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LUKIJALLE

Taméa esseekokoelman aiheena on projektiliketoiminta ja siihen liittyvét aiheet. Idea esseekokoelman
toimittamiseen on syntynyt vuonna 2013 ja tdma on sarjassa ilmestyvé neljas esseekokoelma. Kiitokset
siitd innostuksesta ja antaumuksesta jolla opiskelijat ovat aiheeseen joka vuosi suhtautuneet.
Kirjoitukset ovat Tampereen teknillisen yliopiston johtamisen ja tietotekniikan maisteriohjelman
projektiliiketoimintakurssille 2016-2017 osallistuneiden opiskelijoiden tuottamia. Téma syventava kurssi
on toteutettu Porin yliopistokeskuksessa, joka on monitieteinen yhteisd. Alusta lahtien kurssiin on
osallistunut myds Turun Yliopiston kauppakorkeakoulun opiskelijoita, joiden opinto-oppaasta kurssi
l6ytyy. Kurssille osallistuneet kauppatieteen ja tekniikan opiskelijat ovat muodostaneet monialaisia
asiantuntijaryhmid. Lukija voikin itse todeta miten monipuolisia esseet ovat. Opiskelijoiden joukossa on
monia ty6elamassd projektitehtéviin  kouliintuneita ammattilaisia. Tam& nékyykin esseiden
reflektiivisyydessé ja aiheiden kasittelyn mielekkyydessa tytelaméan ndkékulmasta.

Miten esseet syntyvat? Menetelmadna on kaytetty aiheiden yhteiskehittelya kurssin aikana. Menetelmén
on kehittényt kurssin suunnittelija ja toteuttaja Dos Heli Aramo-Immonen. Menetelman kuvaus ja sen
pedagoginen idea on kuvattu kansainvalisessa tieteellisessa julkaisussa "Cumulation of collective tacit
knowledge in higher education” (Aramo-Immonen & Liikamaa 2017). Menetelm&ssa opiskelijat ovat
tyostaneet aihetta virtuaaliryhmissd Moodlen keskustelualueella tai esimerkiksi Facebook ryhmissa.
Aiheeseen liittyvia artikkeleita ja linkkeja on pohdittu ja aihetta analysoitu usean viikon ajan. Opettaja on
myo6s voinut osallistua kehittelyyn ja antaa vinkkeja tyoskentelyn edetessd. Opettajan osallistuminen
yhteiskehittelyyn on tarkedd ja tadssd roolissa on nyt ensimmaista kertaa ollut mukana alan
ammattilainen DI Krista Sorri. Iteraatio opettajien ja opiskelijaryhmén valilla laajentaa ja syventaa
nakemysté ja pohdintaa. Hienoa kurssilla on se, ettd my0ds opettajat oppivat ja saavat tuntea todellista
tydn imua kiinnostavien aiheiden aarelld. Kurssin péaatteeksi jokainen opiskelijaryhma tuotti
valitsemastaan aiheesta esseen, jonka lukija 16ytaa tasta Projektimestarit koosteesta.

Opiskelijoiden yhteiselld suostumuksella esseet on koottu yksiin kansiin. Tatd e-kirjaa voidaan
hyddyntda tulevien kurssien oppimateriaalina. Essee kokoelma muodostaa tekijoilleen mielekkaan
tietopaketin kurssin sisalldista ja tekijat voivat viitata tdhan kokoelmaan tulevissa opinnaytetdissaan.

30.6.2017 Ash House, Martock, UK
Kurssin opettaja

Dosentti, TKT, Heli Aramo-Immonen

Lahde: Aramo-Immonen, H., Liikamaa, K. (2017) Cumulation of collective tacit knowledge in higher
education. In Proceedings of Edulearn 2017 9th annual International Conference on Education and New
Learning Technologies. Barcelona 39-5" July 2017.
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1 PROJEKTILIKETOIMINTA KATASTROFITILANTEESSA
Mikko Méakel&, llari Rainio, Juuso Tikka

Tampereen teknillinen yliopisto, Johtaminen ja tietotekniikka

Abstract

This article examines the viability of project ventures in disaster recovery businesses and focuses on
project management principles in disaster situations, the applicability of those principles to disaster
project ventures and the challenges that disaster project ventures might encounter. The article will also
examine the co-operation and goals of different organization types like non-profit organizations and
organizations that seek profit.

