liikaa asiantuntijatehtaviin, voi silla olla kohtalokkaat seuraukset tyontekijoiden suori-
tuskykyyn. Tasapainoilussa onnistuminen on paljolti kiinni esimiehen itsensa johtamisen tai-
doista. (Erikson 2019, 26.)

2.1 Tiimijohtaminen

Tiimityoskentelyn perustana toimii ajatus siita, etta tiimi vastaa yhdessa tavoitteidensa saa-
vuttamisesta ja jasenten suoriutumista arvioidaan tiimin sisaisesti. Tiimin jasenilla on omat
vastuualueensa tyoskentelyssa, mutta toiminnassa korostetaan tiimin yhteisvastuuta. Nain ol-
len kukaan tiimin jasenista ei voi syyttaa muita tiimin jasenia epaonnistumisesta tai ottaa it-

selleen kunniaa onnistumisesta. (Salminen 2017, 133; Jabe 2017, 86.)

Tiimityoskentely ei sovi kaikenlaisen tyon tekemiseen. Se on kuitenkin sopiva ratkaisu silloin,
kun tavoitteena on poikkeuksellisen hyva tulos, johon paraskaan yksilo ei kykene itsenaisesti

yltamaan. Parhaaseen mahdolliseen tulokseen paastaan silloin, kun tiimin jasenet koostuvat
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yksiloista, joilla on yhdessa tarpeeksi osaamista tavoitteen saavuttamiseksi. Tama ei kuiten-
kaan yksinaan riita, vaan heidan tulisi myos osata toimia tehokkaasti toistensa kanssa. (Jabe
2017, 88.)

Jokaisen tiimin jasenen rooli muodostuu vahintaan tehtava- ja tiimiroolista. Yksilon tiimirooli
muodostuu hanen ajattelutavastaan muita ihmisia kohtaan seka muista hanen henkilokohtai-
sista ominaisuuksistaan. Tiimiin kannattaa valita yksiloita, jotka toimivat hyvin yhdessa seka

taydentavat osaamiseltaan toisiaan. (Jabe 2017, 86.)

Jokaisella yksilolla on oma luontainen tiimiroolinsa ryhmassa. Roolit ovat tarkeita tunnistaa,
silla yksikin epasopiva tiimin jasen voi myrkyttaa ilmapiiria vakavasti. On jopa todettu, etta
epasopivan ja epapatevan tiimilaisen valilta kannattaisi mieluummin valita epapateva kuin
epasopiva. (Jabe 2017, 86.)

Tohtori Meredith Belbin on maaritellyt yhdeksan roolia, joista jokaisella on omat vahvuutensa
ja heikkoutensa. Nama roolit ovat ideoija, mahdollisuuksien etsija, koordinoija, puskija, ar-
vioija, tiimityoskentelija, toteuttaja, viimeistelija seka asiantuntija. (Jabe 2017, 86; Salminen

2017, 139-142.) Taulukossa 1 on kuvattuna edella mainittujen tiimiroolien vahvuuksia ja heik-

kouksia.
Ideoija Luova, ratkoo ongelmia Suurpiirteinen, ei kiinnostu
rutiineista
Mahdollisuuksien etsija Innostunut, kommunikoiva Ylioptimistinen, jattaa asiat kesken
Koordinoija Osaa hyoédyntaa ryhmaa, Manipuloi muita
itsevarma
Puskija Dynaaminen, rohkea, sietaa Aggressiivinen
paineita
Arvioija Objektiivinen, strategisesti Hidas muuttumaan
ajatteleva
Tiimityoskentelija YhteistyOokykyinen, valttaa kitkaa Paattamaton
Toteuttaja Kurinalainen, tehokas, luotettava  Joustamaton, hidas
Viimeistelija Tunnollinen, pikkutarkka Huolestuu turhaan, ei delegoi
Asiantuntija Ammatilleen omistautunut Kapea kiinnostuksen kohde

Taulukko 1: Belbinin yhdeksan tiimiroolia (Jabe 2017, 86).

Tiimien rakentamisen lisaksi tiimiroolien selvittaminen auttaa antamaan tiimin jasenille hen-
kilokohtaisia kehittamisvinkkeja seka helpottaa sijoittamaan tiimilaisia sopiviin tehtaviin. Tii-

mijohtamisessa esimiehella on tarkea rooli yhteishengen luomisessa. (Jabe 2017, 86-92; Sal-
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minen 2017, 137.) Hyva yhteishenki ei kuitenkaan yksinaan riita, vaan tiimilla taytyy olla sel-
keat yhteiset tavoitteet (Salminen 2017, 137). Esimiehen tulisikin uskoa tiimilaistensa haluun
oppia seka kehittya. Talloin voidaan suunnitella tiimin yhteinen tavoite seka tehda kehitty-

misohjelma tavoitteeseen paasemiseksi. (Jabe 2017, 92-93.)

Useissa tyoyhteisoissa esimies mielletaan yhdeksi tiimin jasenista. Tyoskentely tasavertaisena
tiimin jasenena voi kuitenkin olla haastavaa esimerkiksi esimiesasemaan liittyvien vastuiden
vuoksi. Jotta tyoskentely olisi aitoa tiimityota, tulee esimiehen kuitenkin antaa muillekin tii-
min jasenille mahdollisuus osallistua paatoksentekoon. On hyva kuitenkin pitaa mielessa esi-
miehen juridiset vastuut, jotka patevat myos tiimiorganisaatiossa. Juridisten vastuiden vuoksi
esimies ei aina pysty osallistamaan muita tiimilaisia paatoksentekoon. (Salminen 2017, 144-
145.)

Tiimin kehityskaaressa voidaan erottaa ainakin nelja klassista vaihetta, jotka ovat muotoutu-
minen, kuohunta, normiutuminen seka tehtavan suorittaminen (Tyoterveyslaitos 2014). Nai-
den neljan vaiheen lisaksi osa tiimeista saattaa saavuttaa viela huipputiimivaiheen, jossa tii-
min suoritus- ja motivaatiotaso ovat korkealla seka he ovat saavuttaneet syvaosaamisen ta-
son. (Salminen 2017, 149.) Kuviossa 3 on esitettyna tiimin kehityskaaren nelja klassista vai-
hetta.

Kuvio 3: Tiimin kehityskaaren nelja klassista vaihetta (Tyoterveyslaitos 2014).

Kehityskaaren ensimmaisessa vaiheessa tiimin jasenet tutustuvat toisiinsa ja ovat riippuvaisia
esimiehen ohjauksesta. Esimiehen tulee laatia selvat tavoitteet ja kayda ne tiimilaistensa
kanssa lapi, silla tiimin jasenille tavoitteet, tehtavat ja vastuut ovat viela tassa vaiheessa
epaselvia. Esimiehen kannattaa myos varautua vastaamaan tiimilaistensa lukuisiin kysymyk-
siin. (Salminen 2017, 147; Tyoterveyslaitos 2018.)
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Toisessa vaiheessa tiimilaisille jaetaan tehtavat ja vastuualueet. Tassa vaiheessa saattaa
esiintya ristiriitoja ja konflikteja, silla tiimilaiset eivat tunne kunnolla toisiaan eika heidan va-
lilleen ole syntynyt luottamussuhdetta. Esimiehen kannattaa selkeyttaa tavoitteet ja prosessit
tiimilaisilleen mahdollisimman hyvin seka edistaa tyontekijoiden valisia suhteita. (Salminen
2017, 147-148; Tyoterveyslaitos 2018.)

Kolmannessa vaiheessa tiimin jasenet ovat jo paapiirteittain saavuttaneet keskinaisen yhteis-
ymmarryksen. Heilla on tavoitteet ja tehtavat selvilla seka he ovat oppineet ratkaisemaan ris-
tiriitoja rakentavasti. Tassa vaiheessa esimiehen kannattaa ottaa hieman etaisyytta ja edistaa
tiimilaistensa oppimista huolehtimalla, etta he saavat tarpeeksi koulutusta. (Salminen 2017,
148; Tyoterveyslaitos 2018.)

Neljannessa vaiheessa tyoskentely on tehokasta ja tiimi kykenee itsenaiseen tyoskentelyyn il-
man esimiehen osallistumista. Tiimilla on motivaatiota jopa ylittaa heille asetetut tavoitteet.
Tassa vaiheessa esimiehen kannattaa osallistua mahdollisimman vahan ja delegoida mahdolli-

simman paljon. (Salminen 2017, 149; Tyoterveyslaitos 2018.)

2.2 Projektijohtaminen

Projektilla tarkoitetaan valiaikaista, aikataulutettua ja ainutkertaista toimenpidetta tai han-
ketta (Saastamoinen 2019). Projektin tavoitteena on saada aikaan hyodyllisia muutoksia en-
nalta maaratyn ajan ja kustannusten puitteissa (Hyttinen 2017, 12; Mantyneva 2016, 11).
Ajoitetut, projektia edistavat aktiviteetit, selkea tavoite, rajalliset resurssit seka lopputulok-
sen saavuttamiseen liittyva riski seka projektipaallikko koordinoimassa aktiviteetteja ovat

tyypillisia tunnusmerkkeja projektille (Mantyneva 2016, 11).

Projektijohtamisen tarkoituksena on organisoida projektin resurssit siten, etta projektin ta-
voitteet voidaan saavuttaa. Lisaksi projektijohtamiseen sisaltyy projektin hallitseminen koko
projektin elinkaaren ajan. Yksi hyva apuvaline projektijohtamisen kasitteen maarittelemiselle
on kolmen kysymyksen sarja — miksi projekti tehdaan, mita projektissa tehdaan ja miten pro-

jekti tehdaan? (Saastamoinen 2019.)

Projektijohtaminen on ihmisten johtamista, silla ihmiset ovat olennaisessa roolissa projektien
toteuttamisessa. Heidat tulee pystya sitouttamaan projektiin seka heita tulee kyeta motivoi-
maan. Ennen kaikkea ihmiset haluavat tietaa, miksi kyseinen projekti toteutetaan. Heille tu-
lee tarjota edellytykset onnistumiselle tehtavien suorittamiseksi seka poistaa mahdolliset es-
teet. Kuten ihmisten johtamisessa yleensakin, tuen ja palautteen antaminen seka palkitsemi-

nen on tarkeaa. (Saastamoinen 2019.)

Projektipaallikon tehtavia ovat muun muassa projektisuunnitelman laatiminen seka projektin

kaynnistaminen, projektiryhman tyoskentelyn ohjaaminen, tehtavien kohdentaminen ja niista
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viestiminen projektiryhman jasenille, projektiin liittyvien tehtavien edistymisen seuranta,

loppuraportointi seka projektin paattaminen (Mantyneva 2016, 21). Menestyakseen tehtavas-
saan, projektipaallikolta vaaditaan paatoksentekokykya, suunnitelmallisuutta, kykya hahmot-
taa projektin elinkaaren eri vaiheet, paineensietokykya, monialaista osaamista, hyvia yhteis-

tyotaitoja seka oma-aloitteisuutta (Lounasto 2020).

Projekteihin liittyy useita riskeja ja haasteita. Riskien minimoimiseksi seka niihin reagoi-
miseksi tulisi projektisuunnitelmaan sisallyttaa myos riskienhallintasuunnitelma. Riskienhallin-
tasuunnitelmaa koostettaessa tulisi ensinnakin pohtia, miten projektiin liittyvat riskit voidaan
tunnistaa seka kuinka tunnistettujen riskien vakavuutta ja esiintyvyyden todennakoisyytta ar-
vioidaan. Lisaksi tulisi suunnitella, miten riskien seuraaminen ja hallinta tapahtuu projektin
aikana seka miten tunnistetut riskit dokumentoidaan. On myos erittain tarkeaa sopia siita,
milloin ja milla tavalla projektin sidosryhmia informoidaan tunnistetuista riskeista. (Manty-
neva 2016, 131.) Projektin epaselvat tavoitteet, riittamaton resursointi, tekijoiden puutteelli-
set valmiudet, riittamaton rahoitus, soveltumaton teknologia seka aikataulussa pysyminen

ovat tavallisimpia projektijohtamisen haasteita (Mantyneva 2016, 132).

3 Johtamistaitojen oppiminen

Johtajakouluttaja Thomas Erikson mainitsee useasti kirjassaan ”Kehnot pomot ymparillani”
johtamistaitojen oppimisesta ja opettelusta (Erikson 2019, 337). Han myos rohkaisee kokeile-
maan johtamiseen liittyvia oppeja kaytannossa (Erikson 2019, 10). Tama toimii hyvana lahto-
kohtana sille, etteivat johtamistaidot ole ainoastaan synnynnaisia, vaan myos niita voi oppia,
opetella seka opiskella (Erikson 2019, 337; Surakka 2018, 63).

Itsensa johtamisen taito toimii lahtokohtana johtamistaitojen oppimiselle ja tehokas itsensa
johtaminen onkin perusta onnistuneelle esimiestyolle (Surakka 2018, 63; Surakka 2018, 73).
Itsensa johtamisella tarkoitetaan muun muassa elamanhallintaa, tyokyvyn yllapitoa, ajankay-
ton suunnittelua seka kiireen hallinnan taitoa. Kehittyakseen taitavaksi esimieheksi, tarvitaan
suunnitelmallista suhtautumista johtamistyohon. Kuten monessa muussakin asiassa, tekemalla
oppii parhaiten ja sama patee myos johtamistaitojen oppimiseen. Tulee kuitenkin huomioida,
etta oppimista tapahtuu vain silloin, kun kykenee itse havainnoimaan ja arvioimaan omaa toi-
mintaansa seka naiden pohjalta pohtimaan omia kehitystarpeitaan. (Salminen 2017, 353.)
Kaytannossa on tiedostettava, mita osaa kyseisella hetkella ja mita tulisi osata (Surakka 2018,
63). Palautteella on suuri merkitys esimiestyossa kehittymiselle, joten siihen kannattaa suh-

tautua kiinnostuneesti ja kiitollisesti. (Salminen 2017, 354.)
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Johtajuusosaamistaan voi rakentaa tiedostamalla ja huomioimalla omaan johtamiseen vaikut-
tavia tekijoita. Naita ovat muun muassa arvot, motiivit seka toimintatavat. Lisaksi tulisi ke-
hittaa johtajuuden edellyttamia tietoja ja taitoja. (Surakka 2018, 63.) Mita paremmin tuntee

itsensa, sita paremmat mahdollisuudet ovat esimiestyossa onnistumiselle (Surakka 2018, 73).

Esimiehen tulisi pohtia heti aluksi, millainen esimies han haluaisi olla. Hyva keino tahan on
miettia esimerkiksi mista haluaisi itsensa muistettavan elakkeelle siirtyessa tai mita haluaisi
alaistensa kertovan esimiehestaan. Ennen kaikkea on hyva kysya itseltaan: haluaisinko olla it-
seni alainen? (Surakka 2018, 73.)

4 lhmisten johtaminen

Ihmisten johtamisesta kaytetaan usein termia ”johtajuus” (leadership). Kasitetta voidaan ku-
vailla johtajan seka johdettavien valisena prosessina, jossa johtaja vaikuttaa yksiloiden ja
ryhman kayttaytymiseen motivoimalla, ohjaamalla seka palkitsemalla heita. Myos vuorovai-
kuttaminen on avainasemassa ihmisten johtamisessa. Lisaksi taytyy huomioida, etta myos joh-
dettavat vaikuttavat osaltaan johtajan kayttaytymiseen seka hanen mahdollisuuksiinsa joh-
taa. (Viitala & Jylha 2013.) Ihmisia johdettaessa tulisi ymmartaa, etta johdettavat yksilot
ovat erilaisia, jolloin myoskaan samanlainen johtamistyyli ei sovi kaikille (Poysti 2019). Kuvio

4 selventaa ihmisten johtamisen kasitetta.

Vuorovaikutus ‘

Kuvio 4: Ihmisten johtamisen kasite (Viitala & Jylha 2013).
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Palkitseminen on yksi keskeisimpia osa-alueita ihmisten johtamisessa. Palkitsemisen kasite on
laaja ja se sisaltaa seka taloudelliset etta aineettomat seikat. (Eskola 2020; Kauhanen 2012,
107.) Taloudellisia seikkoja ovat esimerkiksi palkka ja muut edut, kun taas aineettomiin seik-

koihin lukeutuvat esimerkiksi sosiaaliset palkkiot seka urapalkkiot. (Kauhanen 2012, 107.)

Palkitsemista pidetaan organisaation menestysta tukevana seka henkilostoa kannustavana joh-
tamisvalineena (Eskola 2020; Kauhanen 2012, 108). Palkitsemisen tavoitteena on kannustaa
henkilostoa toimimaan organisaation arvojen ja tavoitteiden mukaisesti. Tukeakseen organi-
saation menestysta, on palkitsemisperusteet valittava oikein. (Kauhanen 2012, 108.) Palkitse-
misen epaonnistuminen saattaa myrkyttaa tyoyhteisoa esimerkiksi kannustamalla epatoivot-

tuun toimintaan. Tallaista toimintaa on esimerkiksi omien intressien ajaminen. (Eskola 2020.)

Osatakseen valita palkitsemisperusteet oikein, on organisaation otettava huomioon useita eri
osa-alueita. Organisaatiolla tulisi olla tietamysta ja tuntemusta erityisesti yksiloiden kayttay-
tymisesta ja motivaatiosta seka organisaation henkilostorakenteesta. Henkilostorakenteella

tarkoitetaan henkiloston ikaa, palveluksessa oloaikaa, koulutustasoa seka sukupuolitekijoita.
Edella mainittujen tekijoiden lisaksi organisaation tulisi kyeta ennustamaan myos tulevaisuu-

den kehityssuuntaa naiden tekijoiden osalta. (Kauhanen 2012, 109.)

Aiempina vuosikymmenina palkitsemista on kohdennettu paaasiassa organisaation avainhenki-
loihin tai yritysjohtoon. Tyoelaman muutos muokkaa kuitenkin myos palkitsemista. Nykyaan
palkitsemisen uskotaan painottuvan yha enemman taysin uusiin asioihin, kuten henkiloston si-
touttamiseen, heidan motivoimiseensa seka vastuullisuuteen. Nain ollen palkitsemisen paino-
pisteena on johtoportaan sijaan koko henkilosto ja palkitseminen nahdaan johtamista tuke-
vana elementtina. (Eskola 2020.) Taulukossa 2 on kuvattuna onnistuneen palkitsemisen myon-

teisia ja epaonnistuneen palkitsemisen kielteisia vaikutuksia.
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Houkuttelee halutunlaista henkilost6a Aiheuttaa kateutta ja epdoikeudenmukaisuuden
kokemuksia

Sitouttaa ja saa henkildstén pysymaan Jattaa tilaa vastuuttomalle tydkayttaytymiselle ja
siipeilylle

Innostaa ja motivoi Saa aikaan oman edun ajamista

Nostaa esiin onnistumisia Laskee tehollista tyoaikaa

Ohjaa hyviin suorituksiin Kasvattaa kustannuksia, muttei hydtyja

Pitaa kustannukset hallinnassa ja optimoi hyodyt Luo ei-toivottua organisaatiokulttuuria

Edistdd osaamisen kehittamista Vaikeuttaa tai estda toiminnan kehittdmista
Edist3da yhteisty6ta ja tiedon jakamista Kasvattaa ei-toivottua vaihtuvuutta

Edistda toiminnan kehittamista Johtaa hankaliin neuvotteluihin

Parantaa tuottavuutta ja tuloksellisuutta Johtaa valinpitamattémyyden kulttuuriin,

esimerkiksi vaatimattomien tydsuorituksen
hyvaksymiseen

Taulukko 2: Palkitsemisen myonteiset ja kielteiset vaikutukset (Eskola 2020).

Onnistuneen palkitsemisen saavuttamiseksi on suositeltavaa, etta tyontekijat saavat kokea
pystyvansa vaikuttamaan oman palkitsemisensa toteutumiseen. Esimiehen tulisi ymmartaa
palkitsemisen perusteet, silla hanen tehtavanaan on kertoa palkitsemisesta tyontekijoille seka
kyeta linkittamaan jokaisen henkilokohtaisen tyon merkitys ja vaikutus palkitsemiseen joko
henkilo- tai tiimikohtaisella tasolla. (Eskola 2020.)

Koska ihmiset ovat erilaisia, heidan tyoskentelyansa ohjaavat myos erilaiset motiivit (Surakka
2018, 35-37; Erikson 2019, 112). Motiivit toimivat yksilollisen motivaation lahteena ja ne
juontavat juurensa esimerkiksi perimasta seka lapsuuden kokemuksista. Taman vuoksi omia
motiivejansa voi olla haastavaa tunnistaa. Eri motiiveilla voi kuitenkin innostua samasta asi-

asta, mika on positiivista tyoelaman kannalta. (Surakka 2018, 35-37.)

Lapsuuden kokemuksien ja periman lisaksi motivaatiotekijat vaihtelevat eri elamanvaiheiden
muutosten mukana, silla elaman eri vaiheissa ihmiset arvostavat erilaisia asioita. (Erikson
2019, 112-113.) Myo0s ika vaikuttaa motivaatioon (Eljala 2019). Taulukossa 3 on kuvattuna eri

ikaryhmien motivaatiotekijoita tarkeysjarjestyksessa.
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Avoin ja kannustava tyoilmapiiri Avoin ja kannustava tyoilmapiiri
Tasa-arvo Merkityksellinentyo

Viihtyisa tyoymparisto Palkka

Hyvat tyotoverit

Merkityksellinen tyo

Tyonantajan vastuullinen toiminta

Palkka
Taulukko 3: Eri ikaryhmien motivaatiotekijat (Eljala 2019).

Kuten kuviostakin huomataan, rahapalkka ei ole ainoa motivaation lahde tyoskentelylle. Sisai-
set motivaatiotekijat auttavat jaksamaan tyossa. Naita ovat muun muassa tyon tarkeys, mah-
dollisuus parjata tyossaan, kehittya ammatissaan ja kuulua hyvaan tyoyhteisoon seka kokemus

oman tyon hallinnasta. (Salminen 2017, 321-322.)