Tiivistelméa

Artikkelissa tarkastellaan projektiliketoiminnan soveltuvuutta katastrofitilanteisiin tutkimalla ensin
projektihallinnan erityispiirteitd katastrofitilanteessa, jonka jélkeen pohditaan projektiliiketoiminnan
soveltuvuutta Kkatastrofitilanteessa ja mitd mahdollisia haasteita projektiliketoiminta sisaltaa
katastrofitilanteessa. Artikkelissa pohditaan myds erilaisten organisaatioiden, kuten voittoa
tavoittelemattomien ja voittoa tavoittelevien organisaatioiden yhteisty6td ja tavoitteita
katastrofitilanteessa.

Avainsanat: projektiliiketoiminta, kriisiliiketoiminta, katastrofi, projekti, liiketoiminta.

JOHDANTO

Yrityksen liiketoiminta voi keskittya esimerkiksi tuottamaan hyodykkeitd tai ratkaisuja asiakkaan
ongelmiin, jolloin voidaan puhua valmistus- tai asiakaspalveluliiketoiminnasta. Yrityksen tarkoitus
olemassa ololleen on kuitenkin esimerkiksi tuloksen tekeminen, kestavan liikketoiminnan kehittaminen
tai joidenkin sidosryhmien odotusten tayttdminen. Projekti on paamaarasuuntautunut, valiaikainen ja
ainutkertainen kokonaisuus ja poikkeaa siksi monista muista toiminnan organisointitavoista juuri naiden
tekijéiden vuoksi. Projektiliiketoiminta tarkoittaa toimintaa, joka liittyy keskeisesti projekteihin ja on
johdettua seka tavoitteellista toimintaa, joka palvelee yrityksen paamaaria. Yksittaisten projektien
tekeminen ei siis ole projektiliiketoiminnalle mielekasta, vaan yrityksen tekemien projektien tulee
palvella yrityksen tavoitteita ja strategiaa. Yritys siis keskittyykin tekem&dn sen visioon soveltuvia
projekteja ja priorisoi naita projekteja strategisten tavoitteiden mukaan. (Artto et al. 2008)

Projektiliiketoimintaa voidaan hyddyntaa monilla erilaisilla aloilla. Yksi naista on projektiliiketoiminta
katastrofitilanteissa. Katastrofitlanteet ovat ennalta ennustamattomia, suurta tuhoa aiheuttavia
tapahtumasarjoja, joiden seurauksena karsitdan seka inmishenkien menetyksia, ettéa suuria taloudellisia
tappioita.  Projektiliketoiminnan mallia voidaan soveltaa my6s katastrofitilanteisiin, silla
katastrofitilanteen korjaus on aina padmaarasuuntautunut, valiaikainen ja ainutkertainen kokonaisuus.
Katastrofi on myés monimutkainen poikkeustilanne, joka sisaltda useita sidosryhmia, monimutkaisen
ymparistdn ja on ennalta-arvaamaton (Gacasan & Wiggins 2016). Nama seikat asettavat kuitenkin
haasteita projektiliiketoiminnan menestystekijoihin, kuten toimivaan organisaation
johtamisjarjestelmaéan, ennakoivaan talouden hallintaan, projektisalkun hallintaan ja kehittyvaan
asiakas- ja alihankkijaverkosto (Artto et al. 2008).