Perinteisen ajattelumallin mukaisesti motivaation yllapito on jokaisen tyontekijan omalla vas-
tuulla. Esimiehen tulisi kuitenkin ymmartaa, etta motivaatio vaihtelee suuresti eri aikoina ja

erilaisissa tilanteissa. Onnistumiset nostavat motivaatiota, kun taas jatkuvat haasteet saatta-
vat saada motivaation laskemaan. Lisaksi yksityiselaman tapahtumat vaikuttavat tyomotivaa-
tioon vaistamatta. (Salminen 2017, 326-327.)

Tyomotivaatiota lisaavia tekijoita ovat esimerkiksi vaikuttamisen mahdollisuus omaan tyo-
honsa ja tyoyhteisoonsa, mahdollisuus tulla kuulluksi ja osallistua tyoyhteison kehittamiseen,
mahdollisuus onnistua ja kehittya tyossa seka huomion ja palautteen saaminen. Vaikka jokai-
nen onkin vastuussa omasta motivaatiostaan, voi esimies kuitenkin edistaa tyontekijoidensa
motivaatiota hoitamalla oman tyonsa kunnolla. Kaytannossa tama onnistuu antamalla tar-
peeksi palautetta, kiittamalla hyvasta suorituksesta, antamalla ohjeita tarvittaessa, huomioi-
malla tiimiroolit tyoskentelyssa, kuuntelemalla aktiivisesti, suunnittelemalla huolellisesti
osallistaen myos tiimilaisensa suunnitteluun seka toimimalla tyontekijoidensa onnistumisen
mahdollistajana. (Salminen 2017, 328.)

Toinen esille noussut nakokulma tyontekijoiden motivoimiselle on se, etta esimiehen tulisi
jattaa motivointi taysin tyontekijalle itselleen eli antaa alaisille mahdollisuus motivoida itse
itseaan ja loytaa ratkaisuja vaikeisiin tilanteisiin. Kaytannossa tama linkittyy valmentavaan

johtamiseen ja johtajan tulisikin paasta eroon tavastaan selittaa asiat alaisille. Esimerkiksi
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esimiehen kertoessa ikavia uutisia alaisilleen, voi tuntua luontevalta vakuutella alaisille kai-
ken kaantyvan parhain pain ja motivoida heita vastoinkaymisista huolimatta. Edella maini-
tussa tilanteessa esimiehen kannattaisikin sen sijaan valmistella uutisensa huolellisesti pitaak-

seen viestinsa lyhyena ja taman jalkeen keskittya alaistensa kuuntelemiseen. (Erkko 2018.)

5  Tulevaisuuden johtamistaidot

Tyovoimasta jo puolet ovat vuosina 1980-2000 syntyneita milleniaaleja, joita kutsutaan myos
Y-sukupolveksi. Vuoteen 2025 mennessa maara tulee nousemaan globaalisti 75 prosenttiin.
(Mellanen & Mellanen 2020, 13.) Kyseista sukupolvea on kuvailtu vaikeasti johdettavaksi, itse-
keskeiseksi, keskittymiskyvyttomaksi ja laiskaksi (Mellanen & Mellanen 2020, 12-13; Kultalahti
2015). Y-sukupolven arvot, uskomukset seka asenteet tyota kohtaan poikkeavat radikaalisti
aiempiin sukupolviin verrattuna. Taman vuoksi heidan johtamisensa ja sitouttamisensa voi-
daan kokea hyvinkin haastavaksi. (Mellanen & Mellanen 2020, 12-13.)

Tyosuhteiden maaran tyontekijaa kohden on ennustettu tuplaantuvan siirryttaessa sukupol-
vesta toiseen. Tutkijat ovat arvelleet Y-sukupolvelaisten tyosuhdemaaran olevan keskimaarin
16 tyouransa aikana. Nain ollen heita seuraavalla sukupolvella tama luku olisi 32. Kaytannossa
tyopaikka saattaa vaihtua jopa vuodenkin valein, mika puolestaan tuo haasteita tyontekijoi-
den sitouttamiseen. (Mellanen & Mellanen 2020, 13-14.) Tyopaikan sijaan Y-sukupolvelaiset

sitoutuvat ennemmin muun muassa esimieheensa seka tyokavereihin (Kultalahti 2015).

Sitouttamisen ohella sukupolven henkinen jaksaminen on huolestuttavaa, silla tyouupumuksen
maara kasvaa vuosi vuodelta ja yha nuoremmat sairastuvat tyouupumukseen. Eniten tyouupu-
musta on havaittavissa tietotyon parissa. Luovan tietotyon lisaantyessa tyon hallitseminen on
haasteellisempaa ja kiireen, paineen seka stressin maara kasvaa. Tahan yhdistettaessa jatku-
vasti nouseva tyon vaatimustaso seka muutokset, saattaa tyouupumus pian olla verrattavissa
kansantautiin. (Mellanen & Mellanen 2020, 14-15.)

Haasteista huolimatta Y-sukupolvelaiset ovat korkeammin koulutettuja kuin aiemmat sukupol-
vet. He ovat kokeilunhaluisia ja tavoiteorientoituneita, heilla on vahva itseluottamus ja he
haluavat jatkuvasti kehittaa itseaan. (Mellanen & Mellanen 2020, 15-16.) Naiden seikkojen
pohjalta on sanomattakin selvaa, etta sukupolven arvojen, uskomuksien ja asenteiden muut-
tuessa, myos johtamiseen taytyy tehda muutoksia. (Mellanen & Mellanen 2020, 16; Kultalahti

2015). Kuviossa 5 on kuvattuna arvoja, joita Y-sukupolvelaiset pitavat tarkeina tyoelamassa.
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Kuvio 5: Y-sukupolven arvot (Kultalahti 2015).

Y-sukupolvelaiset arvostavat hyvaa tyoilmapiiria, sosiaalisia suhteita tyopaikalla seka tyoyh-
teisoa, jossa saa olla oma itsensa ja jossa toisia autetaan ja tuetaan. Heille on myos tarkeaa
joustavuus ja se, etta tyon ja muun elaman saa sovitettua hyvin yhteen. Rahan sijaan he ar-
vostavat enemman tyon sisaltoa ja merkitysta seka palautetta. (Kultalahti 2015.) Siina missa
aiemmat sukupolvet ovat saattaneet olla hyvinkin muutosvastarintaisia, Y-sukupolvelaiset pel-
ja tyonkuvia, jotta he voivat kehittya urallaan ja omassa ammatissaan. Haasteita ei saa kui-
tenkaan olla liikaa, silla Y-sukupolvi nakee ajan arvokkaana ja haasteisiin ei haluta uhrata lii-
kaa aikaa. (Kultalahti 2015.)

Y-sukupolvelaisia tulisi johtaa valmentavalla ja kehittavalla otteella sen sijaan, etta heita po-
motettaisiin (Kultalahti 2015; Mellanen & Mellanen 2020). Y-sukupolven edustajille on tarkeaa
paasta kehittamaan niin itseaan, kuin osaamistaankin. Lisaksi he arvostavat vertaispalautetta
seka palautetta esimiehiltaan. (Kultalahti 2015; Piispa 2020.) Kuviossa 6 on kuvattuna Y-suku-

polven johtamisen paapiirteita.
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Y-sukupolven
johtaminen

Osaamisen ja itsensa Valmentava Palaute vertaisilta
kehittaminen johtaminen seka esimiehelta

Kuvio 6: Y-sukupolven johtaminen (Kultalahti 2015; Piispa 2020).

Kehittyminen lahtee jokaisesta itsestaan, mutta esimiehen tulisi tukea tata prosessia ja orga-
nisaation luoda tarvittavat puitteet kehittymiselle. Kehittymista tukevan johtamistyylin tulok-
set ovat nahtavissa silloin, kun tyontekijoiden toiminta on itseohjautuvaa, he osaavat rat-
kaista ongelmia seka osallistuvat hyvan tyoyhteison kehittamiseen ja rakentamiseen. Tyonte-
kijan osaamistason ja itseohjautuvuuden kehittyessa, on esimiehen mahdollista toimia enem-
man valmentajana. (Surakka 2018, 107.) Kehittavan johtamisotteen vaikutukset ovat kuvat-

tuna kuviossa 7.

Ty6ntekija tarvitsee
ohjausta ja on epavarma
osaamisestaan

Tyontekija osaa toimia
itseohjautuvasti, ratkoa
ongelmia seka kehittaa ja
rakentaa hyvaa yhteistyota

Esimiehen tulee delegoida
voimakkaammin, opettaa
sekd neuvoa

Itseohjautuva tyontekija
tarvitsee tukea tychonsa ja Osaamistaso ja
hakee sita tarvittaessa itsechjautuvuus kehittyvat
esimieheltaan

Esimies voi toimia yha
enemman mahdollistajana
ja valmentajana

Kuvio 7: Kehittavan johtamisotteen vaikutukset (Surakka 2018, 107).
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Y-sukupolvelaiset odottavat esimieheltaan oikeudenmukaista ja yksilollista johtamista (Eljala
2020; Surakka 2018, 107). Lisaksi he odottavat esimiestensa olevan ihmislaheisia, luottamuk-
sellisia seka rentoja (Eljala 2020). Siirryttaessa valmentavaan johtamiseen, tyontekijan ti-
lanne ja tarpeet korostuvat. Esimiehen neuvova ja delegoiva rooli heikkenee. (Surakka 2018,
108.)

5.1 Valmentava johtaminen

Tarkasteltaessa esimiehen roolia tarkemmin, voidaan erotella kolme osa-aluetta, jotka tuke-
vat toisiaan. Nama roolit ovat ”leader”, "manager” ja ”coach”. Leader-rooliin liittyy alaisten
innostaminen oman esimerkin avulla seka inspiroivilla puheilla, manager-roolissa esimiehen
fokus on organisaation hallinnoinnissa ja coach-roolissa esimies johtaa alaisiaan yksilollisesti
ja henkilokohtaisesti samalla tukien heidan hyvinvointiaan, onnistumistaan seka oppimistaan.
Termit ”coach” ja ”coaching” ovat yleistyneet myos Suomessa ja naista etenkin coaching lii-
tetaan vahvasti valmentavaan johtamiseen. (Carlsson & Forssel 2012, 34-36.) Esimiehen roolin

osa-alueet ovat kuvattuna kuviossa 8.

Leader

Coach Manager

Kuvio 8: Esimiehen roolin osa-alueet (Carlsson & Forssel 2012, 34-36).

Coaching saatetaan usein sekoittaa muihin henkilostonkehittamismenetelmiin, joita ovat
muun muassa konsultointi, mentorointi seka terapia. Konsultoinnin ja valmentavan johtami-
sen huomattavin ero on nahtavissa vastauksien loytamisessa — konsultoija antaa suoria neu-
voja ja vastauksia, kun taas valmentavassa johtamisessa ratkaisut seka vastaukset tulevat val-
mennettavalta itseltaan. Organisaation tiedonsiirto taas muodostaa eron mentoroinnin ja val-
mentamisen valille — mentorin tehtavana on jakaa oma kokemuksensa mentoroitavalle, kun
taas coachingin pyrkimyksena on loytaa oivalluksia ilman varsinaista tiedonsiirtoa. Terapiasta

coaching eroaa fundamentaalisella tasolla, silla coachingissa valmentajan ei oleteta niin kut-
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sutusti parantavan valmennettavaa, vaan valmennettava on terve ja hanella on kaikki tarvit-
tavat lahtokohdat itsensa kehittamiseen. (Carlsson & Forssel 2012, 43-45.) Nama eroavaisuu-

det ovat kuvattuna kuviossa 9.

Valmentava

Valmentava
johtaminen

Valmentava

Terapia
johtaminen P

Mentorointi

johtaminen

. Pyritddn
Vastaukset ja ! Valmennettava
; ratkaisut Jakaa oman Sdamaan : onterve ja
Vastaukset ja haasteis D aikaan Terapeutti hanell3
| neuvottulevat at?jesl:t“n ahtoians oivalluksia ”parantaa” kaik?(ri]tearzli‘::ava
konsuloijalta valmennettaval Il liryan pevRn itsensd
St valle varsinaista 1hens
ta itseltaan 2 = kehittdmiseen
tiedonsiirtoa

Kuvio 9: Valmentava johtaminen verrattuna muihin henkilostonkehittamismenetelmiin (Carls-
son & Forssel 2012, 43-45).

Esimiehen ja alaisen valinen luottamus seka esimiehen myonteinen ihmiskasitys ja kiinnostus
tyontekijoita kohtaan ovat ehdottomia edellytyksia valmentavalle johtamiselle (Surakka &
Laine 2011, 174; Ristikangas & Griinbaum 2014). Valmentajan tarkein taito on rakentaa kah-
denkeskiset keskustelut siten, etta ne haastavat tyontekijan ajattelua ja motivoivat hanta.
Taman lisaksi valmentavan johtajan tarkeimpia tyokaluja ovat kysyminen, kuunteleminen,
seka palautteen antaminen. (Surakka & Laine 2011, 147.) Valmentavan johtajan tarkeimmat

tyokalut ovat kuvattuna kuviossa 10.

* Suuntaa kysymykset ennemmin tulevaisuuteen, kuin menneisyyteen

Kysym i Se n . My&')ntei_set ky§ymykset ovat tehokkaampia kuin kielteiset, silld ne avaavat uusia
mahdollisuuksia
. * Miksi-alkuisia kysymyksia kannattaa valttaa
ta ltO o Yllattavalla kysymykselld voidaan saada aikaan yllattava vastaus
» Lisakysymyksien avulla voidaan paatya keskustelun tarkeimpaan oivallukseen

Ku u nt el e m is e n * Voidakseen todella ymmartaa toista ihmista, on kuunneltava aidosti
* Kuuntelemalla esimies saa tarvitsemaansa tietoa seka tukee ja auttaa tyontekijaansa
. * Kuunteleminen on usein tehokkaampaa kuin omien ratkaisujen tyrkyttdminen
ta |t0 * Huomioitava erilaiset kuuntelemisen tavat

* Mydnteinen palaute lisda tyontekijan osaamisen tunnetta ja kannustaa ty6hon

» Korjaava palaute auttaa tyontekijaa ndkemaan ne asiat, joissa hanen pitaa parantaa
toimintaansa (esim. hampurilaismalli)

* Positiivista ja korjaavaa palautetta ei kannata yhdistaa

. .
* Annettaessa arkaluonteista palautetta, esimiehen tulisi muistaa olla tyntekijan tukena myos
a nta m Isen ta 'to palautteen antamisen jalkeen

* Palaute tulee antaa sille, jota se koskee

Palautteen

Kuvio 10: Valmentavan johtajan tarkeimmat tyokalut (Surakka & Laine 2011, 147).

Hyvat kysymykset ovat tunnistettavissa siita, etta ne eivat rajoita vastausvaihtoehtoja Su-
rakka 2018, 116). Talloin vastaaja saa vapauden vastata haluamallaan tavalla. Lisaksi hyvat

kysymykset ovat useimmiten suunnattu menneisyyden sijaan tulevaisuuteen. Tama johtuu



23

siita, etta menneisyydesta on helppoa puhua, kun taas tulevaisuuteen suunnattu kysymys vaa-
tii enemman ajatustyota ja voi parhaassa tapauksessa johtaa uuteen oivallukseen. Lisaksi kan-
nattaa suosia myonteisia kysymyksia, silla kysymysten syyllistava savy johtaa helposti keskus-
teluhaluttomuuteen. Taman vuoksi esimerkiksi miksi-alkuisia kysymyksia kannattaa valttaa.
Yllattavat kysymykset ovat siina mielessa toimivia, etta niita kysymalla saatetaan saada yllat-
tava vastaus. Kysymykset tai niiden oikea muotoilu eivat kuitenkaan yksinaan riita, vaan esi-
miehen tulee myos osata johdatella keskustelua eteenpain tarttumalla tyontekijoiden vas-
tauksissa esiintyviin pieniin vihjeisiin ja muodostaa niiden ymparille uusia kysymyksia. (Su-
rakka & Laine 2011, 147-148.) Taulukko 4 havainnollistaa kysymisen taidon paapiirteita.

Al3 rajoita Menneista Myodnteiset Miksi-alkuisia Yllattavalla Tartu pieniin
vastaus- asioistaon helppo kysymykset kysymyksid on kysymyksella voi vihjeisiin
vaihtoehtoja puhua > johtavat avaavat suositeltavaa saada yllattavan

harvoin uusiin mahdollisuuksia valttaa (vertaa alla vastauksen

oivalluksiin olevia (vertaa alla olevia

esimerkkeja) esimerkkeja)
Vastaajasaa Tulevaisuuson Syyllistavat ”Miksi raporttisi "Miten pédivd on Muodosta
vastata tuntematonta>  kysymykset on aina mennyt?” > vihjeiden
haluamallaan vaatiienemman saattavatjohtaa my6hassa?” "Kiitos hyvin” ympérille uusia
tavalla ajattelua keskustelu- kysymyksia tai
haluttomuuteen pyydéa kertomaan
asiasta lisaa

”"Miten voisimme  ”Miten asiakas

varmistaa, etta kuvailisi paivan
raporttision tyépanostasi?” >
minullasovittuna Tavallisuudesta
ajankohtana?” poikkeava vastaus

Taulukko 4: Kysymisen taito (Surakka 2018, 116; Surakka & Laine 2011, 147-148).

Tarkkaavainen ja huolellinen kuunteleminen on tarkeaa seka esimiehelle itselleen etta tyon-
tekijalle. Kuunteleminen on esimiehen tyovaline saada tarvitsemaansa tietoa tukeakseen seka
auttaakseen tyontekijaansa. Usein kuunteleminen on jopa tehokkaampaa, kuin suorien vas-
tausten ja ratkaisuiden tarjoaminen. Kuuntelemisen tapoja on monia, mutta kuunnellakseen
aidosti tyontekijaansa, kannattaa suosia niin kutsuttua avointa kuuntelua. Tama tarkoittaa
sita, etta tyhjentaa mielensa ennakkokasityksista. Onnistuakseen tassa, on patemisen tarve
seka omien kasitystensa oikeellisuuden osoittaminen jatettava taka-alalle (Surakka 2018, 119-
120; Surakka 2011, 149-150.)

Hyvin annetulla palautteella on kauaskantoiset vaikutukset. Jokaisella tulisi olla oikeus vas-
taanottaa ja antaa vaikuttavaa palautetta. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 2.) Tyontekija
tarvitsee jatkuvasti palautetta esimieheltaan, vaikka osaisikin itse arvioida tyonsa laatua ja
ratkaista siihen liittyvia ongelmia. Myonteisen palautteen avulla tyontekijan osaamisen tunne

lisaantyy ja hanen motivaationsa kasvaa. Korjaava palaute taas ohjaa tyontekijaa havaitse-
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maan asioita, joissa hanen tulee viela parantaa toimintaansa. Korjaavan palautteen antami-
nen saattaa olla esimiehelle haastavaa. Talloin kannattaa keskittya siihen, ettei hukuta kor-
jaavaa palautetta positiivisen palautteen alle, jolloin palautteen ydin ei erotu tarpeeksi sel-
keasti — perinteisesta hampurilaismallista huolimatta joskus positiivinen ja korjaava palaute
on hyva erottaa toisistaan. (Surakka 2018, 120; Surakka & Laine 2011, 150-151.)

Palautteet saattavat joskus olla hyvinkin herkkaluontoisia, jolloin niiden antamiseen tulee
kiinnittaa erityista huomiota. Hyva keino on antaa palaute mahdollisimman suoraan, mutta
kuitenkin toista arvostaen. Tarpeen vaatiessa on myos tarkeaa, etta esimies on tyontekijan
tukena palautteen antamisen jalkeenkin. Lisaksi kannattaa muistaa, etta palaute tulee aina
antaa sille henkilolle, jota se koskee. (Surakka & Laine 2011, 151.) Kuviossa 11 on esitettyna

ohjeita, jotka auttavat antamaan rakentavaa palautetta.

Kuvio 11: Rakentavan palautteen antaminen (Surakka 2018, 122).

Korjaava palaute kannattaa antaa rakentavasti, silla silloin palautteen vastaanottajalle syntyy
todennakoisimmin myonteinen tunnekokemus. Talloin myos palaute tehoaa paremmin. Pa-
lautteen vastaanottajan puolustautuminen, selittely, loukkaantuminen ja hyokkaaminen vies-

tivat epaonnistuneesta palautetilanteesta. (Surakka 2018, 122.)

5.2 Etajohtaminen

Etajohtamisella tarkoitetaan sita, etta esimies ja tyontekija eivat nae toisiaan paivittaisella
tasolla taikka kovinkaan usein (Ellimaki ym. 2018). Tulevaisuudessa etajohtamisen tulisi olla
osa esimiehen ydinosaamista (Vilkman 2016). Tyokulttuurin muuttuessa myos johtamiskaytan-
toihin tulee tehda muutoksia. Eta- ja virtuaalityon johtaminen koetaan usein haastavampana,
kuin samapaikkaisen tiimin johtaminen. Usein tama johtuu siita, etta esimies yrittaa johtaa

etatiimia samoilla periaatteilla, joilla han on johtanut samapaikkaista tiimia. Toimintatavat
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eivat siis ole muuttuneet olosuhteiden muuttuessa. Mercuri Urvalin virtuaalijohtamisen tutki-
muksen mukaan etajohtamisessa onnistuminen tuo valtavan kilpailuedun yritykselle. (Vilkman
2016.)

Etajohtamisessa perinteinen johtamisosaaminen ei enaa riita, vaan esimiehen on kehitettava
puuttuvaa osaamistaan (Curran ym. 2020). Etajohtaminen on ennen kaikkea ihmisten johta-
mista. Takertumalla totuttuihin johtamismetodeihin, ei valttamatta huomata esimerkiksi vuo-
rovaikutuksen tarpeen kasvua etatyoskentelyssa tai jatetaan teknologian tarjoamat mahdolli-
suudet hyodyntamatta. (Vilkman 2016.)

Etajohtaminen vaatii taitoa toimia yhteistyossa ihmisten kanssa. Etajohtajalle tarkeita osaa-
misalueita ovat muun muassa sosiaalinen taitavuus, avoimuus vuorovaikuttamisessa, hyvat de-
legointitaidot, kyky innostaa ja motivoida, proaktiivisuus, paatoksentekokyky, hyvat suunnit-
telu- ja organisointitaidot, joustavuus seka tavoitekeskeisyys. (Vilkman 2016.) Kuviossa 12 on

kuvattuna etajohtajalle tarkeita osaamisalueita.

Avoimuus

Sosiaalinen taitavuus ; :
vuorovaikuttamisessa

Hyvat delegointitaidot

Kyky innostaa ja

rotivaids Proaktiivisuus Paatoksentekokyky

Hyvat suunnittelu-ja
organisointitaidot

Joustavuus Tavoitekeskeisyys

Kuvio 12: Etajohtajan tarkeat osaamisalueet (Vilkman 2016).

Johtaakseen menestyksekkaasti virtuaalitiimia, on esimiehen pidettava huolta palautteen an-
tamisen saannollisyydesta seka luottamuksen ja ryhman yhteishengen rakentamisesta (Vilk-
man 2016; Surakka & Laine 2011, 194). Luottamus onkin yksi virtuaalisesti toimivan tiimin tar-
keimmista menestystekijoista. Koska esimiehella ei ole mahdollisuutta seurata tiimilaistensa
tyoskentelya etaalta, hanen taytyy pystya kuitenkin luottamaan siihen, etta jokainen tekee
osuutensa ja pitaa lupauksensa. Sama patee myos tiimilaisiin. Taman vuoksi roolit ja vastuut
tulisi selkeyttaa heti alussa, silla alkuvaiheessa luottamus esimiehen ja tiimilaisten valilla pe-
rustuu puhtaasti rooleihin. (Surakka & Laine 2011, 194-195.)
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Rakentaakseen luottamusta, esimiehen kannattaa kiinnittaa huomiota muun muassa tavoitet-
tavuuteensa ja kommunikointiinsa (Ellimaki ym. 2018; Surakka & Laine 2011, 195). Kommuni-
koinnin tulisi olla avointa ja tapahtua usein (Surakka & Laine 2011, 195). Lisaksi kannattaa so-
pia kaytanteista liittyen vuorovaikutukseen ja viestintaan seka kannustaa tiimilaisiaan aloit-
teellisuuteen (Harvard Business Review 2020; Surakka & Laine 2011, 195). Myos ennakoitavuus
on tarkeaa — tiimilaisten tulisi pystya luottamaan siihen, etta esimies pitaa lupauksensa ja
toimii johdonmukaisesti seka ennustettavasti (Surakka & Laine 2011, 195). Etajohtamisessa
myos empatia ja kuuntelemisen taito korostuvat. Kommunikoinnin sujuvoittamiseksi esimie-
hen tulisi tarvittaessa osata mukauttaa omaa viestintaansa johdettavan tiiminsa yksiloiden

tarpeiden mukaan. (Curran ym. 2020; Vilkman 2016.)

Avoimella vuorovaikuttamisella tarkoitetaan sita, etta esimies luo tiimillensa yhteiset toimin-
taprosessit ja ohjausmallit (Ellimaki ym. 2018; Vilkman 2016). Taman lisaksi paatoksenteon ja
tyoskentelyn lapinakyvyytta tulisi korostaa. On tarkeaa, etta esimies kykenee kuuntelemaan

tiimilaistensa erilaisia mielipiteita seka kunnioittamaan niita. (Vilkman 2016.)

Delegointitaidolla ei tarkoiteta samaa asiaa kuin kykya delegoida. Onnistunut delegointi tar-
koittaa sita, etta tyo tulee tehdyksi tarkoituksenmukaisesti ja oikea-aikaisesti. Taman vuoksi
etajohtamisessa tuleekin kiinnittaa huomiota siihen, etta tehtavanannot ovat riittavan sel-
keita. Onnistuneiden delegointitaitojen yhteydessa voidaan puhua myos jaetusta johtajuu-
desta. (Vilkman 2016.)

Proaktiivisuudessa on kyse vastuun ottamisesta tekemisistaan aktiivisuuden ja aloitteellisen
toiminnan kautta. Etajohtamisessa myos ennakointi, avoimuus ja ratkaisukeskeisyys on tar-
keaa. Ennakoinnissa on kyse siita, etta ei vain reagoida asioihin, vaan otetaan ne huomioon jo

hieman etukateen. (Vilkman 2016.)

Esimies saattaa kohdata tilanteita, joissa hanella ei ole tarpeeksi tietoa saatavilla. Paatoksien
kanssa jahkailu hidastaa tyon etenemista. Tama taas johtaa siihen, etteivat tiimin jasenet ky-
kene suunnittelemaan ja hoitamaan tyotansa kunnolla. Taman vuoksi esimiehen tulisikin
kyeta tekemaan paatoksia tietovajeesta huolimatta. Tassa onnistuakseen han tarvitsee ja-

makkyytta seka maaratietoisuutta. (Vilkman 2016.)

Etajohtaminen vaatii esimiehelta selkeaa johtamistyylia, jotta hanen tiimilaisensa tuntevat
olonsa turvalliseksi tehdessaan toita itsenaisesti ja ottaessaan vastuuta tyoskentelystaan. Esi-
miehen kannattaa kiinnittaa huomiota suunnittelu- ja organisointitaitojensa kehittamiseen,
silla ne hyodyttavat tiimityon koordinoinnissa ja tehtavien jakamisessa. (Vilkman 2016.) Eta-
palavereita suunnitellessa, kannatta kiinnittaa huomiota esimerkiksi siihen, etta taukoja on
tarpeeksi (Crawford 2020). Esimiehen toiminnan ollessa sekavaa, hanen tapansa toimia heijas-

tuu helposti myos muihin tiimilaisiin. (Vilkman 2016.)
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My0Os joustavuutta tarvitaan, jotta esimies kykenee tasapainoilemaan jatkuvan muutoksen
keskella. Joustavuus auttaa myos erilaisien tilanteiden ymmarryksessa seka niihin sopeutumi-
sessa. Lisaksi joustavuudesta on hyotya, kun halutaan ymmartaa tyontekijoiden erilaisia per-

soonallisuuksia, toimintatapoja seka vuorovaikutustyyleja. (Vilkman 2016.)

Onnistuakseen etajohtamisessa, on esimiehen kyettava asettamaan selkeita tavoitteita tyon-
tekijoidensa kanssa seka seuraamaan niiden toteutumista. Tavoitteiden asettaminen ohjaa
tyontekijoita oikeaan suuntaan tyoskentelyssaan seka tyotehtavien priorisointi helpottuu. Ase-
tetuille tavoitteille tulisi loytaa myos sopivat keinot mitata tyossa edistymista ja sen onnistu-
mista. Perinteiselle johtamiskulttuurille ominaista kontrollia ja tyoajan seurantaa tulisi kui-
tenkin valttaa. Esimiehen antaessa enemman vapauksia tyontekijoilleen, on usein tyon jalki-
kin huomattavasti parempaa. Tama johtaa siihen, etta tyontekijat haluavat olla luottamuksen
arvoisia, jolloin myos heidan motivaationsa kasvaa ja he ovat sitoutuneempia tyohonsa. (Vilk-
man 2016.)

Kuten johtamiseen yleensakin, myos etajohtamiseen liittyy paljon haasteita. Luottamuksen

rakentaminen, tyosuoritusten mittaaminen, yritykseen ja yrityksen kulttuuriin sitouttaminen,
tyontekijan itsensa johtamisen taidot, tyontekijan stressin maaran seuraaminen, tiimin moni-
muotoisuus, esimiehen tavoitettavuus, piilevien ongelmien havaitseminen seka tiedonjakami-
nen ovat yleisimpia haasteita etajohtamisessa. (Vilkman 2016.) Kuviossa 13 on kuvattuna eta-

johtamisen haasteita.

Luottamuksen
rakentaminen

Tiedon-
jakaminen
TyOsuoritusten

mittaaminen

Piilevien
ongelmien

havaitseminen Etdjohtamisen

haasteet Sitouttaminen

Esimiehen

tavoittaminen -
Itsensa

Tiimin johtaminen
moni-
muotoisuus

Stressin
maaran
seuraaminen

Kuvio 13: Etajohtamisen haasteita (Vilkman 2016).
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Siirtyminen ty0ajan seurannasta tyon tulosten mittaamiseen tuntuu monesta esimiehesta
haastavalta. Useimmiten tama johtuu esimiesten henkilokohtaisesta kontrollintarpeesta, silla
he esimerkiksi haluaisivat, etta tyontekijat olisivat tavoitettavissa toimistoaikoihin ja tekisi-
vat toita muiden kanssa samanaikaisesti. Olennaisempaa on kuitenkin se, mita saadaan ai-
kaiseksi kuin se, paljonko aikaa tyon tekemiseen kaytetaan. Kuten aiemmin jo mainittiin, va-

pauksien antaminen lisaa tyontekijoiden motivaatiota seka sitoutuneisuutta. (Vilkman 2016.)

Sitouttamisen tarkeys korostuu etenkin silloin, jos osa tiimista tyoskentelee fyysisesti samassa
paikassa ja osa etana. Joukkoon kuulumisen tunne on hyvin yksilollinen ja etaalla tyoskente-
leva saattaa helposti tuntea itsensa ulkopuoliseksi. Tyontekijan ulkopuolisuuden tunne saat-
taa nayttaytya esimiehelle epasosiaalisuutena taikka haluna tehda itsenaisesti toita. Tama on

riski, josta esimiehen tulisi olla tietoinen. (Vilkman 2016.)

Etatyota tekevalle itsensa johtamisen taidot korostuvat. Vapauden ja itsenaisyyden lisaanty-
essa myos vastuu kasvaa. Talloin on tarkeaa, etta tyontekija johtaa itseaan suunnittelemalla
tyoskentelytapojaan ja tavoitteiden asettamista seka pohtii keinoja tyonteon edistymisen
seuraamiseksi ja tavoitteiden saavuttamiseksi. Itsensa johtamisen taidoissa seka halussa
tehda itsenaista tyota on kuitenkin yksiloiden valilla eroavaisuuksia. Tahan voivat vaikuttaa
esimerkiksi osaamisen ja kokemuksen maara seka tottumukset. Esimiehen tulee varmistua

siita, etteivat tyontekijat jaa erityisesti ongelmien kanssa liian yksin. (Vilkman 2016.)

Esimiehella saattaa myos olla haasteita arvioida tiimilaistensa tyomaaraa ja heidan stressin
mika pidemmalla aikavalilla voi johtaa tyontekijoiden ylikuormittumiseen ja nain ollen myos
tuottavuuden laskuun. Esimiehen tulisi ottaa huomioon myos tiimilaistensa yksilolliset erot

muun muassa heidan tyoskentely- ja suunnittelutaitojensa suhteen. (Vilkman 2016.)

Tiimin monimuotoisuus vaatii tavallista enemman sopeutumista niin esimiehelta kuin tyonte-
kijoiltakin. Ika- ja sukupuolitekijat seka eri kansallisuudet ja kulttuuritaustat tekevat tiimista
monimuotoisen. Naiden tekijoiden pohjalta tavataan myos erilaisia kayttaytymis- ja vuorovai-
kutustyyleja. Suurimmat haasteet monimuotoisen tiimin johtamisessa liittyvatkin usein vies-
tintaan — viesti tulisi saada perille siten, etta seka lahettaja ja vastaanottaja ymmartaisivat
viestin sisallon samalla tavalla. Toistensa tunteminen auttaa viestimaan ymmarrettavammin

ja lisaksi huomiota tulisi kiinnittaa viestien savyyn seka sanavalintoihin. (Vilkman 2016.)

Tyontekijoiden nakokulmasta esimiehen tavoitettavuus on tarkeaa. Tyontekijan joutuessa
odottamaan esimiehelta vastauksia tai tukea tyotehtaviinsa liittyen liian kauan, hanen moti-
vaationsa laskee ja han turhautuu tyohonsa. Tama saattaa lisata myos hanen kuormittuneisuu-
den tunnettaan. Tavoitettavuuden tarkeys korostuu etatyoskentelyssa, silla tyontekijalla ei

ole vaihtoehtona lahestya esimiestaan fyysisesti ja nain ollen vaatia tarvitsemaansa apua,
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vaan avun saanti riippuu taysin siita, vastaako esimies esimerkiksi puheluihinsa taikka sahko-

posteihinsa. Esimiehen kannattaa kiinnittaa huomiota myos lahestyttavyyteensa eri yhteyden-
pitovalineiden kautta seka pyrkia rakentamaan rentoa ja avointa ilmapiiria kaikkien tyonteki-
joiden kanssa. (Vilkman 2016.)

Piilevien ongelmien havaitseminen vaikeutuu huomattavasti etatyoskentelyn yhteydessa. Pii-
levia ongelmia voivat olla muun muassa kateus, kiusaaminen, motivaation lasku seka alkoholin
tai muiden paihteiden kaytto. Edella mainittujen ongelmien vaikutus tyontekoon kasvaa erit-

tain nopeasti, jos niihin ei paasta puuttumaan ajoissa. (Vilkman 2016.)

Viestintaa toivotaan lahes kaikkialla enemman, mutta oikeastaan viestinnan maaran sijaan tu-
lisi enemman kiinnittaa huomiota viestinnan jarkevyyteen. Etatyossa haasteita tuo esimerkiksi
kaytava- ja taukohuonekeskusteluiden puuttuminen, jolloin keskustelut jaavat helposti kah-
denkeskeisiksi eika tieto etene muiden kuultavaksi. Varteenotettava ratkaisu voi olla esimer-
kiksi tyoyhteison sisainen sosiaalinen media, jossa tieto on tarvittaessa saatavilla, mutta mika

ei lisaa tietotulvaa entisestaan. (Vilkman 2016.)
5.3 Viestinta

Organisaation viestinta jaetaan tavallisesti ulkoiseen ja sisaiseen viestintaan. Sisainen vies-
tinta vaikuttaa merkittavasti tyoilmapiirin luomiseen, mika puolestaan vaikuttaa motivaatioon
ja asenteisiin. Nama taas luovat hyvan pohjan asiakastyytyvaisyyteen. Nain ollen hyvin hoide-
tulla sisaisella viestinnalla on suora vaikutus organisaation menestymiseen. (Kauhanen 2012,
173.)

Johtamisen arvellaan tulevaisuudessa edellyttavan yha vaativampia viestintataitoja (Repo,

2016). Johtajakouluttaja Thomas Eriksonin mukaan johtamisen kulmakivi on viestinta ja nain
ollen hyvan johtajan tulisikin olla viestinnan asiantuntija (Erikson 2018, 31-32). Samoilla lin-
joilla on myos markkinoinnin kouluttaja ja digimarkkinointipaallikko Jani Wahlman, joka ku-

vailee viestinnan taitoa johtamisen kieleksi (Wahlman 2018).

Kommunikointi, ihmisten ohjaaminen, kannustaminen ja sitouttaminen ovat tarkeita viestin-
nan osa-alueita (Erikson 2019, 31; Repo 2016). Onnistunut viestinta auttaa parantamaan luot-
tamusta, tuottavuutta ja yhteisymmarrysta seka rakentamaan hyvaa tyoilmapiiria. On sano-
mattakin selvaa, etta huono viestinta tai sen puute aiheuttavat helposti painvastaisen loppu-
tuloksen. (Wahlman 2018.)

Onnistuakseen viestinnassa, on osattava ymmartaa muita ihmisia. Johtajan on tunnettava yk-
silotasolla, keita hanen alaisensa ovat, miten he toimivat seka miten saada viestinsa perille

juuri kyseiselle yksilolle. (Erikson 2019, 32.) Yksi hyva keino viestinnan onnistumisen takaa-
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miseksi on tehda jokaiselle alaiselle oma viestintaprofiilianalyysi. Viestinnan toimivuus ei kui-
tenkaan ole ainoastaan johtajan tai esimiehen vastuulla — my6s alaiset ovat vastuussa siita,
etta keskinainen viestinta toimii (Erikson 2019, 333-335).

6  Living Lab toiminnallisena tutkimuksena

Opinnaytetyo toteutettiin Living Lab -toimintatapaa seka laadullista toimintatutkimusta hyo-
dyntaen. Living Labilla tarkoitetaan kayttajalahtoista tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoimin-
taa. Living Lab -toimintatavan toteuttaminen tapahtuu yhdessa loppukayttajien seka muiden
asiantuntijoiden kanssa. Oleellista kyseisessa toimintatavassa on se, etta toteutus tapahtuu
aidossa tydymparistdssa avoimen innovaation periaatteita soveltaen. (Heikkanen & Osterberg
2012, 9.)

Living Lab -toimintatapaa voidaan maaritella neljan ydinelementin avulla, jotka ovat kaytta-
jalahtoisyys, avoin innovaatio, ekosysteemi seka tosielaman ymparisto. Naiden ydinelement-
tien ymparille voidaan muodostaa tarpeita vastaava oma tulkinta ja kaytannon toteutus.

(Heikkanen & Osterberg 2012, 11.) Kuviossa 14 on kuvattuna Living Lab -toimintatavan nelja

ydinelementtia.

Living Lab

Kuvio 14: Living Lab -toimintatavan nelja ydinelementtia (Heikkanen & Osterberg 2012, 11).

Kayttajalahtoisessa toimintatavassa on keskeista kayttajan kokonaisvaltainen huomioiminen
seka kayttajaryhmasta inspiroituminen. Kayttajien kuunteleminen ja halu ymmartaa heita on
tarkeaa. Kaytannossa kayttajat nostetaan yhdeksi toimijaksi vuorovaikutteiseen kehitystyo-
hon. Toimiessaan tuotteen tai palvelun kayton asiantuntijoina, he kykenevat tuomaan esille
havaitsemiaan epakohtia seka kehittamaan niihin ratkaisuja. (Heikkanen & Osterberg 2012,
12.)
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Avoimen innovaation toteutumisen kannalta on tarkeaa, etta kaikkien toimijoiden ideat ja ke-
hitysehdotukset otetaan huomioon. Taman lisaksi kehitysehdotukset tulisivat olla kaikkien toi-
mijoiden hyodynnettavissa. Nain ollen osallistujat paasevat jatkuvasti kehittamaan myos

omaa osaamistaan muilta oppien. (Heikkanen & Osterberg 2012, 13-14.)

Living Lab -ekosysteemi koostuu erilaisista toimijoista, joita ovat muun muassa kayttajat,
hyodyntajat, kehittajat seka mahdollistajat. Yhden toimijan on mahdollista toimia myos eri
rooleissa. Kayttajalla tarkoitetaan toimijaa, joka kayttaa tuotetta tai palvelua omassa arjes-
saan eli tosielaman ymparistossa. Hyodyntajalla taas tarkoitetaan yritysta tai julkista toimi-
jaa, joka nimityksensa mukaisesti hyodyntaa Living Lab -toimintaa. Kehittajia voivat olla esi-
merkiksi oppilaitokset, tutkimuslaitokset tai yritykset. Niiden tehtavana on tarjota toteutta-
miseen menetelmiaan, tyokalujaan ja resurssejaan. Mahdollistaja ei itse varsinaisesti osallistu
toimintaan, mutta mahdollistajalla on merkittava rooli esimerkiksi rahoittajana. (Heikkanen &
Osterberg 2012, 14-15.)

Kasitteen Living Lab alkupera tulee sanoista ”aito kotiymparisto” (Living) seka tutkimuksen
teko (Lab). Sen sijaan, etta tutkimusta toteutettaisiin suljetussa ja rajatussa ymparistossa,
tuotteen tai palvelun kayton tutkiminen tapahtuu aidossa — jo olemassa olevassa — ymparis-
tossa. (Heikkanen & Osterberg 2012, 16.)

Tassa opinnaytetyotutkimuksessa kayttajia olivat paaasiassa Laurea-ammattikorkeakoulun
opiskelijat, jotka osallistuivat projektipaallikkokoulutukseen. Hyodyntajana oli Laurea-am-
mattikorkeakoulu, joka maaritteli taman opinnaytetyon toimeksiannon. Kehittajina toimivat
lisakseni Laurea-ammattikorkeakoulun lehtorit Taru Tallgren seka Tero Uusitalo. Laurea-am-

mattikorkeakoulu toimi myos tutkimuksen mahdollistajana.

Kayttajalahtoisyys nakyi siina, etta opiskelijat saivat tuoda esille omia ideoitaan seka kehitys-
ehdotuksiaan kolmen heille kohdennetun kyselyn kautta. Kyselyt valikoituivat tutkimus-
vaylaksi sen vuoksi, ettei opiskelijoilla olisi paineita tuoda esille muun muassa projektityos-
kentelyssa kohtaamiaan haasteita. Tilanne olisi taysin eri tyoelamassa, jossa tyonteosta ja

suoriutumisesta ei anneta arvosanoja.

Laadullista tutkimusta voidaan verrata prosessiin. Aineistonkeruun valineen ollessa inhimilli-
nen eli tutkija itse, voivat aineistoon liittyvat nakokulmat seka tulkinnat kehittya tutkijan tie-
toisuudessa tutkimusprosessin edetessa. Nain ollen tutkimustoimintaa voidaan kuvailla myos
oppimistapahtumana. Tutkimusprosessia ei myoskaan aina voida selkeasti jasennella eri vai-
heisiin, silla tutkimustehtavia ja aineistonkeruuta koskevat ratkaisut saattavat muotoutua
vasta tutkimuksen edetessa. Tama johtuu siita, etta tutkija pyrkii tavoittamaan tutkittavien
nakemyksen tutkittavana olevasta ilmiosta ja ymmartamaan ihmisen toimintaa heijastettuna

tiettyyn ymparistoon. Nain ollen tutkimuskohteen arvoituksetkin avautuvat vahitellen ja tut-
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kimusmenetelmallisia ratkaisuita voidaan tasmentaa. Samalla tavoin myos tutkimuksen muut-
kin elementit, kuten teorianmuodostus ja aineiston analyysi, voivat tasmentya. (Valli 2018b,
73.)

Tata opinnaytetyota koskevan tutkimusprosessin edetessa teoriaosuuteen lisattiin omat otsik-
konsa muun muassa viestinnasta ja etajohtamisesta. Tahan vaikutti esimerkiksi se, etta vies-
tinta nousi vahvasti esille kirjallisuutta tutkiessa ja opiskelijoille suunnatuissa kyselyissa tuli
esille aiheita, jotka liittyivat viestintaan. Opinnaytetyota kirjoittaessa vallitsi maailmanlaajui-
nen koronaviruspandemia, jolloin myos Laureassa siirryttiin taysin etatyoskentelyyn. Tama toi

uusia haasteita projektipaallikoille, joten etajohtamisen teoriaymmarrys oli tarpeen.