Globaalien katastrofien ja konfliktien ymparille kehittynyt niin sanottu kriisiliiketoiminta ei ole uusi termi,
vaan sitéd on ollut jo aikaisemmin. Nykyaéan katastrofien ja konfliktien maara on valitettavasti kasvanut,
mika on tehnyt kriisiliiketoiminnasta erittéain houkuttelevaa yrityksille. Kriisiliiketoiminnan tarkoitus onkin
inhimillisen turvallisuuden edistaminen, eli miten ymparisto-, terveys-, ruoka-, tai jopa kyberturvallisuus
asiat hoidetaan katastrofi- tai konfliktialueella. Kriisiliiketoiminta voi karkeasti ottaen jakaantua kolmeen
sektoriin:  kriisien ennaltaehkaisyyn, kriisinaikaiseen tyohon ja suurimpana kriisin jalkeiseen
jalleenrakentamisvaiheeseen. Kriisiliketoimina siséltaa perinteistd hyddykkeiden vientid, mutta nama



markkinat ovat valmiiksi melko pitkalle kilpailtuja. Kriisiliketoimintaan kuuluu myds oleellisena osana
palveluliiketoiminta, joka sisaltda tiedon ja osaamisen myyntid, jotka voivat liittyd esimerkiksi
infrastruktuurin rakentamiseen, energiateollisuusteen tai terveyspalveluihin. (Wuorisalo 2015)

Kriisiliiketoiminnassa erityisen tarkedd on kyetd kehittdm&én katastrofiin sopivan liiketoiminnan
toimintamallia niin, etta se on helppo kopioida ja toistaa seuraavassa projektissa. Yrityksen on siis
kyettdva noudattamaan oppivan organisaation periaatteita. Monet kriisiliketoimintaan soveltuvat
liiketoimet ovat jo olemassa olevia liiketoimia, jotka sopivat myds kriisiliiketoiminnaksi, kuten erilaiset
konsultaatiopalvelut. Kriisiliiketoiminnassa onkin tarke&a kyeté verkostoitumaan, silla kriisiliiketoiminta
katastrofitilanteissa on monen yrityksen muodostama kokonaisuus. Tdmé& kokonaisuus onkin usein
julkishallinnon tai yhden isomman organisaation kerddmé projektiyhteisty6, jossa tilaaja haluaa
kokonaisvaltaisen ratkaisun eri toimialojen osaajilta. Taman Kkaltaiset isot projektiyhteisty6t
mahdollistavat vanhan liiketoiminnan soveltamisen uudella alueella ja mahdollistavat myo6s yritysten
osallistumisen isoihin hankkeisiin, sek& verkostoitumisen. Verkostoitumisella yritykselld onkin
mahdollisuus uusiin globaaleihin markkinoihin. (Wuorisalo 2015)

PROJEKTINHALLINNAN ERITYISPIIRTEET KATASTROFITILANTEESSA

Suurta tuhoa aiheuttavien luonnonkatastrofien, kuten tulvien, myrskyjen, kuivuuden, maanvyoryjen,
maanjaristysten ja tsunamien tapahtumataajuus vaihtelee merkittavasti. Esimerkiksi vuoden 2015
aikana 113 eri maata runnoi yhteensd 346 luonnonkatastrofia, aiheuttaen 22773 ihmishengen
menetyksen ja 66.5 miljardin dollarin taloudelliset menetykset, kun taas vuosien 2005-2015
luonnonkatastrofien méara oli yhteensa 367 katastrofia. (Gacasan & Wiggins 2016)

Artto et al. maaritelman mukaan projektinhallinta on projektin tavoitteiden ja padmaaran saavuttamiseen
tahtddvien johtamistapojen soveltamista. Projektien keskeisin haaste on niiden onnistuminen
paamaaran, odotusten ja vaatimusten mukaisesti. (Artto et al. 2008) Katastrofitilanteissa projektiryhma
on kuitenkin usein kiinteiden ja ad hoc -yhteistyékumppaneiden sekoitus, ilman merkittavaa aiempaa
yhteisty6ta, joka tekee projektinhallinnasta entistd monimutkaisempaa (Kalkman & J. de Waard 2008).