Toimintatutkimusta voidaan luonnehtia tutkimusmenetelman sijaan ennemminkin lahestymis-
tapana. Tassa lahestymistavassa kaytannon kehittamistyo ja tutkimus yhdistyvat. Lisaksi pe-
rinteisen teoreettisen intressin sijaan toimintatutkimusta ohjaa kaytannollinen intressi. Kay-
tannossa toimintatutkimuksen avulla halutaan siis selvittaa, miten asiat voisi tehda paremmin
— kyse on toiminnan tutkimisesta ja kehittamisesta. On tarkeaa myos ymmartaa, etta toimin-
tatutkimuksessa tutkija ei ole ulkopuolinen, vaan osallistuu tutkimukseen aktiivisesti. Lisaksi
teoriaa ja kaytantoa ei kasitella erikseen, vaan ne nahdaan saman asian eri puolina. (Valli
2018a, 215-216.)

7  Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen tekeminen aloitettiin pitamalla briiffi tutkimuksen kohderyhmalle eli projekti-
paallikkokoulutukseen osallistuville opiskelijoille. Briiffi pidettiin Laurea-ammattikorkeakou-
lun Hyvinkaan kampuksella ja siina kaytiin lapi tutkimuksen taustat, tavoitteet, tyosuunni-
telma seka arvio tutkimustulosten hyodyntamismahdollisuuksista. Briiffin yhteydessa opiskeli-
jat vastasivat tutkimuksen alkukartoituskyselyyn. Kuviossa 15 on kuvattuna opinnaytetyotutki-

muksen aikajana.
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Briiffi
projektipaallikkokoulu-
tukseen osallistuville

opiskelijoille
tutkimuksesta Loppukartoituskysely
projektipaallikoille
Alkukartoituskysely Valikysely
projektipaallikaille projektipaallikaille Opinnaytetyd valmis
Tammikuu Helmikuu Maaliskuu Huhtikuu Toukokuu
Tiedonhaku Loppukartoituskyselyn
kysymysten
kokoaminen

Tietoperustan
kirjoittaminen

Kuvio 15: Opinnaytetyotutkimuksen aikajana

Alkukartoituskyselyssa selvitettiin opiskelijoiden lahtokohdat eli heidan ikansa, kertyneet
opintopisteet, johtamiseen liittyvat opiskelutaustat seka mahdollinen aiempi johtamiskoke-
mus. Lahtokohtien lisaksi opiskelijoita pyydettiin kertomaan projektijohtamiseen liittyvista
positiivisista kokemuksistaan. Tama ei vaatinut opiskelijoilta itseltaan aiempaa kokemusta,
vaan kysymys sisalsi myos kokemukset muiden projektipaallikoiden toiminnasta aiemmissa
projekteissa taikka ylipaataan johtamisesta. Positiivisien kokemuksien vastapainona selvitet-
tiin opiskelijoiden kohtaamia haasteita projektijohtamiseen liittyen seka niihin lOydettyja rat-
kaisuita. Lisaksi opiskelijoita pyydettiin maarittelemaan heidan mielestaan viisi tarkeinta omi-
naisuutta koskien projektipaallikkyytta seka mainitsemaan viisi tarkeinta projektipaallikon
tehtavaa. Opiskelijoilla oli myos mahdollisuus antaa lisakommentteja johtamiseen tai projek-
tijohtamiseen liittyen. Alkukartoituskysely toteutettiin Google Formsin valityksella ja siihen
vastasi 23 projektijohtamisen opiskelijaa, joista 14 osallistuivat projektipaallikkokoulutuk-
seen. Taulukossa 5 on kuvattuna alkukartoituskyselyn tarkat kysymykset niiden alkuperaisessa

muodossaan.
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Ikdsi numeroina?

Paljonko sinulla on tdhan mennessa kertynyt opintopisteita nykyisessa tutkinnossasi? Vastausvaihtoehdot 0-30, 31-60,
61-90,91-120,121-150, 151-180 ja 181-210.

Kerro hieman opiskelutaustoistasi johtamiseen liittyen.
Kuinka monessa Laurean projektissa olet toiminut projektipaallikkona?

Oletko toiminut muussa yhteydessa johtamistehtavissa kuin Laurean projekteissa (esim. tyGtehtavat,
vapaaehtoistehtavat)? Vastausvaihtoehdot Kylla/En.
Jos vastasit kylld, kuvaile kyseisia tehtavanimikkeitd ja niihin liittyvid johtamistehtavia.

Kerro projektijohtamiseen liittyvista positiivisista kokemuksistasi (esim. kokemukset projektipaallikdiden toiminnasta
aiemmissa projekteissa, omakohtaiset kokemukset projektipaallikkona toimimisesta, ylipaataan johtamisesta).
Mainitse viisi tarkeinta asiaa.

Millaisia projektijohtamiseen liittyvid haasteita olet kohdannut? Mainitse viisi tarkeinta asiaa.

Miten olet ratkaissut edelld mainitut ongelmatilanteet?
Mitka ovat mielestasi viisi tarkeintd ominaisuutta projektipaallikkyytta koskien?
Mainitse viisi tarkeinta projektipaallikon tehtavaa.

Muuta kommentoitavaa johtamiseen tai projektijohtamiseen liittyen?

Taulukko 5: Alkukartoituskyselyn kysymykset

Alun perin tutkimukseen oli tarkoitus sisallyttaa opiskelijoiden tyoskentelyn havainnoimista
heidan aidossa tyoskentely-ymparistossaan eli tiimipaivissa Laurean Hyvinkaan kampuksella.
Koronaviruksesta johtuvien poikkeusolojen vuoksi kampus jouduttiin kuitenkin sulkemaan ja
koulun henkilokunta seka opiskelijat siirtyivat tyoskentelemaan etana. Taman johdosta ha-
vainnoinnin tilalle koostettiin valikysely, jonka avulla pystyttiin myos arviomaan etatyosken-
telyn vaikutuksia johtamiseen.

Valikyselyssa opiskelijoita pyydettiin kuvailemaan mahdollisimman tarkasti, millaista johta-
misosaamista he ovat saaneet kuluneen lukukauden aikana projektipaallikkona toimiessaan.
Tahan sisallytettiin myos projektipaallikkokoulutuksesta saatu osaaminen. Lisaksi selvitettiin,
millaisia johtamistaitoja opiskelijoiden mielesta tulisi kehittya projektipaallikkona toimiessa
seka millaista johtamisosaamista he kokevat tarvitsevansa enemman. Opiskelijoita pyydettiin
myos kuvailemaan, mita muutoksia he ovat tehneet johtamiseensa etatyoskentelyn alettua
seka miten he ovat toteuttaneet etatyoskentelyn kaytannossa. Lisaksi selvitettiin etatyosken-
telyn vaikutuksia tiimilaisten toimintaan projektissa. Naiden lisaksi selvitettiin, mita haasteita
projektipaallikot ovat kohdanneet etatyon johtamisessa seka mita positiivisia havaintoja he
ovat tehneet etatyon johtamiseen liittyen. Lopuksi selvitettiin, mita erityista etana tyosken-
televan tiimin johtaminen on vaatinut. Myos valikyselyssa opiskelijoilla oli mahdollisuus kir-
jata ylos muita johtamiseen liittyvia havaintoja tai kokemuksiaan projektijohtamisen poh-
jalta. Valikysely toteutettiin Google Formsin valityksella ja siihen vastasi 12 projektipaallikko-
koulutukseen osallistunutta opiskelijaa. Taulukossa 6 on kuvattuna valikyselyn tarkat kysy-

mykset niiden alkuperaisessa muodossaan.
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Kuvaile mahdollisimman tarkasti, millaista johtamisosaamista olet saanut kuluneen lukukauden aikana
projektipaallikkona toimiessasi (mukaan lukien projektipaallikkdkoulutus).
Millaisia johtamistaitoja mielestasi tulisi kehittya toimiessa projektipaallikkona?

Millaista johtamisosaamista koet tarvitsevasi enemman?

Koronaviruksen vuoksi johdat télla hetkelld tiimidsi taysin etdna. Mitd muutoksia olet tehnyt johtamiseesi
etatyoskentelyn alettua?
Miten olet toteuttanut etdtyoskentelyn? Kuvaile kdytannon ratkaisuesimerkkeja.

Miten etdtyoskentely on vaikuttanut tiimildistesi toimintaan projektissa?
Mitd haasteita olet kohdannut etdtyon johtamisessa?

Mitd positiivista olet havainnut etdtyon johtamisessa?

Mita erityista etatyossa tyoskentelevan tiimin johtaminen on vaatinut?

Muita johtamiseen liittyvia havaintoja tai kokemuksia projektijohtamisesi kokemusten pohjalta?

Taulukko 6: Valikyselyn kysymykset

Loppukartoituskyselyn (liite 1) tavoitteena oli ennen kaikkea selvittaa, miten projektipaallikot
ovat kehittyneet lukukauden aikana toimiessaan projektipaallikkoina seka osallistuttuaan pro-
jektipaallikkokoulutukseen. Taman vuoksi loppukartoituskyselyssa tuotiin esille muun muassa
projektipaallikoiden valikyselyssa esille tuomat haasteet ja naiden pohjalta selvitettiin, miten
he olivat ratkaisseet kyseiset haasteet. Lisaksi tavoitteena oli saada sisallollisia kehitysehdo-
tuksia projektipaallikkokoulutusta seka laajemmassa viitekehyksessa projektijohtamisen tay-
dentavia opintoja koskien. Loppukartoituskysely toteutettiin OneDriven kautta lahetettyna
Word-tiedostona ja siihen vastasi kahdeksan projektipaallikkokoulutukseen osallistunutta opis-

kelijaa.

Loppukartoituskysely koostui kahdesta osiosta sisaltaen yhteensa 13 kysymysta. Kyselyn en-
simmaisen osion kysymykset olivat kaikille vastaajille samoja. Toisessa osiossa kysymykset
kohdistettiin yksilollisesti jokaiselle vastaajalle aiemmin tehdyn valikyselyn vastausten poh-

jalta.

Loppukartoituskyselyn ensimmaisessa osiossa opiskelijoita pyydettiin kuvailemaan projektijoh-
tamiseen liittyvia positiivisia kokemuksiaan seka perustelemaan vastauksensa. Lisaksi selvitet-
tiin heidan mielestaan viisi tarkeinta ominaisuutta projektipaallikkyytta koskien seka viisi tar-
keinta projektipaallikon tehtavaa perusteluineen. Opiskelijoita pyydettiin myos maarittele-
maan viisi huomattavinta eroavaisuutta samapaikkaisen johtamisen ja etajohtamisen valilla
johtamisen nakokulmasta. Samapaikkaisella johtamisella tarkoitettiin tassa yhteydessa sita,
etta tiimin jasenet ovat fyysisesti lasna. Lisaksi opiskelijoita pyydettiin kuvailemaan mahdolli-
simman tarkasti, millaista johtajaa he toivoisivat itselleen. Myos viestinnan osuutta opintoihin
liittyen selvitettiin kysymalla, pitaisiko projektijohtamisen opintojen yhteydessa opiskella
enemman viestintaa seka mahdollisesti mita viestinnan osa-alueita. Lopuksi opiskelijoita pyy-
dettiin antamaan kehitysehdotuksia projektipaallikkokoulutuksen kehittamiseksi, jotta koulu-

tus tukisi paremmin esimiesvalmiuksien vahvistumista. Lisaksi pyydettiin antaman yleisia kehi-
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tysehdotuksia projektijohtamisen opintoihin liittyen. Opiskelijoilla oli myos mahdollisuus kir-
jata ylos muita johtamiseen liittyvia havaintoja tai kokemuksia projektijohtamisen kokemus-

ten pohjalta.

Loppukartoituskyselyn toisessa osiossa opiskelijaa muistutettiin valikyselyssa antamistaan vas-
tauksista neljassa eri luokassa seka kysyttiin naihin liittyen tarkentavia kysymyksia. Ensimmai-
sessa luokassa oli kyse johtamistaitojen kehittymisesta. Toisessa luokassa palattiin kohdattui-
hin haasteisiin ja selvitettiin, miten opiskelija on ratkaissut kyseiset haasteet. Kolmannessa
luokassa kasiteltiin etatyoskentelyn toteuttamistapoja seka niihin tehtyja muutoksia. Neljan-

nessa luokassa selvitettiin johtamistaitojen kehittymista.

8  Tulokset

Taman otsikon alla kaydaan lapi kyselyiden tuottamia tuloksia aihepiireittain. Tuloksia on
analysoitu teoriaohjaavaa sisallonanalyysia mukaillen. Suorat lainaukset ovat opiskelijoiden
vastauksia kyselyihin ja niihin on tehty kieliopillisia korjauksia. Tuloksien laajuuden vuoksi tu-

loksista on myos tehty yhteenveto kokonaisuuden hahmottamiseksi (liite 4).

8.1 Vastaajien lahtokohdat

Alkukartoituskyselyssa selvitettiin vastaajien lahtotilanne kartoittamalla muun muassa heidan
ikansa, kertyneet opintopisteet heidan nykyisessa tutkinnossaan, heidan opiskelutaustansa
johtamiseen liittyen, aiemmat projektipaallikkyydet Laurean opintojen aikana seka aiempi

kokemus muista johtamistehtavista.

Alkukartoituskyselyyn vastanneiden keski-ika oli 28-vuotta ja ikajakauma asettui 19- ja 50-
vuoden valille. Vastaajista 50 % oli alle 20-vuotiaita, 41 % oli 26-40-vuotiaita ja 9 % oli yli 40-

vuotiaita. Kuviossa 16 on kuvattuna vastanneiden ikajakauma tarkemmin.
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M Alle 20-vuotiaat M 26-40-vuotiaat ™ Yli 40-vuotiaat

Kuvio 16: Vastaajien ikajakauma

Laurea-ammattikorkeakoulun Hyvinkaan kampuksella opiskelijat opiskelevat projekteissa,
jotka ovat keskimaarin 15 opintopisteen laajuisia. Nama projektit toteutetaan yhteistyossa
tyoelaman yhteistyokumppaniyritysten kanssa. Tutkinnon laajuus on 210 opintopistetta. Kuvi-
ossa 17 on kuvattuna alkukartoituskyselyyn vastanneiden opiskelijoiden kertynyt opintopiste-

maara heidan nykyisessa tutkinnossaan.

® 0-30

® 31-60

® 61-90
4,3% @ 91-120

@ 121-150

® 151-180

® 181-210

Kysyttaessa opiskelutaustoista johtamiseen liittyen, vastaukset sijoittuivat neljaan luokkaan.
Ensimmaisessa luokassa opiskelijoilla ei ollut lainkaan tai heilla oli hyvin vahan kokemusta
johtamiseen liittyvista opinnoista. Toisessa luokassa opiskelijoilla oli kokemusta johtamisen
opiskelusta ainoastaan Laurean projektien tai Laurean muiden opintojen kautta. Kolmannessa

luokassa opiskelutaustoja oli muualla kuin Laureassa suoritetuista opinnoista ja neljannessa
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luokassa oli kyseessa aiempien luokkien yhdistelma. Kuviossa 18 on kuvattuna vastaajien opis-
kelutaustojen jakauma.

8,7%

17,4%

52,2%

1. Ei lainkaan tai hyvin vahan kokemusta m 2. Laurean projektit ja muut kurssit

3. Muualla kuin Laureassa suoritetut opinnot ® 4. Yhdistelma

Kuvio 18: Vastaajien johtamiseen liittyvat opiskelutaustat

Ensimmaiseen luokkaan sijoittui enemmisto eli 52,2 % vastaajista. Nailla opiskelijoilla ei ollut
joko lainkaan aiempia opintoja johtamiseen liittyen tai he olivat toimineet esimerkiksi vara-
projektipaallikkona Laurean projektissa ottamatta kuitenkaan roolia johtamisessa sen suurem-
min. Osa vastaajista kertoi kuitenkin paasseensa seuraamaan projektipaallikkona toimivan

opiskelijan johtamista Laurean projekteissa.

Laurean projektien seka muiden opintojaksojen kautta saatua kokemusta johtamisen opin-
noista oli 21,7 % vastaajista. Tahan luokkaan kuuluneilla vastaajilla oli takanaan useampi pro-
jektipaallikkyys Laurean projekteissa. Osa oli suorittanut viiden opintopisteen opintojakson

johtamisesta ja esimiestyosta.

Muualla kuin Laureassa suoritettujen opintojen kautta kokemusta oli 17,4 % vastaajista. Koke-
musta oli kertynyt esimerkiksi armeijan aliupseerikoulutuksesta seka ammattikoulusta. Lisaksi

yksi vastaajista oli suorittanut laivatalousesimies-tutkinnon.

Neljanteen luokkaan sijoitettiin opiskelijat, joilla oli aiempaa kokemusta useista eri opin-
noista. Naihin lukeutuivat armeijan aliupseerikurssin ja projektipaallikkona toimimisen yhdis-
telma seka projektipaallikkokoulutuksen ja projektipaallikkona toimimisen yhdistelma. Tahan

luokkaan sijoittui 8,7 % vastaajista.
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Opiskelutaustojen lisaksi arvioitiin vastaajien kaytannon toimimisen kautta saatua johtamisko-
kemusta. Tassa erotettiin kaksi luokkaa eli Laurean projekteissa saatu kaytannon johtamisko-

kemus seka muualla kuin Laureassa saatu kaytannon johtamiskokemus.

Vastaajista 17,4 % ei ollut kertaakaan aiemmin toiminut projektipaallikkona Laurean projek-
teissa. Yhdessa projektissa aiemmin projektipaallikkona toimineita oli 26,1 % vastaajista, kah-
dessa projektissa 13 % vastaajista, kolmessa projektissa 8,7 % vastaajista ja neljassa projek-
tissa aiemmin toimineita projektipaallikoita 8,7 % vastanneista. Vastaajista 21,7 % toimi en-

simmaista kertaa projektipaallikkona kyselyyn vastaamisen hetkella.

Vastaajista 56,5 % kertoi toimineensa johtamistehtavissa muussa yhteydessa kuin Laurean pro-
jekteissa. Varsinaisten tyotehtavien lisaksi kokemusta oli muun muassa puheenjohtajan tehta-
vista, joukkueenjohtajana toimimisesta, armeijasta, partiosta seka esimiehen sijaisena toimi-
misesta. Varsinaisten tyotehtavien kautta esimiesasemassa olevat olivat toimineet esimerkiksi
vuorovastaavana, vuoropaallikkona, varastopaallikkona, rekrytointikonsulttina seka sahkotoi-
den johtajana.

8.2 Positiiviset kokemukset projektijohtamisesta

Alkukartoituskyselyssa opiskelijoita pyydettiin kertomaan projektijohtamiseen liittyvista posi-
tiivisista kokemuksistaan. Naihin lukeutuivat esimerkiksi kokemukset projektipaallikoiden toi-
minnasta aiemmissa projekteissa, omakohtaiset kokemukset projektipaallikkona toimimisesta
tai ylipaataan johtamisesta. Esille nousseet positiiviset kokemukset liittyivat erityisesti pa-
lautteen antamiseen ja saamiseen, kannustamiseen, kehumiseen ja motivointiin, tiimin ryh-
mayttamiseen, selkeaan ja ajantasaiseen viestintaan, tasapuoliseen tyonjakoon ja yhdenver-
taiseen kohteluun, tiimin jasenten vahvuuksien loytamiseen, laajan kokonaisuuden hallitsemi-

seen seka hyvaan ilmapiiriin. Alla on poimintoja opiskelijoiden vastauksista.

”Se, kun huomaa, etta omalla johtamisella on merkitysta myos toisten kehitty-
misen kannalta. Kannustavat kommentit omasta tehdysta tyosta ja arvostuksen
saaminen. On pystynyt vaikuttamaan projektin kulkuun ja siihen, miten asiat

tullaan tekemaan. Olen pystynyt luomaan positiivista ilmapiiria.”

”Positiivinen kokemus on edellisen projektini projektipaallikko, joka oli projek-
tipaallikkokoulutuksessa ja kokeili tiimin kanssa uusia koulutuksessa oppimiaan
asioita. Projektipaallikon reiluus ja kaikkien huomioiminen on tarkeaa, samoin
kuin kaikkien pitaminen ajan tasalla. Viimeisena tarkeana asiana pidan sita,
etta projektipaallikko huomioi myos hiljaisemmat osallistujat ja muistaa kysella
kaikilta fiiliksia.”
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”Aiemmissa projekteissa projektipaallikot ovat uskaltaneet luottaa tiimiin,
minka vuoksi molemmat projektit onnistuivat hyvin. Olen huomannut, ettei
projektipaallikon tarvitse tehda kaikkea itse, vaikka han kantaa vastuuta koko
tiimin toiminnasta. Tarkeimpia asioita johtamisessa ovat kuunteleminen, tiimin
jasenten ideoiden huomioiminen, tehtavien delegoiminen, luottaminen ja sel-

kea kommunikaatio.”

Loppukartoituskyselyssa positiiviset kokemukset kytkeytyivat hyvin pitkalti kuluneen lukukau-
den projekteihin. Tama kertoo omalta osaltaan siita, etta projekteissa tapahtuu jatkuvasti
positiivisia asioita ja viimeisimmat varmasti jaavatkin parhaiten mieleen. Positiivisia koke-
muksia oli niin tiimin jasenten taitojen kuin omien johtamistaitojenkin kehittymisesta. Ohjaa-
jilta saatua tukea ja palautetta seka palautetta ylipaataan pidettiin tarkeana. Monissa tii-
meissa oli onnistuttu luomaan hyva yhteishenki ja yhdessa loppuun asti saatetuista projek-
teista ja tyytyvaisista yhteistyokumppaneista oltiin ylpeita. Myos luottamuksen syntyminen
projektipaallikon ja tiimilaisten valille koettiin positiivisena. Vaikka taysin etana tyoskentely
tuli lahes kaikille uutena asiana, myos etatyoskentelysta tuli opiskelijoille positiivisia koke-

muksia. Alla on poimintoja opiskelijoiden positiivisista kokemuksista loppukartoituskyselyssa.

”Ehdottomasti paras kokemukseni projektijohtamiseen liittyen on se, kuinka
koen, etta olen kehittynyt projektipaallikkona taman kevaan aikana. Apuna ta-
han on ehdottomasti ollut projektipaallikkokoulutus, josta olen saanut paljon

hyvia vinkkeja.”

”0On mukavaa oppia asioita niin, etta teoria tuodaan suoraan kaytantoon. Tal-
loin asioille tulee taysin eri tavalla merkitysta ja oppii paremmin soveltamaan

oppimaansa kaytantoon.”

”Monipuolisuus on kaikkein parasta projektioppimisessa. Huomaamattaan saa
kokemusta ja tietotaitoa sellaisistakin asioista, joista ei osannut unelmoida-

kaan.”

”Luottamuksen luomiseksi ja tiimin tiivistamiseksi leikimme tutustumisleikkia,
jossa keksittiin jotain, mita esitellaan muille. Idea tuli projektipaallikkokoulu-
tuksesta, kun yksi projektipaallikko kertoi, etta on jutellut jokaisen tiimilai-
sensa kanssa kahden. Meidan tiimimme projektipaallikko innostui ja ensim-
maiseksi esittelimme jonkin meille tarkean esineen. Olemme esitelleet kodit,
lempikarkit, seka inhokkiruoat ja rutiinit. Jokainen sai tehda siina mittakaa-
vassa, kun halusi. Ei myoskaan haitannut, vaikka ei osallistunut kaikkiin kertoi-
hin. Yhdessa myos mietimme seuraavia tutustumisaiheita ja kaikki saivat ehdot-

taa seuraavaa tutustumisaihetta.”
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8.3  Projektijohtamisessa esiintyvat haasteet ja niiden ratkaiseminen

Alkukartoituskyselyssa selvitettiin opiskelijoiden kohtaamia haasteita projektijohtamiseen liit-
tyen seka pyydettiin heita kertomaan kyseisten haasteiden ratkaisemisesta (liite 2). Valiky-
selyssa kohdatut haasteet painottuivat etajohtamiseen ja loppukartoituskyselyssa opiskeli-
joita pyydettiin kuvailemaan kaytannon ratkaisuesimerkkeja valikyselyssa mainitsemiinsa
haasteisiin. Alkukartoituskyselyssa esille tulleita haasteita olivat muun muassa kommunikoin-
nin puutteellisuus ja rajoittuneisuus, motivointi, laadukkaan tyonjaljen saavuttaminen, toiden
tasapuolinen jakaminen, epaselvat tavoitteet seka yhtenaisyyden puute. Haasteita oli rat-
kaistu esimerkiksi ohjaajien avulla seka rakentavalla keskustelulla tiimilaisten kanssa. Alla on

koottuna poimintoja alkukartoituskyselyssa esille tulleista haasteista seka niiden ratkaisuista.

"Tiimilaisten asenneongelmat yhdessa tekemiseen, passiivisuus, muut joutuvat
tekemaan toisten sovitut tyot, tiimissa ei pystyta tekemaan tasalaatuista tyon
jalkea. Se, etta kommunikaatio ei toimi kuin hyvin rajallisena aikana viikossa.
Eli projektipaallikolle, varsinkin kokemattomalle sellaiselle, voi tulla turhautu-
nut olo, kun kaikkea ei voi viikoksi tai useammaksi ennakoida ja suunnitella
etukateen. Siksi tiimilainen voi vedota siihen, ettei asiasta olla sovittu. Ensim-
maisista projekteista oppineena olen alkanut puhua ohjaajille aaneen heti, kun
alkaa ilmeta ongelmia tai haasteita tiimilaisten tekemisen suhteen. Jollei naita
asioita tuoda ilmi, on loppuarvioinnissa ihan turhaa alkaa vuodattaa kaikkea
ulos. Eli keskustelu omista ajatuksista ja huomioista ensiksi kyseisen henkilon
kanssa, ja lopulta ottaa asiat ohjaajien kanssa puheeksi. Kissan poydalle nosta-
minen vaatii toki rohkeutta ja asianmukaisesti selitettyna sanavalmiutta, ettei
mene henkilokohtaisuuksiin.” — Vastaaja toiminut neljassa Laurean projektissa

projektipaallikkona

”Haasteita ovat olleet motivointi, laadukas tyonjalki, toiden tasainen jakami-
nen, poissaolojen ja myohastymisten kasittely ja perehdyttaminen. Olen rat-
kaissut haasteet rakentavalla keskustelulla niin tiimissa kuin yksiloiden kanssa
kahdestaan.” — Vastaaja toiminut kolmessa Laurean projektissa projektipaallik-

kona

”Kommunikointi, yhtenaisyyden puute (kuppikunnat), epaselva tavoite, ohjaaja
ei ole ajan tasalla (eteneminen hidastuu, takerrutaan asioihin, joilla ei ole pro-
jektin kannalta mitaan merkitysta). Olen ratkaissut haasteet jakamalla kuppi-
kunnat tekemaan projektin sisalla eri tehtavia, antamalla palautetta projektin
tavoitteista seka antamalla palautetta ohjaajalle.” — Vastaaja toiminut kol-

messa Laurean projektissa projektipaallikkona
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”Erilaiset persoonallisuudet, varsinkin sellaiset, jotka ovat itselle vieraita tai
muutoin tuntemattomia. Aikataulussa pysyminen, yleensa johtuu tyomaaran
puutteellisesta hahmottamisesta. Riittamaton viestinta, kun kukaan ei tieda,
mita tehda, milla aikataululla ja mihin tarkoitukseen. Asiakas ei tieda itse kun-
nolla, mita haluaa tai mika on mahdollista. Olen ratkaissut haasteet keskustele-
malla ryhman kanssa mahdollisimman avoimesti. Yleensa keskustelun pohjalta
saa aikaan kaikkia tyydyttavan kompromissin, jos vain tavoite on jokaiselle tar-
peeksi selkea. Asiakkaalle taytyy joskus hienovaraisesti viestia se, mika ylipaa-
taan on edes mahdollista annetuilla resursseilla.” — Vastaaja toiminut kahdessa

Laurean projektissa projektipaallikkona

Valikyselyssa keskityttiin etajohtamisessa kohdattuihin haasteisiin. Osa vastanneista oli koke-
nut ainoastaan teknisia haasteita, kuten netti- ja videoyhteyden toimimattomuutta. Lisaksi
haasteita oli koettu esimerkiksi viestinnassa ja tiedonjakamisessa, tiimilaisten motivoinnissa
ja aktivoinnissa seka etenemisen seurannassa. Loppukartoituskyselyssa pyydettiin vastaajia
kertomaan ratkaisuistaan edella mainittuihin haasteisiin liittyen. Ratkaisuja oli loydetty muun
muassa ohjaajien tuen avulla, avoimella keskustelulla seka huolellisella suunnittelulla. Alla on
poimittuna opiskelijoiden kohtaamia haasteita etatyon johtamisessa seka niihin loydettyja

ratkaisuja (liite 3).

”Valilla viestinnassa voi olla ongelmia. Otimme ohjaajan kanssa puheeksi, kun
emme saaneet yhteytta yhteen tiimin jaseneen. Yhdessa avoimesti keskustele-

malla ongelma ratkesi. Ymmarsin avoimen tiedonkulun tarkeyden.”

”Tiimin oma-aloitteisuus on hieman hiipunut etatyoskentelyn alettua. Haasta-
vinta on saada aktivoitua kaikki mukaan suunnittelemaan toteutuksia ja saada
ajatuksia siita, miten asioita kannattaisi tiimin mielesta hoitaa. Enemman on
itse joutunut nyt tekemaan paatoksia vahan ehka jopa yksin. Sosiaalisten kon-
taktien puuttumisen vuoksi keskustelut lahtevat ehka hieman helpommin myos
sivuraiteille. Huolellinen tiimipaivien suunnittelu oli avainasemassa haasteita
ratkaistaessa. Samoin se, etta suunnitteli projektia jo vahan pidemmalle. Myos
valjyys tiimipaivien aikatauluissa oli tarkeaa, silla tiimilaiset selkeasti kaipasi-
vat myos rentoa jutustelua. Tiimilaisten oma-aloitteisuuden hiipumiseen auttoi
tyotehtavien maaraaminen tai osoittaminen tiimilaisille, jos heilla ei itsellaan
ollut toiveita tyotehtaviin liittyen. Tama tuntui itselleni haastavalta, mutta

vaati vain totuttelua.”

”0On ollut haastavaa varmistua siita, ovatko kaikki lasna tilanteessa. Ratkaisuna
pyrin kayttamaan Skypea hieman enemman, jolloin tiedan helpommin, etta

kaikki jasenet ovat lasna. Pyrin myos kyselemaan kaikilta silloin talloin jotain,
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jotta sain varmistettua, etta kaikki kuuntelevat. Opin sen, etta minun ei valtta-
matta tarvitsisi "varmistella” tiimini lasnaoloa, jos luottaisin heidan tekevan
tehtavansa. Tiimini ei ole tehnyt mitaan, minka takia en heihin voisi luottaa,

vaan se on vain oma luonteenpiirteeni, etta minulla on tapana varmistella.”

”Olen kohdannut lahinna teknisia ongelmia, esimerkiksi MS Teamsiin liittyen.
Ratkaisuna hankin uuden tietokoneen. Opin, miten eri jarjestelmien oikeaoppi-

nen kaytto ja tietoteknisten laitteiden toimivuus vaikuttavat tyoskentelyyn.”
8.4  Projektipaallikon tarkeimmat ominaisuudet

Projektipaallikon tarkeimpia ominaisuuksia selvitettiin seka alkukartoitus- etta loppukartoi-
tuskyselyssa. Vastaajilla oli mahdollisuus mainita heidan mielestaan viisi tarkeinta ominai-
suutta. Tarkoituksena oli selvittaa, muuttuisiko opiskelijoiden nakemys asiasta heidan toimi-
essaan ja kehittyessaan itse projektipaallikoina. Taulukossa 7 on kuvattuna projektipaallikon

tarkeimpia ominaisuuksia alku- ja loppukartoituskyselyn vastauksien pohjalta.

Viestintataidot Hyvat sosiaaliset taidot
Kuuntelutaidot Tasa-arvoisuus ja oikeudenmukaisuus
Helposti lahestyttavyys Luotettavuusja vastuullisuus
Avoimuus Jamakkyys

Luotettavuus Sitoutuneisuus, kokonaisuuksien

hahmottaminen, monialainen osaaminen
seka vastuun ottaminen ja sen
kantaminen

Taulukko 7: Projektipaallikon tarkeimmat ominaisuudet

Alkukartoituskyselyssa vastaajat pitivat eniten tarkeina ominaisuuksina projektipaallikon vies-
tinta- ja kuuntelutaitoja seka helposti lahestyttavyytta. Viestintataitoihin lukeutuivat myos
hyvat kommunikointi- ja vuorovaikutustaidot. Naiden jalkeen seuraavaksi tarkeimpina ominai-
suuksina pidettiin avoimuutta ja luotettavuutta. Myos empaattisuutta, muiden huomioon otta-
mista, motivointia, kannustamista, tavoitteellisuutta, karsivallisyytta ja esimerkillisyytta pi-
dettiin tarkeina. Esimerkillisyydella tassa yhteydessa tarkoitettiin lahinna esimerkin avulla
johtamista. Alkukartoituskyselyssa nousi esille myos useita yksittaisia projektipaallikon omi-
naisuuksia, joita vastaajat pitivat tarkeina. Naita olivat muun muassa tasapuolisuus, positiivi-
nen asenne, delegointitaidot, tunnealykkyys, halu kehittya, priorisointi, suunnitelmallisuus

seka kokonaisuuksien hahmottaminen ja hallitseminen.
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Loppukartoituskyselyssa projektipaallikon tarkeimpien ominaisuuksien lisaksi vastaajia pyy-
dettiin perustelemaan vastauksensa. Vastauksissa korostuivat hyvat sosiaaliset taidot, joihin
lukeutui kuunteleminen, viestinta- ja kommunikaatiotaidot seka erilaisten ihmisten kanssa
toimeen tuleminen. Viestinta- ja kommunikaatiotaitoja kuvailtiin kaikkein tarkeimmaksi omi-
naisuudeksi, silla niilla on vaikutusta myos siihen, miten yhteistyokumppanit, ohjaajat, tiimin
jasenet ja muut sidosryhmat kokevat projektin ja sen etenemisen. Vastaajien mielesta pro-
aina uskalla sanoa aaneen, jos han kokee jonkin asian haastavaksi. Muiden kanssa toimeen tu-
lemista pidettiin tarkeana luottamuksen syntymisen kannalta.

Myos tasa-arvoisuutta ja oikeudenmukaisuutta pidettiin tarkeina ominaisuuksina. Naita omi-
naisuuksia kuvailtiin yhdessa tekemisen perusperiaatteiksi. Tyokuorman epatasaisen jakami-
sen tiimilaisten kesken koettiin kuormittavana, kitkaa aiheuttavana ja negatiivisesti tiimin yh-

teishenkeen vaikuttavana asiana.

Seuraavaksi tarkeimpina ominaisuuksina pidettiin luotettavuutta ja jamakkyytta. Luotetta-
vuus yhdistettiin myos vastuullisuuteen. Tata perusteltiin silla, etta luottaakseen projekti-
paallikon taitoihin, tulee projektipaallikon olla vastuullinen johtaja. Projektipaallikon vierit-
taessa vastuun kaikesta muille tiimin jasenille, tiimilaisille voi koitua haastavaksi loytaa oi-
keaa suuntaa. Projektipaallikon ollessa luotettava, tiimilaiset pystyvat tukeutumaan haneen
kohdatessaan esimerkiksi haastavan tilanteen tai henkilokohtaisen ongelman. Taman koettiin

vaikuttavan myos tiimin tyoskentelyyn yleisesti.

Jamakkyytta vastaajat rinnastivat tiimin tehokkuuteen. Jamakkyytta tarvitaan, jotta asiat
etenevat, tiimipaivat sujuvat ja deadlineista pystytaan pitamaan kiinni. Toisin sanoen projek-
tipaallikon tulee osata vaatia tiimilaisiltaan tekemista ja tuloksia. Jamakkyyden yhteydessa
vastaajat muistuttivat myos, ettei tekeminen saisi kuitenkaan muuttua liian vakavaksi — pro-

jektipaallikolta vaaditaan myos tietynlaista lempeytta ja rentoutta.

Sitoutuneisuus, kokonaisuuksien hahmottaminen, monialainen osaaminen seka vastuun otta-
minen ja sen kantaminen koettiin kaikki yhta tarkeina ominaisuuksina. Sitoutuneisuutta pe-
rusteltiin esimerkiksi projektipaallikon ajallisella ja henkisella sitoutumisella projektiin. Jos
projektipaallikko ei ole sitoutunut projektiin, muu tiimi aistii taman ja he saattavat itsekin

passivoitua.

Kokonaisuuksien hahmottamista pidettiin tarkeana, silla ainoastaan yksityiskohtiin tarttumalla
tiimi kuluttaa litkaa aikaa projektin yhteen vaiheeseen, eika paase etenemaan seuraavaan
vaiheeseen. Talloin myos projektin lopputulos saattaa olla vaillinainen. Projektipaallikon tuli-
sikin ennakoida tulevaa ja olla jo "muutaman askeleen edella” projektissa tiimilaisiin verrat-

tuna.
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Monialaista osaamista pidettiin tarkeana, silla etenkin pienissa ryhmissa projektipaallikon tu-
lee usein hoitaa moninaisia tehtavia itse ilman mahdollisuutta tyonjakoon. Varsinaista asian-
tuntijuutta ei korostettu, mutta vastaajat pitivat kuitenkin tarkeana, etta projektipaallikko
on perilla aiheesta, johon projekti liittyy. Tiimilaisten tulisi pystya kysymaan projektipaalli-
kolta tarkentavia kysymyksia joko siten, etta projektipaallikko osaa joko vastata kysymykseen
tai vahintaankin selvittaa asian kysyjalle. Vastuun ottamista ja sen kantamista perusteltiin si-
ten, etta projektipaallikon tulisi ottaa projektipaallikkyytensa todesta ottamalla vastuuta tii-
minsa toiminnasta ja sen tuloksista. Tata ei kuitenkaan pida sekoittaa siihen, etta projekti-

paallikon tulisi yksin tehda kaikki.
8.5 Projektipaallikon tarkeimmat tehtavat

Projektipaallikon tarkeimpia tehtavia selvitettiin alku- ja loppukartoituskyselyissa. Loppukar-
toituskyselyssa vastaajia pyydettiin myos perustelemaan vastauksensa. Tarkoituksena oli sel-
vittaa, muuttuisiko projektipaallikoiden nakemys alku- ja loppukartoituskyselyyn vastaamisen
valilla heidan saadessaan lisaa kokemusta projektijohtamisesta niin kaytannon kokemuksen

kuin projektipaallikkokoulutuksenkin kautta.

Alkukartoituskyselyssa projektipaallikon tarkeimpana tehtavana pidettiin tasapuolista vastuun
ja tehtavien jakamista. Seuraavaksi tarkeimpia tehtavia olivat viestinta, ajanhallinta seka
kannustaminen ja motivointi. Tiimihengen luomista ja projektin kokonaisuuden hallintaa pi-
dettiin yhta tarkeina. Tasapuoliseen vastuun ja tehtavien jakamiseen sisaltyi myos tehtavien
delegointi seka resurssien kohdentaminen. Viestinta taas piti sisallaan useita viestinnan muo-
toja, kuten tiedottaminen seka viestinta yhteistyokumppanille ja tyoryhmalle. Ajanhallintaan

lukeutui myos aikatauluttaminen seka aikataulussa pysyminen.

Loppukartoituskyselyssa vastaajat pitivat viestintaa projektipaallikon tarkeimpana tehtavana.
Tahan saattoi osaltaan vaikuttaa se, etta kaikki opiskelijat olivat siirtyneet tyoskentelemaan
etana, jolloin viestinnan merkitys on varmasti entisestaan korostunut. Viestinnan jalkeen seu-
etenemisen seuranta ja kannustaminen. Projektin kokonaisuuden hahmottamista ja hallintaa
seka ongelmien ratkaisemista pidettiin yhta tarkeina. Taulukossa 8 on kuvattuna muutokset

alku- ja loppukartoituskyselyn vastausten valilla.
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Tasapuolinen vastuun ja tehtavien Viestinta

jakaminen

Viestinta Tasapuolinen vastuun ja tehtavien
jakaminen

Ajanhallinta Projektin etenemisen seuranta

Kannustaminen ja motivointi Kannustaminen

Tiimihengen luominen Ongelmien ratkaiseminen

Projektin kokonaisuuden hahmottaminen Projektin kokonaisuuden hahmottaminen

ja hallinta

ja hallinta

Taulukko 8: Projektipaallikon tarkeimmat tehtavat

Viestinnan tarkeytta painotettiin niin alku- kuin loppukartoituskyselyssakin. Tahan lukeutui

useita viestinnan muotoja, kuten viestinta yhteistyokumppanille, tyoryhmalle seka tiedotta-

minen. Alla on koottuna loppukartoituskyselyssa esille tulleita perusteluita viestinnan tarkey-

teen liittyen.

”Mielestani on selkeaa, etta yhteistyokumppanin suuntaan viestija on projekti-
paallikko. Tuntuisi sekavalta, jos moni tiimin jasen viestisi yhteistyokumppanin

suuntaan.”

”Projektipaallikon on tarkeaa huolehtia, etta viestinta toimii ja tiimi on kar-
talla projektin etenemisesta. Varsinkin, jos joku tiimin jasenista on poissa tii-
mipaivan, on tarkeaa huolehtia myos hanen suuntaansa tiedotus siita, mita on
tehty ja mita on suunnitteilla. Olen todennut toimivaksi systeemiksi sen, etta
esimerkiksi tiimin WhatsApp-ryhmaan kootaan yhteen viestiin tiimipaivan ai-
kaansaannokset ja myos tehtavalistat. Talloin tiimilaisten on helppoa tarkistaa

sovitut asiat ja jaetut tehtavat.”

”Projektipaallikko viestii yhteistyokumppanille, ohjaajalle, tiimin jasenille, yh-
teistyokumppaneille ja muille sidosryhmille. Han edistaa tiedon liikkuvuutta ja

viestii hyodyllista tietoa, joka on sisalloltaan oikeaa ja ajantasaista.”

Tasapuolinen vastuun ja tehtavien jakaminen sisalsi myos tehtavien delegoinnin seka resurs-

sien kohdentamisen. Vastausta perusteltiin muun muassa projektipaallikon tyon keventami-

sella, tiimilaisten oikeudenmukaisuuden tunteella seka tyomotivaation sailymisella. Alla on

poimittuna opiskelijoiden vastauksia.

”Projektipaallikon tulee voida delegoida tehtavia, ettei kaikki jaa hanen har-

teilleen yksin tehtavaksi. Toisaalta myos kaikkea ei voi delegoida pois, vaan
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myos projektipaallikon tulee osallistua projektin tehtavien tekoon. Tasapuoli-

suus eli se, etta kaikki tekevat yhta paljon, on delegoinnissa tarkeaa.”

”Projektipaallikon tulee huolehtia siita, etta tehtavat jaetaan tasaisesti tiimi-
laisten kesken. Mikali tyokuorma ei jakaudu oikeudenmukaisesti, tulee tasta

keskustella ohjaajien kanssa.”

”Projektipaallikon taytyy ottaa huomioon tiimin jasenten valiset erot ja sen
mukaan delegoida tehtavia heille. Projektipaallikon ei tarvitse tehda kaikkea

itse.”

8.6 Johtamisosaaminen

Valikyselyssa selvitettiin, millaisia johtamistaitoja opiskelijoiden mielesta tulisi kehittya pro-
jektipaallikkona toimiessa, millaista johtamisosaamista he ovat saaneet toimiessaan projekti-
paallikkona ja osallistuessaan projektipaallikkokoulutukseen seka millaista johtamisosaamista
he kokevat tarvitsevansa viela enemman. Loppukartoituskyselyn tarkoituksena oli selvittaa,
miten opiskelijat ovat kehittyneet johtamistaitojen osalta valikyselyyn vastaamisen jalkeen.

ronaviruksen vuoksi.