Projektihallinta katastrofitilanteissa vaatii nopeaa taytantéonpanoa. Valittdmien pelastustoiden lisaksi
katastrofialueella tilanne tulee normalisoida nopeasti, sairauksien ja tautien leviamisen ehkaisemiseksi.
Tekniset, taloudelliset, yhteiskuntapoliittiset ja ymparistdasiat aiheuttavat kuitenkin usein epavarmuutta
projektien taytantdédnpanossa. Eri sidosryhmien integrointi projektiin voi olla haastavaa, johtuen
valtasuhteista ja intresseista. Katastrofitilanteen aiheuttama kova paine, edella mainittujen haasteiden
lisdksi aiheuttaa kompleksisuutta projektinhallintaan. (Gacasan & Wiggins 2016) Sidosryhmat ovat
yksil6ita, ryhmid tai organisaatioita, joihin projekti voi vaikuttaa tai jotka voivat vaikuttaa projektiin (Artto
et al. 2008).

Onnistunut pelastusprojekti vaatii yksityiskohtaisten suunnitelmien, rakenteiden ja jarjestelyiden
kehittamista ja toteuttamista, joilla voidaan koordinoida hallitusten, vapaaehtoisten ja yksityisten
toimijoiden ponnisteluja projektin onnistumiseksi (Moe and Pathranarakul, 2006). Projektinhallinnalla ja
prosessien seka strategioiden tehostamisella on merkittava vaikutus yhteiséon, kun otetaan huomioon
useiden eri tahojen merkittdvat investoinnit valmistauduttaessa tulevaisuuden Kkatastrofien
pelastustoimiin (Gacasan & Wiggins 2016).

Projektihallinta katastrofitilanteissa vaatii projektiorganisaatiolta korkeaa paineensietokykya.
Pelastusprojektit ovat usein kehittyva tapahtumasatrja, jossa ollaan joko kaaoksen reunalla tai vakauden
ja epavakauden valisella vythykkeella (Thomas & Mengel 2008). Projektihallinnan aikapaine-kasite on
taysin erilainen tavanomaisen projektinhallinnan ja katastrofiprojektin valilla. Tavanomaisessa
projektinhallinnan viitekehyksessa organisaatio itse paattaa jonkin hankkeen kaynnistamisestd, ja
organisaatiolla on yleensa mahdollisuus vaikuttaa projektiaikatauluun hyvissa ajoin etukateen.
Katastrofitilanteissa, olivatpa ne ihmisen tai luonnon aiheuttamia, projekti kaynnistyy ulkoisen ennalta
ennustamattoman tekijan laukaisemana, jonka seurauksena pelastustoimet ja katastrofitilanteen
normalisoiminen tapahtuvat valtavassa aikapaineessa. Kun huomioidaan Kkatastrofitilanteen
aariolosuhteet ja tiedostetaan, ettéd virheellisilla ratkaisuilla voi olla kauaskantoisia yhteiskunnallisia
seurauksia, paine katastrofin pelastuksesta vastaavassa organisaatiossa kasvaa valtavasti. (Kalkman
& J. de Waard 2008)



PROJEKTILIIKETOIMINNAN SOVELTUVUUS KATASTROFITILANTEESEEN

Projektiliiketoiminnan erot toistuvaan liiketoimintaan vertautuvat suotuisasti katastrofiliiketoiminnan
eroihin tavanomaisista liiketoimintaymparistoista. Katastrofiliketoiminta luo olosuhteita, joissa yritysten
tavoitteille tavanomaiset kannattavuusvaatimukset on helpompi tayttda neuvotteluvoiman kasvun ja
suhteellisesti vapaamman hinnoittelun kautta. Katastrofitilanteisiin liittyy usein inhimillistd h&taa, joka
luo liiketoimintaa harjoittaville yrityksille sidosryhmépaineita toiminnan eettisyydestd ja yrityksen
yhteiskuntavastuusta. Katastrofeihin liittyy kuitenkin monesti myos yrityksien suojeltavia intresseja,
joissa inhimillinen hata ei ole suurin likketoimintaa luova tekija. Meksikonlahden 6ljyonnettomuus vuonna
2010 toimii hyvana esimerkkind yrityksen valtavasta suojeltavasta intressistd katastrofitilanteessa,
jonka seurauksena British Petroleum -yhtion osakkeen arvo puolittui, yritys joutui myymaan toimintojaan
10 miljardilla ja sit& uhkasi kilpailija vihamielinen yritysosto (Wray, 2010) .