Kysyttaessa opiskelijoilta, millaisia johtamistaitoja tulisi kehittya toimiessa projektipaallik-
kona, vastauksiin sisaltyi pitkalti samoja asioita, kuin kysyttaessa projektipaallikon tarkeim-
mista ominaisuuksista ja tehtavista. Naita olivat muun muassa esiintymistaidot, kyky kannus-
taa ja motivoida, valmentava johtamiskyky, aikatauluttaminen ja ajanhallinta, kokonaisuuk-
sien hahmottaminen, viestintataidot seka projektin etenemisen seuranta. Vastaukset sisalsi-
vat kuitenkin myo0s oivalluksia, jotka eivat olleet tulleet esille aiemmin. Alla on koottuna

opiskelijoiden vastauksia.

”Tulisi oppia ymmartamaan, etta ihmisia on erilaisia ja he haluavat, etta heita
johdetaan eri tavoilla. Tulisi loytaa omat tuntosarvet, jotka auttavat lukemaan

ja ymmartamaan ihmisia.”

”Erilaisten johtamistyylien tunnistaminen ja uskallus kokeilla niita. Kyky tunnis-

taa muiden ihmisten heikkouksia ja vahvuuksia seka erilaisia tunnetiloja.”

”Erilaisten ihmisten ja nakokulmien kanssa tyoskentely ja naiden johtaminen.
Myo0s etenkin viestinnan tarkeys korostuu projekteissa monien liikkuvien osien
ja jatkuvien muutosten vuoksi. Koen myos tarkeana, etta oppii tunnistamaan
ihmisten erilaisia vahvuuksia ja heikkouksia. Tunnistamisen myoéta tulisi myos

osata paitsi hyodyntaa vahvuuksia, myos kehittaa muiden heikkouksia.”
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Valikyselyn vastausten perusteella opiskelijat olivat saaneet projektipaallikkokoulutuksessa
etenkin teoriatietoa erilaisista johtamistyyleista seka paasseet soveltamaan naita tyyleja kay-
tannossa toimiessaan projektipaallikkona. Opiskelijat myos kokivat projektipaallikkokoulutuk-
kulttuurisen tiimin johtamiseen. Alla on poimittuna opiskelijoiden vastauksia kysymykseen
”millaista johtamisosaamista olet saanut kuluneen lukukauden aikana projektipaallikkona toi-

miessasi (mukaan lukien projektipaallikkokoulutus)?”.

”Projektipaallikkokoulutuksessa olen saanut enemman teoriatietoa johtami-
sesta. Olen aiemmin kuullut sprinteista ja johtamistyyleista, mutta nyt tiedan,
mita ne tarkoittavat. Olen huomannut, etta myos pienet projektit tulisi vetaa
lapi ammattitaidolla. Nama projektit taalla Hyvinkaan kampuksella ja projekti-
paallikkona toimiminen ovat hyvaa harjoitusta tyoelamaa varten. Olen myos
oppinut, etta eri kulttuurit ja eri ihmiset toimivat eri tavoin. Ilhmisia tulee

kuunnella, jotta ymmartaisi, miten he haluavat itseaan johdettavan.”

”Qlen saanut tietoa ja oppia siita, millaisia erilaisia johtamistyyleja on ole-
massa ja millaisia vaikutuksia niilla voi olla tiimilaisiin. Olen myos saanut lisaa
ymmarrysta tiimilaisten erilaisuutta kohtaan. Olen myos ymmartanyt millainen
voimavara se voi olla, etta tiimissa on erilaisia persooni. Toiminnan ja koulu-
tuksen myota olen myos oppinut tuntemaan paremmin itseni seka tunnistamaan

omia heikkouksiani johtajuudessa.”

”Olen oppinut paljon kansainvalisen tiimin vetamisesta, erilaisista kommuni-
kaatiotavoista seka ketterista menetelmista ja sopeuttanut niita nyt viimeisim-

maksi etajohtamiseen vallitsevan tilanteen takia.”

Loppukartoituskyselyssa opiskelijoita pyydettiin kiteyttamaan, miten heidan johtamisosaami-
sensa on kehittynyt projektipaallikkona toimiessa. Kehittymista oli tapahtunut erityisesti tii-
milaisten erilaisuuden huomioimisessa seka oman itsensa kehittamisessa johtajana. Alla on

koottuna opiskelijoiden vastauksia.

”Olen mielestani kehittynyt johtajana projektipaallikkona toimiessani monella
eri alueella. Osaan reagoida nopeasti, kun tiimi tarvitsee tukea ja otan vas-
tuuta projektin etenemisesta. Kehittamista minulla on viela tiimiin luottami-

sessa.”

”Projektipaallikkyys seka sen tukena ollut projektipaallikkokoulutus on tukenut
omaa kasvuani valtavasti. Olen saanut rohkeutta johtaa omaa persoonaani hyo-
dyntaen. Olen myos itse onnistunut muokkaamaan johtamistyyliani tiimilaisil-

tani saamani palautteen perusteella.”
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”"Ymmarrys erilaisia ihmisia kohtaan ja eri tahdissa tekemiseen. Lisaa itsevar-
muutta toimia esimiestehtavissa. Omien eriavien mielipiteiden kertominen, to-
sin ehdotuksien eika kaskyjen muodossa. Projekti voi muuttua matkan edetessa
kovinkin kiinnostavaksi. Tiimin jasenilla on suuri vaikutus projektin etenemi-

seen ja onnistumiseen.”

”Olen oppinut tunnistamaan ja arvostamaan erilaisuutta tiimin jasenissa. Olen
oppinut tunnistamaan erilaisia johtamistyyleja ja saanut uskallusta kokeilla
niita erilaisissa tilanteissa. Olen myos oppinut ymmartamaan sen, kuinka tar-

keaa itsensa tunteminen on johtamisessa.”

Opiskelijoilta myos kysyttiin, millaista johtamisosaamista he kokevat tarvitsevansa enemman.
Opiskelijat halusivat tietaa enemman tulevaisuuden muuttuvista osaamistarpeista seka oppia
antamaan palautetta paremmin. He myos kokivat tarvitsevansa enemman uskoa itseensa ja

uskallusta heidan johtamiseensa.
8.7 Etajohtaminen

Valikyselyssa selvitettiin, mita muutoksia projektipaallikot olivat tehneet siirryttyaan johta-
maan tiimiaan taysin etana koronaviruksen vuoksi. Lisaksi selvitettiin kaytannon ratkaisuesi-
merkkeja etatyoskentelyn toteuttamiseksi, etatyoskentelyn vaikutuksia tiimilaisten toimin-
taan projektissa, positiivisia kokemuksia etatyoskentelysta seka erityispiirteita etana tyosken-
televan tiimin johtamisesta. Etatyoskentelyn haasteet ja niihin loydetyt ratkaisut ovat kuvat-
tuna tassa opinnaytetyossa ”Projektijohtamisen haasteet ja niiden ratkaiseminen” -otsikon
alla.

Etatyoskentelyn alettua projektipaallikot olivat lisanneet viestintaa tiimilaistensa kanssa hyo-
dyntaen muun muassa tiimin omaa WhatsApp-ryhmaa. Projektipaallikot olivat myos lisanneet
tiimilaisille jaettujen tehtavien maaraa yhdessa tekemisen sijaan. Lisaksi tapaamisten ja tau-
kojen maaraa seka kahdenkeskista viestintaa oli lisatty. Projektipaallikot myos korostivat

suunnittelun tarkeytta etatyon johtamisessa.

Kaytannossa etatyoskentely oli toteutettu enimmikseen Skypen, Microsoft Teamsin tai Zoomin
valityksella. Projektipaallikot olivat myos jakaneet tiimin jasenia tyoskentelemaan pienem-
missa ryhmissa. Alla on koottuna opiskelijoiden vastauksia etatyoskentelyn toteuttamiselle

kaytannon ratkaisuesimerkein.

”Tiimin kanssa on aktiivinen WhatsApp-ryhma, jossa keskustellaan nyt huomat-
tavasti enemman kuin ennen koronaa. Olemme kokeilleet eri alustoja etatyos-

kentelyyn. Huolellinen etapaivan suunnittelu on erittain tarkeaa.”
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”Ryhma tyoskentelee Teamsin kautta tiimipaivina. Muina paivina viestitellaan
WhatsApp-ryhmassa. Tiimipaivan alussa annetaan selkeat ohjeet ja kerrotaan,
mita paivalta odotetaan. Teamsissa on yksi ja sama puhelu kaynnissa koko
ajan. Osa tyoskentelee sen valityksella ja osa soittaa toisilleen ja tyoskentele-
vat pareittain. Sitten kaikki palaavat taas samaan puheluun. Tauoista ja niiden
kestoista sovitaan etukateen. Koen, etta turha tiukkapipoisuus tulee tassa poik-

keustilanteessa jattaa sivuun.”

"Tiimipaivat jarjestetaan Microsoft Teamsissa. Tiimipaivan alussa katsotaan,
missa vaiheessa jokaisen itsenaiset tehtavat ovat. Viestinta tapahtuu edelleen

paaosin WhatsApp-ryhman kautta ja sita on lahes paivittain.”

”Olen jakanut tiimin ryhmiin, jotka ovat tyoskennelleet keskenaan esimerkiksi
tunnin. Taman jalkeen olemme palanneet yhteiseen etapuheluun ja yhdessa

kehittaneet muiden aikaansaannoksia.”

Kysyttaessa etatyoskentelyn vaikutuksista tiimilaisiin, osa kertoi, ettei vaikutuksia ole juuri-
kaan nahtavilla. Osa projektipaallikoista totesi tiimilaisten oma-aloitteisuuden laskeneen hie-
man. Myos tekniset ongelmat, kuten nettiyhteyden kaatuminen ovat aiheuttaneet turhautu-
mista. Alla koottuna opiskelijoiden vastauksia. Vastauksissa tulee huomioida, etta etatyosken-
telyyn siirtymisen lisaksi myos arkielama on poikkeusolojen myota ollut erilaista kuin tavalli-

sesti.

"Tiimilaiseni ovat halunneet enemman kevytta keskustelua kuin aiemmin ja
myos videokuvan osuus keskusteluissa on tarkea, etta saa kuitenkin nahda pu-
hujan kasvot, kun moni on talla hetkella niin eristyksissa. Muuten tiimilaiseni
ovat mielestani yhta tekevia ja motivoituneita kuin aiemmin, mutta huomaan,
etta kylla pelkastaan etana tekeminen alkaa puuduttaa itse kutakin. Myos ajoit-
tain kaatuva nettiyhteys ja ohjelmistojen kaatuminen turhauttaa tiimissa.
Oma-aloitteisuus on mielestani etatyoskentelyn kautta tiimissa hieman havin-

nyt, enemman taytyy osoittaa tehtavia tiimilaisille.”

”Yha enemman itsenaista tekemista, jolloin on pitanyt painottaa raportoinnin
merkitysta ja sita, etta pitaa muut tietoisena siita, mita itsellaan on milloinkin

meneillaan.”

”Yleisesti kaikki ovat sita mielta, etta kasvotusten tyoskentely olisi mukavam-
paa. Toisaalta koroa etana tyoskentelyssa on myos omat hyvat puolensa. Eta-
voidaan suorittaa itsenaisemmin ja enemman omien aikataulujen mukaan. Pro-

jektin etenemiseen tyoskentely ei oikeastaan ole vaikuttanut.”
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”Valilla tuntuu, etta tiimilaisillani on nyt enemman tehtavaa ja kiireita kuin en-
nen etatyoskentelya. He tarvitsevat varsinkin aamuisin enemman kannustusta

osallistumiseen ja mielipiteiden antamiseen.”

Etatyoskentelyssa positiivisiksi asioiksi koettiin esimerkiksi aikataulujen joustavuus, etatyos-
kentelyn tehokkuus, luottamuksen kasvaminen seka tavallisesti koulumatkoihin menevan ajan
hyodyntaminen. Opiskelijat olivat myos lOoytaneet monia hyvia alustoja etatyoskentelyn to-

teuttamiselle. Alla on koottuna opiskelijoiden vastauksia.

”Etatyoskentely on tuonut joustoa aikatauluihin. Hyvia etatyohon soveltuvia
alustoja on useita ja niissa on monipuolisia ominaisuuksia, jotka helpottavat te-

hokkaiden paivien suunnittelua.”

"Tyoskentely on tehokasta. Tiimin jasenilla on lahityoskentelyssa tapana kes-
kustella aiheen vieresta, mutta etatyoskentelyssa samaa ongelmaa ei ole ilmen-

nyt.”

”Tehokkuus on kasvanut, olemme saaneet jopa enemman aikaiseksi kuin kasvo-
tusten tyoskentelemalla. Ehka projekteihin voisi tulevaisuudessa lisata saannol-
lisia etaohjauspaivia, kun kuitenkin tyoelamaan siirryttaessa etakokousten ja

etajohtamisen maara kasvaa jatkuvasti.”

”Alun haparoinnin jalkeen ryhma on motivoitunut ja valiarvioinnit etana olivat
ihanan rehellisia ja kaikkia tsemppaavia. Tiimi ryhmaytyy eri tavalla ja positii-
viset tulokset nostavat yhteishenkea ja kannustavat loppukiriin. Ehka palaut-

teen antaminen ilman kasvoja on helpompaa? Koska kokoustamme pelkalla aa-

nella.”

Opiskelijoiden mielesta etatyon johtaminen on vaatinut tavallista enemman huolellista suun-

nittelua ja valmistautumista niin tiimipaiviin kuin ohjaajatapaamisiinkin. Opiskelijat painotti-
vat myos jaksamisen, ymmarryksen ja itsensa kannustamisen tarkeytta. Lisaksi he painottivat
tarkkuutta sen varmistamiseksi, etta kaikki ovat tietoisia siita, mita tulee olla tehtyna esimer-

kiksi seuraavaa tapaamista varten.
8.8 Viestinta

Loppukartoituskyselyssa opiskelijoilta kysyttiin, pitaisiko projektijohtamisen opintojen yhtey-
dessa heidan mielestaan opiskella enemman viestintaa. Heita pyydettiin myos kuvailemaan
tarkemmin, mihin viestinnan osa-alueisiin tulisi kiinnittaa huomiota, jos heidan mielestaan

viestintaa tulisi opiskella enemman. 85,7 % vastaajista oli sita mielta, etta viestintaa tulisi
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opiskella enemman projektijohtamisen opintojen yhteydessa. Viestinnan eri osa-alueista opis-
kelijat mainitsivat muun muassa esimiesviestinnan, vaikuttajaviestinnan seka ammattimaisen

viestinnan yleisella tasolla. Alla on koottuna opiskelijoiden vastauksia.

”Teron (Laurean projektijohtamisen opintojen lehtori) alkukevaasta pitama

workshop kokouksen vetamisesta oli hyva. Taman voisi hyvin sisallyttaa projek-
tipaallikoille osaksi projektipaallikkokoulutusta. Ehka voisi olla enemman viela
ulkoisesta ja sisaisesta viestinnasta sisaltoa koulutuksessa. Vaikuttajaviestintaa

oli, mutta ehka viela tarkemmin ulkoisesta ja sisaisesta viestinnasta.”

”Projektityoskentelyssa viestinnalla ja vuorovaikutuksella on aivan huikean
suuri merkitys ihan koko projektin onnistumisen kannalta. Myos toimeksianta-

jien kanssa toimiessa tama on erittain tarkeaa.”

”Esimerkiksi kokousjohtamista etaviestintavalineilla, viestin rakentaminen ja

suunnittelu.”
8.9 Projektipaallikkokoulutuksen ja projektijohtamisen opintojen kehittaminen

Loppukartoituskyselyn vastausten perusteella projektipaallikot kaipasivat lisaa ohjeistusta ja
opastusta johtamiseen liittyvien haasteellisien tilanteiden kohtaamiseen seka niiden ratkaise-
miseen. My0s viestinnan osa-alueista toivottiin enemman luentoja ja keskustelua. Lisaksi opis-
kelijat toivoivat workshopia kokouksen ja etakokouksen pitamisesta. Luentoja edeltavien en-
nakkotehtavien tekemiseen toivottiin enemman vaihtelua. Projektipaallikkokoulutuksen luen-
noille toivottiin enemman eri teemoja, jotka soveltuisivat myos kaytantoon paremmin. Opis-
kelijoiden mielesta myos yhteinen kokemusten jakotunti voisi olla hyodyllinen, silla luentojen
yhteydessa ei jaa niin paljoa aikaa vapaammalle keskustelulle. Opiskelijat toivoivat myos
enemman tutustumista muihin projektipaallikkokoulutukseen osallistuviin opiskelijoihin. Alla

on koottuna opiskelijoiden vastauksia projektipaallikkokoulutuksen kehittamiseen liittyen.

”"Workshop kokouksen vetamisesta voisi olla mielestani hyva. Ehka voisi olla
hyva sisallyttaa joku workshop juuri myos etatyoalustoista ajatellen niita, joille
etatyoalustat voivat olla vieraampia, kuten ensi vuonna aloittaville opiskeli-
joille. Viestinnan osa-alueista voisi keskustella enemman tai pitaa jotain luen-
toa. Ylipaataan olisi kiva, jos koulutus sisaltaisi enemman jotain yhdessa tehta-
vaa, esimerkiksi jotain leikkeja teemoihin liittyen, jotta ryhmaytyisi paremmin.

Esimerkiksi pakohuone oli mahtava tapa aloittaa koulutus.!

”Hyva oppia kaytannon asioita, joita voi hyodyntaa projekteissa. Jotkut asiat
tuntuivat hieman vaikeilta kaytannossa toteutettaviksi. Olen pitanyt siita, etta

koulutuksessa on kayty lapi erilaisia asioita, mita esimies voi hyodyntaa omassa
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tyossaan. Jo pelkka tietoisuus erilaisista mahdollisuuksista auttaa omassa tyos-
saan. Esimerkiksi ketterat menetelmat. Kun on tietoinen, etta ketteria mene-
telmia on olemassa, on helppo tutustua naihin lisaa ja sitten hyodyntaa omassa
tyossaan. Toinen esimerkki on valmentavan johtamisen yhteydessa esille tullut
aihe — esimiehen oma jaksaminen ja kuka sparraa hanta. Jos ei tieda, etta

apua on olemassa, sita on vaikea alkaa etsimaan.”

”Mielestani projektipaallikkokoulutus on erittain toimiva kokonaisuus jo nyt.
Ehka yksi kehityskohde voisi olla projektipaallikoiden erilainen osallistuminen,
kuin mita se on nyt. Talla hetkella jokaiselle viikolle on samanlainen tehtava ja
tapaamiset sujuvat pitkalti samalla kaavalla. Pieni kaavan rikkominen, esimer-

kiksi erilaisella ennakkotehtavalla voisi olla kiva lisa.”

Opiskelijoiden mukaan projektijohtamisen opintoja voisi ylipaataan kehittaa lisaamalla muun
muassa esimiesviestinnan opiskelua. Myos etajohtamista ja sen opiskelua voisi lisata, kun
poikkeusolojen loppumisen jalkeen siirrytaan takaisin lahipaiviin. Opiskelijat toivoivat myos
enemman ohjeistusta tyomaaran jakamiseen seka projektiryhman jasenten rooleista sopimi-
seen heti projektin alussa. Myos osaamisen tunnistaminen ja hyodyntaminen oli tuntunut
haastavalta. Lisaksi toivottiin valmista listaa kirjoista, blogeista tai aiheista, joita voisi hyo-
dyntaa toimiessaan esimiehena. Alla on koottuna opiskelijoiden vastauksia projektijohtamisen

opintojen kehittamiseksi.

”Painottaisin todella vahvasti sita, etta varaprojektipaallikon ja varasihteerin
pitaa milloin tahansa olla valmiina ottamaan vastuuta ja hyppaamaan puikkoi-

hin.”

”Aivan projektin alussa voisi olla keskustelu ohjaajan kanssa, jossa kaydaan lapi
projektipaallikon valmiuksia tehtavaansa ajatelleen: kuinka paljon han tarvit-
see ohjausta ja sparrausta, seka taytyyko yleiset projektipaallikon tehtavat

kayda viela lavitse.”

”Qlisin halunnut oppia enemman tyomaaran jakamisesta, seka projektiryhman
jasenten rooleista heti projektin alussa. Osaamisen tunnistaminen ja hyodynta-

minen on myos aarimmaisen hankalaa.”

”Kun aloittaa projektipaallikkona, voisiko jokaisen kevaan alussa olla jonkinlai-
nen yhteinen tapaaminen tai kurssi kaikille. Tallaistahan on jo ollut, mutta
tehda se viela tarkemmin osaksi projektijohtamisen opintoja. Muilla tiimilaisilla

voisi tuolloin olla sitten muuta.”
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8.10 Muita havaintoja

Jokaisen kyselyn yhteydessa projektipaallikoilla oli mahdollisuus tuoda esille myos muita joh-
tamiseen liittyvia havaintojaan tai kokemuksiaan projektijohtamisen kokemusten pohjalta.
Kommentteja tuli niin Laurea-ammattikorkeakoulun projekteihin kuin tyoelamassa koettuihin
kokemuksiin liittyen. Opiskelijat painottivat huonon esimiestyon kauaskantoisia vaikutuksia,
korostivat tiimilaisten motivaation vaikutuksia esimieheen itseensa seka totesivat ohjaajan
tuen tarkeaksi etenkin silloin, kun kyseessa on kokematon projektipaallikko. Alla on koottuna

opiskelijoiden vastauksia.

”Itsellani on hyva kokemuksia koulussa projektipaallikoista. Kaikki ovat olleet
erilaisia, mutta vetaneet projektin purkkiin ensiluokkaisesti. Tyoelamassa puo-
lestaan johtaminen ja esimiestyo on ollut lahes poikkeuksetta todella kehnoa.
Laureassa tapaamillani projektipaallikoilla on mielestani paremmat johtamis-

taidot kuin monella kohtaamallani esimiehella.”

"Tiimilla on ratkaiseva merkitys siihen, miten projektipaallikko kokee tehta-
vansa. Toivoisin kaikkien P2P-puolella opiskelevien ymmartavan taman. Pro-
jekti sujuu hienosti, kun kaikki osallistuvat, ovat avoimia, motivoituneita ja

vastuullisia siten, etta omat tehtavat hoidetaan.”

”Projektin aihe tai teema vaikuttaa tiimilaisen mielenkiintoon projektia koh-
taan. Eli jos aihe on kiinnostava, niin tiimilaisella on erilainen ote projektiin ja
tekemiseen. Projektipaallikko joutuu tekemaan taustalla aika paljon enemman
kuin mita tiimille nakyy. Valmistautumattomuus ja tekemattomyys kylla taas

nayttaytyvat myos tiimille.”

”Johtaminen on kylla oma taiteenlajinsa. Sita on alkanut ymmartamaan parem-
min, kuinka tarkeaa se on ja miten suuret ja kauaskantoiset vaikutukset huo-
nolla johtamisella voi olla ihmisiin. Jos on joutunut joskus kohtaamaan huonoa

johtamista, luottamuksen loytaminen uudelleen on todella vaikeaa.”

”Projekteissa ensi kertaa projektipaallikkona toimivilla olisi hyva olla useampi
kuin yksi projektipaallikkokeskustelu projektin aikana, 2-3 kertaa olisi paljon
parempi.” — Projektipaallikkokeskustelut ovat projektipaallikon ja ohjaajan va-
lisia keskusteluita, joissa projektipaallikko paasee keskustelemaan ohjaajan
kanssa ilman tiimin lasnaoloa. Keskusteluissa voidaan kayda lapi esimerkiksi
projektipaallikon kohtaamia haasteita. Yleensa projektipaallikkokeskustelu pi-

detaan ennen valiarviointia.
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9  Johtopaatokset ja kehitysehdotukset

Tutkimuksen pohjalta olen tullut siihen johtopaatokseen, etta johtamistaitojen laadukas op-
piminen vaatii teoriaosaamisen ja kaytannon tyoskentelyn aktiivista yhdistamista. Teoria ja

kaytanto ehdottomasti tukevat toisiaan ja toisen osaamisalueen puuttuessa esimies- tai joh-
taja-asemassa tyoskenteleva voi kokea olevansa taysin hakoteilla. Huono johtaminen myos

heijastuu alaisiin, kuten kirjallisuudesta ja opiskelijoiden vastauksista on huomattavissa.

Kehitysehdotuksena projektipaallikkokoulutuksesta voisi tehda pakollisen kaikille opiskeli-
joille, jotka haluavat toimia projektipaallikkona Laurean projekteissa. Parhaimmillaan projek-
tipaallikkokoulutus ei aiheuta opiskelijalle ylimaaraista tyota, jos projektipaallikkokoulutuk-
sen suorittamiseen kuluvan ajan pystyy huomioimaan suunnitellessaan projektin aikataulua.
Uskoisin tasta olevan hyotya etenkin aloittaville opiskelijoille, joille koko projektijohtamisen
kasite saattaa olla entuudestaan tuntematon. Kuviossa 19 on kuvattuna ehdotus projektipaal-
likkokoulutuksen sisallolliselle kehittamiselle. Ehdotuksessa on otettu huomioon projektipaal-

likkokoulutuksen sisalto nykyisessa laajuudessaan.

o @ Kokemusten
jakotunti esim.
Skypen valityksella

Kuvio 19: Projektipaallikkokoulutuksen sisaltoehdotus

Sisaltoehdotuksessa projektipaallikkokoulutus koostuu seitsemasta lahitapaamisesta, joista
ensimmainen sisaltaa projektipaallikoiden tutustumisen seka toisiinsa etta ohjaajiin. Lahita-
paamisten teemat on asetettu jarjestykseen, joka tukee opiskelijoiden projektissa toimimista
mahdollisimman kattavasti. Opiskelijat toivoivat projektipaallikkokoulutukseen entista enem-
man kaytantoon sovellettavia teemoja, joten projektinhallinnan menetelmien yhteydessa
voisi kayda lapi esimerkiksi projektin aikatauluttamista, vastuualueiden jakamista projektissa

seka projektin etenemisen seurantaa. Naita voisi kayda lapi mahdollisimman kaytannonlahei-
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sesti, jotta opiskelijat saisivat tyokaluja oman projektinsa aikatauluttamiseen seka vastuualu-
eiden jakamiseen — kyselyiden perusteella opiskelijat kokivat nama asiat erittain tarkeina,

mutta heilla oli myos ongelmia naiden suhteen.

Opiskelijat toivoivat projektipaallikkokoulutuksen yhteyteen kokemusten jakotuntia. Koke-
musten jakotunnit voisi jarjestaa etana, jolloin opiskelijat saisivat kokemusta myos etako-
kouksista. Kyselyiden vastauksista kavi myos ilmi, etta omia kokemuksia ja tuntemuksia saat-
taa myos olla helpompi jakaa muille etana. Projektipaallikkokoulutuksen suunnitelmaan on
merkitty kaksi etana pidettavaa kokemusten jakotuntia. Naita voisi tosin pitaa myos enem-
man, esimerkiksi ainoastaan projektipaallikoiden kesken, silla opiskelijat toivoivat tuntevansa

muut projektipaallikot paremmin.

Suunnitelmaan on lisatty kaksi teemaa, joihin opiskelijat erityisesti toivoivat enemman tyoka-
luja. Nama teemat ovat haastavien tilanteiden kohtaaminen ja ratkaiseminen seka palautteen
antaminen ja viestinta. Opiskelijoiden toiveissa oli saada hieman vaihtelua projektipaallikko-
koulutuksen lahitapaamisia edeltaviin ennakkotehtaviin. Esimerkiksi ennen teemaa ”haasta-
vien tilanteiden kohtaaminen ja niiden ratkaiseminen” opiskelijoille voisi jakaa ennakkotehta-
vana kertomuksia haastavista tilanteista ja pyytaa heita kirjaamaan ylos oman kaytannon rat-
kaisuesimerkkinsa johtamisen nakokulmasta kayttaen kirjallisuutta apunaan. Naita ratkaisu-

esimerkkeja voisi kayda asiantuntijan johdolla lapi lahitapaamisen aikana.

Uskon vahvasti, etta projektipaallikkokoulutuksen sisaltoa kannattaisi laajentaa entisestaan.
Taman voisi toteuttaa esimerkiksi siten, etta projektien rinnalla tarjotaan opiskelijoille laa-
jempia opintojaksokokonaisuuksia, jotka kytkeytyvat kaytannon tekemiseen. Opintojaksoko-
konaisuudet voisivat sisaltaa omat osuutensa esimerkiksi esimiesvalmiuksista seka johtamisen
menetelmallisesta puolesta. Esimiesvalmiuksien yhteydessa voisi kayda lapi esimerkiksi haas-
tavia tilanteita ja niiden kasittelya, ihmisten johtamista seka tyoilmapiirin rakentamista. Me-
netelmalliseen puoleen voisi sisaltya esimerkiksi konkreettista projektinhallintaa, ketteria

menetelmia seka johtamisen tyokaluja.

Kaytannossa opintojaksokokonaisuuksien lisaaminen voisi toimia siten, etta yhden lukukauden
aikana 15 opintopistetta koostuisi edella mainituista opintojaksokokonaisuuksista, jonka rin-
nalla opiskelija suorittaisi 15 opintopisteen projektia. Talloin opiskelija kykenisi aidosti kes-
kittymaan johtamiseen ja pystyisi yhdistamaan kattavasti teoriaosaamistaan seka kaytannon
tekemista. Kuviossa 20 on esitettyna projektipaallikkokoulutuksen sisallollinen runkoehdotus

laajemmassa mittakaavassa.
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15 op.

(*do o€ esuaaiyA) Isnexnyn

Kuvio 20: Projektipaallikkokoulutuksen sisaltoehdotus laajemmassa mittakaavassa

Myos tyoelamassa perinteisien koulutuksien sijaan esimiehille voisi jarjestaa koulutuksia,
jotka sisaltaisivat samankaltaisia ennakkotehtavia, kuin projektipaallikkokoulutuksessakin.
Talloin tyoelamassa esimiesasemassa tyoskentelevat paasisivat yhdistamaan opittua teoriaa
aktiivisesti arkipaivaisiin johtamistilanteisiin, eivatka nakisi teoriaa irrallisena osana johta-
juutta ajatellen. Perinteisilla koulutuksilla tarkoitan tassa yhteydessa esimerkiksi tiivista kou-

lutusviikonloppua, jonka tyonantaja tarjoaa tyontekijoilleen.

Tutkimuksesta kavi myos ilmi, etta ohjaajista on ollut projektipaallikoille korvaamaton apu
etenkin haastavien tilanteiden ilmetessa. Tata ajatusta voisi soveltaa myos tyoelamaan palk-
kaamalla tyopaikalle esimiesten tueksi johtamiseen perehtyneen ja johtamisessa ansioituneen
valmentajan, joka ei kuitenkaan itse toimi tyopaikalla esimiesasemassa. Esimiesten omat esi-
miehet saattavat olla niin kiireisia, ettei heilla ole aikaa auttaa johtamiseen liittyvissa pul-
missa. Lisaksi tulee ottaa huomioon, ettei heilla valttamatta itsellaankaan ole johtamiseen

liittyvaa koulutusta taikka tarvittavaa kokemusta.

Etatyoskentelyn maara kasvaa jatkuvasti ja etapalaverit ovat monessa organisaatiossa osa ar-
kipaivaa. Etapalavereissa saattaa kuitenkin olla omia haasteitaan ja ei valttamatta ole mah-
dollista kayttaa samoja keinoja ja tyokaluja, kuin samapaikkaisissa palavereissa. Opiskelijat
toivoivatkin projektiopintojen yhteyteen kokonaisuutta, jossa kaytaisiin lapi, mita etapalave-
rin johtamisessa tai lapiviennissa kannattaa ottaa huomioon. Taman voisi toteuttaa esimer-

kiksi workshopin muodossa.

Opiskelijat toivoivat saavansa viela entista enemman tyokaluja haastavien tilanteiden kohtaa-
miseen ja niiden ratkaisemiseen. Tata opinnaytetyota voisi kehittaa uudella opinnaytetyoai-
heella tai projektilla, joka kasittelisi nimenomaan haastavien tilanteiden kohtaamista ja rat-
kaisemista johtamisen nakokulmasta. Opiskelijat ovat kokeneet kokemustarinat toimiviksi, jo-
ten projektitiimi tai tutkija voisi esimerkiksi haastatella kokeneita esimiehia ja johtajia haas-

tavien tilanteiden ratkaisemiseen liittyen. Pohjalla voisi toimia joko tassa opinnaytetyossa
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esille tulleet haasteet tai vaihtoehtoisesti projektitiimi tai tutkija voisi itse ensin haastatella

opiskelijoita kysymalla, millaisiin haasteisiin he yleisimmin kaipaavat ratkaisumalleja.

Tutkimuksen tulosten perusteella opiskelijat toivoivat projektijohtamisen opintojen yhtey-
teen enemman viestinnan opiskelua. Viestinnan osa-alueista toivottiin erityisesti esimiesvies-
tintaa, vaikuttajaviestintaa, ammattimaista viestintaa yleisesti, ulkoista ja sisaista viestintaa
seka kokousjohtamista. Lisaksi toivottiin tyokaluja kahdenkeskeisiin keskusteluihin seka oh-
jeita viestin suunnitteluun ja rakentamiseen. Projektijohtamisen opintojen yhteyteen voisi

kehittaa oman opintojaksokokonaisuutensa, jossa kaytaisiin lapi viestinnan eri osa-alueita.

10 Arviointi

Tutkimuksen kohderyhma oli pieni, mika osaltaan vaikuttaa tulosten luotettavuuteen. Kuiten-
kin kyselyiden tulokset ovat opiskelijoiden aitoja kokemuksia ja yhdistettaessa kyselyiden tu-
lokset teoriatietoon, saadaan tuloksesta mielestani luotettavampi. Tulokset ovat hyodynnet-

taessa niin Laurea-ammattikorkeakoulussa kuin tyoelamassakin.

Pieni kohderyhma on myos riski prosessin onnistuvuudelle, silla jokaisen kohderyhmaan kuulu-
van opiskelijan osallistumisella on erittain suuri painoarvo. Kohderyhman ollessa ennestaan
rajattu erittain pieneksi, ei voi lahtea etsimaan lisaa kohderyhmalaisia muualta. Kaytannossa

onnistuvuus on taysin sen varassa, miten kohderyhmalaiset osallistuvat tutkimuksen tekoon.

Kevaalla 2020 elettiin poikkeusoloissa koronaviruspandemian vuoksi. Tama johti siihen, etta
myos Laureassa siirryttiin tyoskentelemaan etana. Tama vaikutti myos opinnaytetyoprosessiin,
silla alun perin tarkoituksena oli havainnoida opiskelijoiden tyoskentelya heidan aidossa tyos-
kentely-ymparistossaan eli Laurean Hyvinkaan kampuksella. Etatyoskentelyn vuoksi tama ei
kuitenkaan enaa ollut mahdollista, vaan havainnoinnin tilalle suunniteltiin ylimaarainen koh-
deryhmalle suunnattu kysely. Taman johdosta myos kohderyhmaan kuuluvien opiskelijoiden
tyomaara lisaantyi, silla he joutuivat vastaamaan ylimaaraiseen kyselyyn poikkeusoloihin so-
peutumisen ja tiukkojen aikataulujen keskella. Tama vaikutti myos omaan tyoskentelyyni,
silla jouduin kayttamaan ylimaaraista aikaa uuden kyselyn suunnitteluun ja lisaksi odottamaan
opiskelijoiden vastauksia kyseiseen kyselyyn. Tilanteesta johtuen myos loppukartoituskyselyyn
taytyi tehda muutoksia ja sen ajankohtaa siirtaa myohemmaksi, jotta valikyselyyn vastaami-

sesta oli kulunut tarpeeksi aikaa.

Kaiken kaikkiaan opinnaytetyoprosessi oli mielestani onnistunut. Prosessi auttoi palauttamaan
mieleeni jo opintojen aikana opittuja asioita, mutta opin myos valtavasti uutta. Esimerkiksi
tulevaisuuden johtamistaitoihin ja etajohtamiseen en ollut lainkaan perehtynyt aiemmin.
Opinnaytetyo auttoi minua myos miettimaan omaa tulevaisuuttani valmistumisen jalkeen ja

olen varma, etta kykenen hyodyntamaan opittuja asioita ja oivalluksia myos jatkossa.
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Kyselyissa opiskelijat kertoivat huonoista kokemuksistaan omiin aiempiin esimiehiinsa ja joh-
tajuuteen liittyen — kuinka suuri vaikutus oman esimiehen toiminnalla onkaan tyontekijan hy-
vinvointiin. Laureassa on selkeasti tehty paljon asioita oikein, kun Laurean projektipaallikoita
kehuttiin asiansa osaaviksi. Toivoisin, etta tulevaisuudessa tyonantajat ottaisivat huomioon
eri sukupolvien vaikutuksen johtamistarpeisiin seka muutenkin panostaisivat esimiesasemassa
tyoskentelevien osaamisen varmistamiseen, heidan kouluttamiseensa seka erityisesti esimie-

hien tukemiseen.

Opinnaytetyon toimeksiantajan mukaan opinnaytetyon tulokset olivat selkeasti hyodyllisia.
Tulokset ovat hyodynnettavissa ja niita tullaan hyodyntamaan. Yhdessa tunnistettua kehitta-
miskohdetta on pystytty kehittamaan ja tulokset antavat uutta nakokulmaa projektijohtami-

sen opintojen kehittamiseen tulevaisuudessa.
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Liite 1: Loppukartoituskysely

Case: Miten johtamistaidot syntyvdt ja miten korkeakouluorganisaatio voi valmentaa opiskelijoita
tulevaisuuden tyoelamadssd tarvittaviin johtamistaitoihin?
Loppukartoituskysely

Tama kysely kohdennetaan kevaan 2020 projektipaallikkokoulutukseen osallistuville opiskelijoille. Kysely
koostuu kahdesta osiosta sisdltaen yhteensa 13 kysymysta. Kyselyn ensimmadisen osion kysymykset ovat
kaikille vastaajille samoja. Toisessa osiossa kysymykset kohdistetaan yksilollisesti jokaiselle vastaajalle
aiemmin tehdyn vélikyselyn vastausten pohjalta.

Kyselyn vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti kyselyn toteuttajan (Janita Bergbom) toimesta.
Tuloksissa tuodaan esiin ainoastaan esitetyt haasteet, ratkaisut seka oppiminen kyseisista asioista.
Tutkimustulokset esitetaan niin, ettei yksittaisia vastauksia pystyta tunnistamaan.

Jos tutkimukseen liittyen heraa mita tahansa kysyttavaa, annan mielellani lisatietoja sahkopostitse
(janita.bergbom@student.laurea.fi).

Vastattuasi kyselyyn, varmista vastaustesi tallentuminen OneDriveen.

Vastaa OSION 1 kysymyksiin tasta.

Vastaa OSION 2 kysymyksiin tasta.
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1.

Kerro projektijohtamiseen liittyvistd positiivisista kokemuksistasi. Mainitse viisi
tarkeintd asiaa ja perustele vastauksesi.

Vastaus

1:
Perustelu:

2:
Perustelu:

32
Perustelu:

4:
Perustelu:

5:
Perustelu:

2.

Mitkd ovat mielestdsi viisi tarkeintd ominaisuutta projektipaallikkyytta koskien?
Perustele vastauksesi.

Vastaus

1z
Perustelu:

2:
Perustelu:

3:
Perustelu:

4:
Perustelu:
5%
Perustelu:

3:

Vastaus

1:
Perustelu:

2:
Perustelu:

3z
Perustelu:
4:
Perustelu:
%
Perustelu:
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4. Mitka ovat mielestdsi viisi huomattavinta eroavaisuutta samapaikkaisen (tiimin jasenet
ovat fyysisesti lasnd) johtamisen ja etdjohtamisen valilla? Pohdi vastausta johtamisen
nakokulmasta ja perustele vastauksesi.

Vastaus 1z
Perustelu:

2:
Perustelu:
32
Perustelu:
4:
Perustelu:
5:
Perustelu

5. Millaista johtajaa toivoisit itsellesi? Kuvaile mahdollisimman tarkasti.

Vastaus

6. Pitdisiko mielestdsi projektijohtamisen opintojen yhteydessa opiskella enemman
viestintaa?

Vastaus Kylla / Ei
Jos vastasit kylla, kuvaile tarkemmin, mitd viestinnan osa-alueita:

7. Miten kehittaisit projektipdallikkokoulutusta, jotta se tukisi paremmin
esimiesvalmiuksien vahvistumista?

Vastaus

8. Miten kehittdisit projektijohtamisen opintoja yleisesti?

Vastaus

9. Muita johtamiseen liittyvid havaintoja tai kokemuksia projektijohtamisesi kokemusten

pohjalta?

Vastaus
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0sIgQ 2

Pohdi taman osion vastauksia oman Laureassa kaynnissa olevan projektisi johtamisen nakokulmasta.
Vastaa keltaisella pohjalla oleviin kysymyksiin valikyselyssa antamiesi vastausten pohjalta.

Vilikyselyn kysymys

Sinun vastauksesi
vdlikyselyssa

Loppukartoituksen
kysymys

Millaisia
johtamistaitoja
mielestasi tulisi
kehittya toimiessa
projektipaallikkona?

Kuvaile naiden
johtamistaitojen
kehittymista omalla
kohdallasi mahdollisimman
tarkasti. Mita taitoja on jo
kehittynyt? Missa olisi viela
parannettavan varaa?

Mita haasteita olet
kohdannut etatyon

Miten ratkaisit mainitsemasi
haasteet? Mita opit niiden

johtamisessa? ratkaisemisesta johtamisen
nakokulmasta?
Miten olet Mita muutoksia olet tehnyt
toteuttanut tiiminne etatydskentelyyn
etatydskentelyn? valikyselyyn vastaamisen
Kuvaile kaytannon jalkeen? Kuvaile
ratkaisuesimerkkeja. kaytannossa onnistuneita
ratkaisuesimerkkeja.
Kuvaile Kiteyta viela, miten
mahdollisimman johtamisosaamisesi on
tarkasti, millaista kehittynyt
johtamisosaamista projektipaallikkona
olet saanut toimiessasi?
projektipaallikkona

toimiessasi (mukaan
lukien
projektipaallikko-
koulutus).

Kiitos vastauksistasi! Varmistathan, ettd vastauksesi ovat tallentuneet OneDriveen.



Liite 2: Haasteet ja kaytannon ratkaisuesimerkit

Punaisella merkitty luku = kuinka monessa
projektissa vastaaja on toiminut
projektipaallikkona

Haasteet

Ratkaisut

Motivointi, laadukas tyonjalki, téiden tasainen
jakaminen, poissaolojen ja myohastymisten
kasittely ja perehdyttaminen. 3

Rakentavalla keskustelulla niin tiimissa kuin
yksildiden kanssa kahdestaan.

Muut eivat valttamatta tee niin paljon tehtavia
kuin itse ja se alkaa painamaan. Stressaantuminen
ja paineet siita, ettd kaikki menisi mahdollisimman
hyvin. Muut projektin jasenet eivat ole yhta
innostuneita projektin etenemisestd kuin mina tai
heilld ei ole samankaltaista motivaatiota. Omiin
ehdotuksiin ei vastata tai yhteydenpitoa ei ole
tarpeeksi. 2

Stressinhallinta, tehtavien parempi
aikatauluttaminen ja tehtadvien delegoiminen
muille tiimin jasenille. Sen ymmartaminen, etta
koulu on oppimista ja virheitd saa tehd3, ei tarvitse
olla taydellinen.

Projektin etenemisestd huolehtiminen, tiimihenki,
deadlinet, tehtavien jakaminen oikeille henkiloille,
oikeanlainen johtaminen tiimissa. 0

Etukateen tarkastelemalla muiden projektien
kulkua ja etsimalla tietoa. Muita
ongelmatilanteiden ratkaisuja ei ole viela tullut
eteen.

Olen huomannut, ettd on vaikeaa, jos kaikki eivat
ole mukana samalla innolla kuin itse. Tiimilaisilla
paljon poissaoloja, he eivat vastaa viesteihin,
asenne on negatiivinen ja periksiantamaton. 1

Kannustanut ja yrittanyt kohteliaasti huomauttaa.

Aiemmissa projekteissa ongelmana on ollut
esimerkiksi se, ettei joku tiimin jasenista tee
annettuja tyotehtavia ja projekti ei tasta syysta
etene. 0

Ohjaajien tuella ja ottamalla ongelmat puheeksi.