Projektiliiketoiminnan toimintaympdristoille ominaista on joustavuus, muutos ja uudistuminen verrattuna
toistuvan toiminnan pysyvyyteen ja ennustettavuuteen. Projektilla pyritddn luomaan ainutkertaisia
ratkaisuja asiakkaan tarpeiden mukaan rajallisessa ajassa, kun toistuvassa liiketoiminnassa keskitytaan
toistettavaan ja jatkuvaan toimintaan. Projektin resurssit ja budjetti valitaan tarpeen- ja
tarkoituksenmukaisesti, kun toistuvassa toiminnassa pyritaan resurssien ja budjetoinnin pysyvyyteen ja
ennustettavuuteen. Projektiliiketoiminta on epavarmaa, riskialtista ja kokemuksen kautta riskinottokyky
ja -hallinta paranee. Toistuva toiminta on ennustettavissa ja ennakoitavissa ja tulokset paranevat
kokemuksen myo6ta. (Artto et al. 2008: s.28)

Katastrofien tilapdisen luonteen ja toimintaymparistdjen tapauskohtaisuuden johdosta ne luovat
liketoimintamahdollisuuksia rajallisessa aikaikkunassa ja ainutkertaisten tarpeiden kautta.
Projektimuotoinen liiketoiminta soveltuu joustavuutensa, luontaisesti rajatun toimintansa ja resurssien
tarkoituksenmukaisen jarjestelyn kautta vastaamaan katastrofiliketoiminnan tarpeisiin merkittavasti
paremmin kuin toistuvamuotoinen liiketoiminta, jonka pyrkimykset ennustettavuuteen, pysyvyyteen ja
jatkuvuuteen tekevéat rakenteista liian hidasliikkeisia ja raskaita vastaamaan kustannustehokkaasti
tilapdisiin liiketoimintamahdollisuuksiin. Joustavuus, muokattavuus ja ketteryys ovat ominaisuuksia,
jotka siis toimivat menestyksekkaan kriisiliiketoiminnan rakennuspalikoina. Modulaarisuus, jossa
pienemmista palasista kootaan toimiva kokonaisuus, on kasvattanut merkitystdan organisaatioiden
apuvalineena mukautumiskyvyn kehittdmiseen. Modulaarisesti suunnitellussa projektiorganisaatiossa
voidaan yhdistaa ja erottaa organisaation liiketoimintaprosesseja tarpeiden mukaan. Modulaarisuus voi
my6s toimia innovaation lahteenda, kun ymmarretddn toimintaymparistd ja toiminnan prosessit.
Projektiliiketoiminta osana modulaarisesti suunnitellun yrityksen toimintaa mahdollistaa toiminnan
jarjestelyn tarpeenmukaisiksi tilapaisorganisaatioiksi. (J. de Waard & Kramer 2008; s.2-3)

Projekti voidaan maaritella tilapaiseksi organisaatioksi, jonka resursseja kaytetdan uniikkiin,
ennennakemattémaan ja hetkelliseen pyrkimykseen muutoksen saavuttamiseksi epavarmassa
toimintaymparistdssd.  Projektinhallinta on siis ytimeltddn madratietoista  jarjestaytymista
suoriutumiseen rajallisessa ajassa ja ainutlaatuisessa ja epavarmassa tilanteessa. Epavarmuus ja
aikapaine ovat myods katastrofin hallinnan ytimessa. Katastrofeja on ldhes mahdoton ennustaa ja
parasta tapaa hallintaan vaikea maaritella. Tekemalla oppimisen ja ennalta suunnittelun
lahestymistavat johtavat joko kaaokseen tai virheelliseen hallinnan tunteeseen. Kokemuspohjaista
tietoa on hytdynnetty epavarmuuden hallinnassa ja kuitenkin my®skaan projektinhallinnan oppeja
tarkasti seuraamalla ei onnistunut lopputulos ole taattu. Riskianalyysit, sidosryhmien intressien
tasapainotus ja suhteiden hallinta auttavat hallitsemaan projekteihin liittyvaa epavarmuutta.
Samankaltainen nakodkulma patee katastrofien hallintaan. Useimmat valtiot varautuvat ennakoivasti
katastrofeihin luottaen riskianalyyseihin ja ennakolta maariteltyihin yhteistoimintajarjestelyihin.
(Kalkman & J. de Waard 2008; s.1-2)

Martinsuo et al. asettaa teollisuustalous kehittyvassa liiketoiminnassa opuksessaan projektin
liiketoiminnallisten pdamaarien toteutumiselle vaatimuksen aikataulun ja budjetin rajoista eli toisin
sanoen ikuisuusprojekteilla ja rajattomien budjettien projekteilla ei ole liiketoiminnallisia perusteita
(Martinsuo et al. 2016; s.195). Katastrofiliketoiminnassa edella mainitut rajoitteet muodostuvat
luontaisesti mm. aiemmin mainittujen aikapaineiden ja sidosryhmépaineiden kautta. Martinsuo et al.
sitoo myos projektin aika-, kustannus- ja laajuustavoitteet toisiinsa ja kertoo niiden voivan olla
ristiriidassa keskenaan, jolloin tavoitteita tulee priorisoida suhteessa toisiinsa (Martinsuo et al. 2016;
s.199). Katastrofitilanteiden ainutkertaisuuden kautta priorisointikyvykkyys on olennainen osa
liketoiminnan kannattavuutta ja katastrofiliiketoiminnan projektien kokonaisvaltaista onnistumista.

Katastrofiliiketoiminta voi olla kannattava osa yrityksen liiketoimintasalkkua. SMIT International toimii
esimerkkina yrityksestd, jonka liiketoiminnasta merkittdva osa muodostuu katastrofiliiketoiminnoista.



SMITin ydinliiketoiminnot jakaantuvat neljddn osaan; satamahinaus, terminaalit, kuljetus ja
meripelastus. Yrityksen meripelastustoiminnot pitavéat siséalladn merihataén joutuneiden auttamista,
hylkyjen poistamista ja ymparistonsuojelua. Yhtio kertoo vuoden 2016 vuosiraportissaan voivansa
auttaa hadassa olevia ympari maailman toimimalla neljasté strategisesti sijoitetusta toimipaikasta
kansainvdlisten laivareittien varrella. SMIT kertoo myds pelastustoimintojensa tyémaarien olevan
ennalta arvaamattomia, mutta siitd huolimatta pyrkivansa hyddyntamaan globaalia lasndoloaan
pelastusliiketoiminnan kasvattamiseen. (SMIT vuosiraportti 2016;s.9) Toiminnan kannattavuus
vahdaiselldkin toiminnan maaralla perustuu osittain hyvin toisiaan tukeviin liiketoimintoihin ja osittain
vanhaan merilain pykalddn oikeudesta pelastuspalkkioon onnistuneen pelastustoimen johdosta
(Merilaki 1994/674 16 luku 58). Pelastuspalkkion ylarajana toimii aluksen ja lastin yhteenlaskettu arvo,
joka nykyaikana varsin tavanomaisesti on kymmeni& miljoonia euroja, eika erityisen poikkeuksellista
ole arvon kohoaminen satoihin miljooniinkaan.

MAHDOLLISET ESTEET PROJEKTILIKETOIMINNALLE
KATASTROFITILANTEESSA

Katastrofitilanteiden luonne asettaa monia haastavia tekijoitd ja muuttujia projektiliketoiminnalle
katastrofitilanteissa. Katastrofitlanne on itsesséédn hyvin monimutkainen poikkeustila, jonka
menestyksekés hallinta vaatii paljon toimivia resursseja sek& ymmarrysta tilanteesta. Katastrofitilanne
ilmaantuukin aina yllattden ja vaatii nopeita toimia tilanteen korjaamiseksi. Katastrofitilanne myds pitaa
sisallaan paljon erilaisia sidosryhmid, kuten katastrofin uhrit, hallitus, viranomaiset, muut auttavat
organisaatiot, vakuutusyhtiét ja niin edelleen. Tilanteeseen sisédltyy myds muita tekijoita, joihin ei voida
ennalta varautua, kuten sijainti, laajuus, kulttuuri, avun tarpeen laatu ja luonne seka akuutti tarve toipua
katastrofitilanteesta nopeasti. (Gacasan & Wiggins 2016)