Projektipaallikko ei anna selkeitd ohjeita, ei nde
tiimildistensa vahvuuksia, eikd osaa jakaa tehtavia
tasapuolisesti. Projektipaallikon motivaation
puuttuminen ja sen vaikutus koko tiimin ilmapiiriin.
Projektipaallikko ei ole tasmallinen. 0

Olen omalla aktiivisuudellani yrittédnyt saada
asioihin selkeytta ja jarjestysta. Olen myos
projektipaallikon puolesta muistutellut ja neuvonut
tiimia.

Kaikkien huomioiminen tasavertaisesti, suuri
vastuu, hyvan ilmapiirin ylldpitdminen, ongelmien
ratkominen "helldvaroen”. 0

Olen vain seurannut sivusta kyseisida ongelmia, en
ole itse toiminut aiemmin projektipaallikkona.

Projektimme venyi kuukaudella toimeksiantajan
puolelta. Toimeksiantajan toiveiden
toteuttamisessa oli ongelmia, silla tiimin piti pdasta
kesdlomalle ja -t6ihin. Joten sanoisin joustavuus,
aikataulutus ja tasapuolinen tyénjako. Lisaksi
kommunikointiin liittyvat haasteet seka
opiskelijoiden kunnioitus (toimeksiantaja ei voi
pompotella opiskelijaa ja laiminlyéda sopimuksia).
0

Rakentavalla keskustelulla, tiimin joustavuudella ja
lisdopintopisteilla.

Osalliset eivat ole kiinnostuneita olemaan
projektissa, erilaiset persoonat, projektin aihetta
tai syytd ei ymmarreta seka eri nakemykset
asioista. 0

Osittain ohittanut, kun ei ole ollut kouluprojekti tai
projekti ylipaataan. Keskittynyt enemman
positiivisiin asioihin. Yrittanyt perustella asioita
yleisesti kaikille.

Nakemyserot ja haluttomuus oppia tai ottaa
selvaa, epakunnioittava kdytos, huono asenne,
vélinpitdamattomyys esimerkiksi aikatauluja
kohtaan sekd kommunikointivaikeudet. 0

Keskustelemalla ja kertomalla, minka takia tata
tehdaan ja kuinka paastaan haluttuun tai
parempaan lopputulokseen.
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Projekteissa nakyy hyvin erilaisia persoonia. Tulen
toimeen lahes kaikkien ihmisten kanssa, mutta
tietyt ihmistyypit (ison egon omaavat) osaavat
kdyda hermoilleni. Itsellani on luottamusongelmia,
joten minun on vaikeaa jakaa vastuuta sellaisille
tiimin jasenille, jotka vaikuttavat silta, ettei heidan
sanaansa voi luottaa. Ongelmia aikataulun kanssa
esiintyy joka projektissa, mutta hyva
projektipdallikké pystyy sopeutumaan muutoksiin.
Tiimildisten aktivoiminen ja motivoiminen on
haastavaa. 0

Ajattelen etukateen, millaisia ongelmatilanteet
voivat olla ja analysoin tiimin jasenia aktiivisesti.

Kommunikointi, yhtenaisyyden puute
(kuppikunnat), epaselva tavoite, ohjaaja ei ole ajan
tasalla (eteneminen hidastuu, takerrutaan asioihin,
joilla ei ole projektin kannalta mitdan merkitysta).
3

Jakanut kuppikunnat tekem&an projektin sisalla eri
tehtdvid, antanut palautetta projektin tavoitteesta,
antanut palautetta ohjaajalle.

Sahkopostijohtaminen, etdjohtaminen. Kun tiimi
menettad luottamuksensa ja arvostuksensa
projektipdallikk6a kohtaan. Kun projektipaallikko ei
uskalla luottaa tiimildisiinsa ja palaa loppuun
yrittdessadn tehda suurimman osan itse. Kun
tiimissa ei ole selkeda johtohahmoa, jolloin vahvat
persoonat alkavat kilpailemaan keskenaan. Kun
tyokuorma kasvaa niin suureksi, etta tiimildiset
alkavat hiljalleen lamaantua. 2

Sill3, etta tiimissa painotetaan heti alusta alkaen
yhteisia pelisddntoja (jotka on sovittu yhdessa).
Sill3, etta aikatauluja ja tehtavien tilaa
tarkastellaan jatkuvasti ja niitd muutetaan sita
mukaa, kuin on tarve. Sill3, ettd projektipaallikko
osaa myos itse kadaria hihansa ja tarttua ikaviinkin
hommiin. Tehokkaalla tehtavien delegoinnilla ja
tiimildisten heikkouksien ja vahvuuksien
tunnistamisella ja kaytolla.

Erilaiset persoonallisuudet, varsinkin sellaiset, jotka
ovat itselle vieraita tai muutoin tuntemattomia.
Aikataulussa pysyminen, yleensa johtuu tydmaaran
puutteellisesta hahmottamisesta. Riittdmaton
viestintd, kun kukaan ei tiedad mita tehda, milla
aikataululla tai mihin tarkoitukseen. Asiakas ei
tieda itse kunnolla, mita haluaa tai mika on
mahdollista. 2

Keskustelemalla ryhmén kanssa mahdollisimman
avoimesti. Yleenséa keskustelun pohjalta saa aikaa
kaikkia tyydyttavan kompromissin, jos vain tavoite
on jokaiselle tarpeeksi selked. Asiakkaalle taytyy
joskus hienovaraisesti viestia se, mika ylipdataan
on edes mahdollista annetuilla resursseilla.

Tiimildisten asenneongelmat yhdessa tekemiseen,
passiivisuus, muut joutuvat tekemaan toisten
sovitut tyot, tiimissa ei pystyta tekemaan
tasalaatuista tyon jalkea. Se, ettd kommunikaatio
ei toimi kuin hyvin rajallisena aikana viikossa. Eli
projektipadallikolle, varsinkin kokemattomalle
sellaiselle voi tulla turhautunut olo, kun kaikkea ei
voi viikoksi tai useammaksi ennakoida ja
suunnitella etukateen. Siksi tiimildinen voi vedota
siihen, ettei olla sovittu. 4

Ensimmaisista projekteista oppineena olen
alkanut puhua ohjaajille daneen heti, kun alkaa
ilmetd ongelmia tai haasteita tiimildisten
tekemisen suhteen. Jollei ndita asioita tuoda ilmi,
on loppuarvioinnissa ihan turha alkaa vuodattaa
kaikkea ulos. Eli keskustelu omista ajatuksista ja
huomioista ensiksi kyseisen henkilon kanssa, ja
lopulta ottaa asiat ohjaajien kanssa puheeksi.
Kissan poydalle nostaminen toki vaatii rohkeutta
ja asianmukaisesti selitettyna sanavalmiutta,
ettei mene henkil6kohtaisuuksiin.
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Erityisesti kansainvalisissa projekteissa
kommunikointi, helposti syntyy
vaarinymmarryksia. Toisena kulttuurierot, valilla
on epavarma, ymmarsiko tiimin jasen oikeasti
tehtdvan vai sanoiko vain kylla, muttei
ymmartanyt. Asiakas ei ole toiminut kuten
pyydetty, vaikka hdn on sanonut idean olevan
hyva (esim. tehty sosiaalisen mediaan
suunnitelma, jossa postaukset tulee ajoittaa,
postauksia ei olla tehty kuten ehdotettu ja
lopputulos ei ole vastannut toivottua). Asiakas ei
ole vastannut/kuitannut hyvissa ajoin
ldhetettyihin viesteihin, jonka vuoksi projektissa
ei olla pdasty etenemaan aikataulussa. Joidenkin
tiimin jdsenten oman ajan kaytto, suoritukset
tulevat myohassa, eikd asiasta ole ilmoitettu. Jos
kiire tai tietdd myohastyvansa, toivoisin itse
saavani tasta projektipaallikkona tiedon, jotta
voin suunnitella asioita uusiksi. 1

Olen pyrkinyt lahettdmaan viestin yksityisesti
kyseiselle henkildlle ja kysynyt miten menee ja
onko homma hanskassa sekd maininnut, mikali
tarvitsee apua, on yhteydessa niin neuvon/autan.
(Kommunikointi/kulttuurierot) Asiakkaan kanssa
olen pyrkinyt laittamaan kohteliaan viestin ja
kysynyt onko hdn saanut viestit. Mahdollisesti
olen ollut myds yhteydessa projektin ohjaajaan
sekd suunnitellut itse jo "plan b:td” sen varalle,
ettei asiakkaasta kuulu. Tiimin jdsenten
ajankdyton suhteen pyrin suunnitelmissa
huomioimaan sen, etta jokaiselle sopii aikataulu
sekd mahdollisesti pyytanyt toisia tiimildisia
auttamaan jasentd, mikali han on kuormittunut
eikd selvia tehtavasta ajallaan. Myos ollut
yhteydessa tiimin jaseneen ja kysynyt tarvitseeko
apua.

Erilaisten toimintamallien yhtendistaminen,
sooloilu. 1

Keskustelemalla tilanteesta rakentavasti.

Aikataulujen pettaminen, inhimilliset virheet,
budjetti, hankalat asiakkaat ja epdvarmuus. 1

Olosuhdekohtaisesti yrittanyt luoda esimerkiksi
asiakkaan kanssa yhteisymmarrysta.

Oman luonteen takia haluaisin kovasti aina sanoa
mielipiteitd, mutta vuoden aikana olen oppinut,
ettd se ei aina ole hyva. 0

Palautteen saaminen on tédrked osa kehitysta, sen
avulla olen kehittanyt itseani.

Itse olen saanut palautetta siitg, etten
valttdmatta osaa delegoida tehtdvia tarpeeksi
(teen itse paljon). Tama my6s on johtunut siit3,
etten ole saanut ihmisia tekem&an annettuja
tehtavia, eli en ole motivoinut ihmisia tarpeeksi.
Muita haasteita on ollut pysya itse energisend ja
muita tukevana projektipaallikkona varsinkin
silloin, kun on itse vasynyt. Ehka yksi haasteista,
mita projektipaallikot kohtaavat, on kyky olla
haluamatta ymmartaa muiden tilanteita ns.
empatian puute. Myds rakentavan palautteen
antaminen koetaan haastavana. 4

Olen pyrkinyt olemaan avoimempi
kommunikoinnissa ja delegoimaan tehtavia
enemman muille. Olen pyrkinyt myods saamaan
tiimin jdsenet ymmartamaan, ettd haluan heidan
kehittyvan ja sen takia annan rakentavaa
palautetta.

Erilaiset ihmiset, aikataulujen noudattamatta
jattdminen, ei noudateta sovittuja asioita,
luotetaan toisten tekemiseen, ei keskityta. 1

Keskustelemalla yhdessa.

Ryhman ajatukset seilaavat toisissa projekteissa
ja vertailevat liiaksi toisia projekteja keskenaan.
Osalta jasenista puuttuu oma-aloitteisuus. Omat
poissaolot asetetaan etusijalle ja etdyhteyksilld
ajatellaan, ettd voidaan paikata lasnéolo.
Projektijohtamisen kokemuksen puute nakyy
toiminnassa. Aikatauluttaminen. 1

Pyrin esimerkilld johtamaan tiimia. Aikataulutus
on saatava konkreettisesti nakyviin (Excel on
ratkaisu moneen ongelmaan). Hienovarainen
huomautus, ettd nyt on kyse tasta projektista ja
keskitytaan tahan.
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Liite 3: Etajohtamisen haasteet ja kaytannon ratkaisuesimerkit

Haasteet etdtyon johtamisessa

Ratkaisut

Vililla viestinndssé voi olla ongelmia. Yhté tiimin
jasenta oli vaikea tavoittaa parin viikon aikana,
mutta keskustelemalla avoimesti
viestintdongelmat katosivat.

Otimme ohjaajan kanssa puheeksi, kun emme
saaneet yhteytta yhteen tiimiin jaseneen. Yhdessa
avoimesti keskustelemalla ongelma ratkesi.
Ymmarsin avoimen tiedonkulun térkeyden.

Tiimildisten tarpeiden huomioiminen ja kaikkien
yhta lailla motivointi.

Olen huomioinut tiimia tiimind ja jokaista yksilona.
Kaikkien kanssa on puhuttu yksityisesti
ryhmakommunikaation lisdksi. Tdma on tullut
tarpeeseen ja auttanut motivaation yllapidossa,
kaikki vain eivat toimi samalla tavoin.

Melko jamakka ja maaratietoinen paallikko saa
etatyodssa olla ja tiimipdivien tulee olla hyvin
suunniteltuja, ettd saadaan tehokkaasti tehtya.
Hieman tosiaan tuntuu, etta tiimin oma-
aloitteisuus on hiipunut etatyon kautta, etta
taytyy enemman osoittaa tyotehtavia.

Haastavinta on jotenkin saada aktivoitua kaikki
mukaan suunnittelemaan toteutuksia ja saada
ajatuksia siitd, miten asioita kannattaisi tiimin
mielesta hoitaa. Enemman on itse joutunut nyt
tekemadn paatoksia vahan ehka jopa yksin.
Toisaalta myos varmasti sosiaalisten kontaktien
puuttumisen vuoksi keskustelut |ahtevat ehka
hieman helpommin my®os sivuraiteille.

Huolellinen tiimipaivien suunnittelu oli
avainasemassa. Samoin se, etta projektia
suunnitteli jo véhan pidemmalle. Huolellinen
suunnittelu oli siis todella tarkeaa ja siita ei
pystynyt “lipsumaan”.

Samoin myos tiimipaivien aikatauluissa valjyys — oli
tiimilaisille selvasti tarkeas, ettd aikaa oli myos
rennommalle jutustelulle.

Yritin kyselld aktiivisesti jokaiselta tiimildiselta
suoraan henkilokohtaisesti mielipiteita.
Tyotehtdvien maaraaminen tai osoittaminen oli
itselle haasteellista, koska livena koulussa
tiimildiset aika hyvin itse kertoivat, mitd mieluiten
tekisivat. Etdna homma muuttui enemman siihen,
etta kaikille oli “ihan sama”. Mutta tastd selvittiin
hyvin silla, etta sitten itse maarasin, jos oli “ihan
sama”. Samoin kyselin paljon mielipiteita suoraan
henkilokohtaisesti tiimin jasenilta. Tahan piti vain
itse tottua.

Antaa kaikille suunvuoro ja kysella kaikkien
mielipidetta. Saada kaikki motivoitumaan ja
pitdmaan motivaatiota ylla. Nettiyhteys. Itselld
ainakin netti on valilld niin hidas, ettd haittaa
tyoskentelya tiimissd. Videopuhelut voi unohtaa
kokonaan. Kun on linjat auki, en voi ladata
mitaan tiedostoa Prohasta, kun dani menee
puuroksi ja lataaminen on superhidasta.

Kun ymmarsin hidastaa tahtia, oli helpompi antaa
kaikille suunvuoro ja kyselld, mita mielta kaikki
ovat. No, ihan lopussa tein itse, kun ajattelin, ettd
muut ovat toissa ja kiireisia. Siis enemman
keskustelua ja sopimista yhdessa.

En ota stressia netin hitaudesta. Jos se on hidas,
niin se on. Ottaa rauhallisesti. Pyytédnyt tiimikaveria
jakamaan esityksen, jos minulla patkii ja hidastelee
pahasti. Mikali jokin osa ei toimi, yrittda miettia
mita tilalle. Ei hatdantymistd eikd hermostumista.
Sopinut etukateen, etté jos esittaa
yhteistyokumppanille jotain ja patkii pahasti, etta
toinen tiimildinen jatkaa. My0s toisten
rauhoittaminen ja tukeminen, jos toisella on
vaikeuksia. Tuollaisessa tilanteessa ei voi alkaa
syyttdmaan ketdan.
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Tiedonjakaminen ja motivaation yllapitdminen.

Avoin kommunikaatio. Puhuminen, puhuminen ja
vield lisda puhuminen. Ja jos joku ei puhu itse, niin
aktiivinen kyseleminen. Johtamisen nakdkulmasta
opin, ettd tarkeaa on se, ettd ollaan kiinnostuneita
toinen toisistaan ja toisten tekemisesta. Talloin
tiimin sitoutuminen projektiin pysyy ylla. Avoimella
ja aktiivisella kommunikaatiolla saadaan pidettya
ylld tunnetta, ettd tdssa ollaan yhdessa ja
taistellaan yhteisen pdamaaran eteen.

En pysty varmistamaan, etta kaikki ovat lasna
tilanteessa.

Pyrin kdyttdmé&an Skypea hieman enemman, jolloin
tieddan helpommin, ettd kaikki jasenet ovat lasna.
Pyrin myos kyselemaan kaikilta silloin talloin jotain,
jotta sain varmistettua, ettd kaikki kuuntelevat.
Opin sen, ettd minun ei valttamatta tarvitsisi
"varmistella” tiimini ldsndoloa, jos luottaisin heidan
tekevan tehtdvansa. Tiimini ei ole tehnyt mitaan,
minka takia en heihin voisi luottaa, vaan se on vain
oma luonteenpiirteeni, etta tuppaan
varmistelemaan.

Lahinna teknisia, esim. MS Teamsiin liittyen

Hankin uuden tietokoneen. Opin miten eri
jarjestelmien oikeaoppinen kaytto ja tietoteknisten
laitteiden toimivuus vaikuttavat tyoskentelyyn.

Ajan puute.

Aikatauluttamisen tarkeys ja myos
kommunikoinnin tarkeys etatyoskentelyssa.




Liite 4: Tulosten yhteenveto
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Alkukartoituskysely Valikysely Loppukartoituskysely
Positiiviset Palautteen antaminen Tiimin jasenten taitojen
kokemukset jasaaminen kehittyminen
projektijohtamisesta
Kannustaminen Omien johtamistaitojen
kehittyminen
Kehuminen ja
motivointi Ohjaajilta saatu tuki ja
palaute
Tiimin ryhmayttaminen
Hyva yhteishenki
Selked ja ajantasainen
viestinta Luottamuksen
syntyminen
Tasapuolinen tyonjako projektipaallikon ja
tiimildisten valille
Tiimin jasenten
vahvuuksien Etatyoskentely
tunnistaminen
Laajan kokonaisuuden
hallitseminen
Projektijohtamisen Haasteet: Haasteet Ratkaisut

haasteet ja niiden
ratkaiseminen

Kommunikoinnin
puutteellisuus ja
rajoittuneisuus

Motivointi

Laadukkaan tydnjéljen
saavuttaminen

Toiden tasapuolinen
jakaminen

Epéaselvat tavoitteet
Yhtendisyyden puute

Ratkaisut:
Ohjaajien tuki

Rakentava keskustelu
tiimildisten kanssa

(etdjohtaminen):
Tekniset haasteet

Viestinta ja
tiedonjakaminen

Tiimildisten motivointi ja
aktivointi

Etenemisen seuranta

(etdjohtaminen):
Ohjaajien tuki
Avoin keskustelu

Huolellinen suunnittelu
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Projektipaallikon
tarkeimmat
ominaisuudet

Viestintataidot
Kuuntelutaidot

Helposti ldhestyttavyys
Avoimuus

Luotettavuus

Hyvét sosiaaliset taidot

Tasa-arvoisuus ja
oikeudenmukaisuus
Luotettavuus ja
vastuullisuus

Jamakkyys

Sitoutuneisuus,
kokonaisuuksien
hahmottaminen,
monialainen osaaminen
sekd vastuun ottaminen
ja sen kantaminen

Projektipaallikon
tarkeimmat tehtavat

Tasapuolinen vastuun
ja tehtavien jakaminen

Viestinta
Ajanhallinta

Kannustaminen ja
motivointi

Tiimihengen luominen
ja projektin
kokonaisuuden hallinta

Viestinta

Tasapuolinen vastuun
ja tehtdvien jakaminen

Projektin etenemisen
seuranta

Kannustaminen

Ongelmien
ratkaiseminen seka
projektin
kokonaisuuden
hahmottaminen ja
hallinta
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Johtamisosaaminen

Millaisia johtamistaitoja
tulisi kehittya?

Esiintymistaidot

Kyky kannustaa ja
motivoida

Aikatauluttaminen ja
ajanhallinta

Kokonaisuuksien
hahmottaminen

Viestintataidot

Projektin etenemisen
seuranta

Millaista
johtamisosaamista
opiskelija on saanut
kuluneen lukukauden
aikana,
projektipaallikkokoulutus
mukaan lukien?

Teoriatietoa erilaisista
johtamistyyleista seka
teoriatiedon
soveltaminen kdytantoon

Oman johtamistyylin
|6ytdminen

Tyokaluja
monikulttuurisen tiimin
johtamiseen

Miten johtamistaidot
ovat kehittyneet
valikyselyyn
vastaamisen jalkeen?

Tiimil&isten
erilaisuuden
huomioiminen

Itsensa kehittdminen
johtajana

Millaista
johtamisosaamista
tarvitaan viela lisaa?

Enemman tietoa
tulevaisuuden
muuttuvista
johtamistarpeista

Ohjeita palautteen
antamiseen

Enemmaén uskoa
itseensa ja uskallusta
omaan johtamiseen
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Etdjohtaminen

Viestinndn lisddminen

Yksil6tehtavia yhdessa
tekemisen sijaan

Tapaamisten ja taukojen
maaran lisdédminen

Suunnittelun tarkeys

Viestinta

85,7% vastaajista
painottaisi
projektijohtamisen
opintojen yhteydessa
viestinnan opiskelua

Esimiesviestinta
Vaikuttajaviestinta
Ammattimainen
viestinta yleisesti

Projektipaallikko-
koulutuksen
kehittaminen

Enemman ohjeistusta ja
opastusta johtamiseen
liittyvien haasteellisien
tilanteiden
kohtaamiseen seka
niiden ratkaisemiseen

Viestinnan osa-alueista
enemman luentoja ja
keskustelua

Workshop kokouksen ja
etdkokouksen
pitamisesta

Luentoja edeltavien
ennakkotehtavien
tekemiseen enemman
vaihtelua

Enemman kaytantoon
sovellettavia teemoja

Yhteinen kokemusten
jakotunti

Enemman tutustumista
muihin
projektipaallikoihin
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Projektijohtamisen
opintojen
kehittdminen

Esimiesviestinnan
opiskelun lisddminen

Etajohtamisen ja sen
opiskelun lisddminen

Ohjeistusta tydma&aran
jakamiseen seka
projektiryhman
jasenten rooleista
sopimiseen

Lista kirjoista, blogeista
tai aiheista
esimiestoiminnan
tueksi