Katastrofitilanteessa toiminta voidaan jakaa karkeasti kahteen vaiheeseen: 1) valittdmaan apuun, joka
keskittyy toimintaan heti katastrofin ilmaantuessa ja on lyhytaikaista, 2) katastrofin jalkeiseen apuun,
joka alkaa, kun katastrofi on saatu hallintaan ja jalleenrakennusty6t alkavat ja on taten pitempi
aikaisempaa (Mojtahedi & Oo 2017). Projektin luonteen vuoksi projektin hallinnon on tarkoitus kayttaa
rajallinen maara resursseja tietyssa ajassa. Projekti on liséksi uniikki kokonaisuus, jolla on alku ja loppu.
Aika ja epavarmuus ovatkin suurimmat uhkat projektiliiketoiminnalle katastrofitilanteessa, silla ne voivat
muuttua projektin aikana hyvin paljon. Tama aiheuttaakin ongelmia projektin maarittelyvaiheessa, mita
projekti tulee sisaltdmaan. Epavarmuus tulevasta vaikuttaakin hyvin paljon projektin peruspilareihin
aikaan, hintaan ja tulokseen. Koska katastrofia ei myodskaéan voida ennustaa etukateen, on hyvin vaikea
ennakkoon maaritella tarvittavia resursseja ja aikaa sekd suunnitella tarvittavia yksityiskohtia
ennakkoon. Tavanomaisessa tilanteessa organisaatio itse kaynnistaa tietyn projektin ja on nain ollen
kykeneva hallitsemaan sitd huomattavasti paremmin ja vaikuttamaan sen aikatauluun seka sisaltéon.
Joidenkin lahteiden mukaan projektin aikataulussa pysymiseen epavarmassa tilanteessa vaikuttaa
projektihallinnon kyky pitdd tasapainossa projektin tehtavat ja eri sidosryhmien vaatimukset.
Projektihallinnan tulisi siis téllaisissa tilanteissa sisdltéd enemman suhdehallintaa sidosryhmiin.
(Kalkman & J. de Waard 2008)

Sidosryhmat muodostavat oman muuttuvan tekijan katastrofitilanteissa. Sidosryhméat antavat sisaltta
paatdksen tekoon ja hyotyvat paatoksen teon tuloksesta. Sidosryhmilla on kiinnostusta organisaation
toimiin ja organisaation saavutukset tulevat vaikuttamaan heihin. Sidosryhmét ovat katastrofitilanteessa
usein katastrofin uhreja, paikallisia viranomaisia tai paikallinen hallinto. Katastrofitilanteessa toimiessa
organisaation on otettava ainakin nama sidosryhméat huomioon, silla kulttuurilliset ja yleiset normit
vaikuttavat toimintaan paikan paalla, joka taas asettaa haasteita projektin onnistumiselle projektin
maaritellyissé reunaehdoissa, kuten budjetissa, aikataulussa ja laadussa. (Mojtahedi & Oo 2017)

Katastrofitilanteen korjaamiseen keskittyva projektiliiketoiminnan organisaatio koostuu todennakdisesti
véaliaikaisesta modulaarisesta organisaatiosta, koska katastrofit ovat kertaluonteisia, eika liilketoiminta
voi olla jatkuvaa taman takia. Katastrofin sattuessa organisaatio on siis koottava nopeasti ja sen on
kyettdva olemaan valmis toimimaan. Kyseessa oleva véliaikainen organisaatio vaatii pysyvamman
organisaation, joka on kykeneva tarvittaessa kokoamaan véliaikaisen organisaation projektia varten.
Tama kuitenkin asettaa haasteita organisaation siséisiin suhteisiin sek& organisaation kykyyn hoitaa
projektia tehokkaasti, mikali organisaation toimintaa verrataan projektiorganisaatioon, joka toimii
jatkuvasti projektiymparistdssa seké tuntee organisaation keskindiset suhteet ja paatosvallan. (Kalkman
& J. de Waard 2008)

Projektiliiketoiminnassa on ymmarrettava, ettd yksittaisen projektin kannattavuuden liséksi, on myoés
koko liiketoiminnan kyettdva tuottamaan tulosta. Tdma asettaa ongelmia projektiliiketoiminnalle



katastrofitilanteessa. Vaikka yksittéinen projekti katastrofin sattuessa tuottaisi tulosta, tulisi sen kattaa
myds muut yrityksen kustannukset. Tastd nakokulmasta téllainen liiketoiminta ei ole jatkuvaa, eika
kestavalla pohjalla. TAmén kaltainen projektiliiketoiminta sopisikin osaksi liiketoimintaa optioksi. N&in
projektiliiketoiminta voisi olla optiona projektisalkussa. (Artto et al. 2008)

Asiakas haluaa nykyaan valmiin toteutuksen yhdelta toteuttajalta, mink& takia projektiliiketoiminta
muodostuukin verkostoista ja hankintaketjuista. Projektiliiketoiminnan harjoittamista kriisitilanteissa
tulisikin myds miettid, misséd asemassa toimintaa halutaan harjoittaa. Toimitaanko esimerkiksi
paatoteuttajana vai osana alihankintaa. Mikali liiketoiminta keskittyy toimimaan paatoteuttajana, liséa
tdma vaadittujen resurssien maarad seka riskeja. Esimerkiksi joidenkin alihankkijoiden hankkiminen
paikallisesti voi olla valttamatonta. Tallgin projektille ilmenee riskej&, mikali toimittaja ei tunne paikallisia
yrityksié. (Mojtahedi and Oo, 2017)

Riskeja voi toki ilmetd riippumatta toimittajan roolista projektissa. Kriisialueet ovat usein hyvin
epavakaita, jolloin olosuhteet muodostavat huomattavan riskin projektin onnistumiselle. Tallaisia riskeja
voidaan koittaa minimoida sopimusvaiheessa. Myo6s yleinen turvallisuus aiheuttaa riskeja toimiessa
kriisialueella. (Kim and Choi, 2013)

ORGANISAATIOIDEN YHTEISTYO KRIISILIIKETOIMINNASSA

Aikaisemmin on tuotu jo esille, ettéa kriisitilanteiden menestyksekés hallinta vaatii useiden eri
organisaatioiden yhteisty6ta. liman yhteistydta ja useiden toimijoiden verkostomaista toimintaa,
kriisitilanteen hallinta todennakdisesti epaonnistuu (Yu-Hung Allen Lee Kuan, 2011). Eri organisaatioilla
voi kuitenkin olla erilaisia padgmaaria ja tavoitteita toiminnalle kriisialueella. Jotkin organisaatiot voivat
esimerkiksi olla tekeméssd puhtaasti humanitaarista ty6td, kun toiset organisaatiot voivat olla
tekemassa humanitaarista tyota, mutta tavoittelemassa samalla tuottoa projektille.

Yu-Hung Allen Lee Kuan Lai esittdd artikkelissaan, ettd eri organisaatioiden olisi muodostettava
yhteistyOkapasiteetti resurssien tehokkaaseen kayttéon. Han esittdd artikkelissaan nelja eri tekijaa,
jotka vaikuttavat yhteistyokapasiteetin muodostumiseen: tarkoitus, kommunikaatio, rakenne ja resurrsit.
Nama nelja puitetta yhteistydkapasiteetille on esitelty kuvassa yksi.

Kommunikaatio Yhteistyokapasiteetti Rakenne

Kuva 1. YhteistyOkapasiteetin nelja osaa (Yu-Hung Allen Lee Kuan, 2011)



Tarkoitus

Organisaation tarkoitus ajaa sita kehittdm&an tiettyjd kumppanuuksia ja mé&arittelee organisaation
suunnan ja sen arvot. Organisaation tarkoitus liittyy oleellisesti my®s organisaatioverkostossa
toimiseen, silla organisaation tavoitteiden, mission ja johtamisen tulisi olla myds muiden
organisaatioiden tarkoitusperien mukaisia. (Yu-Hung Allen Lee Kuan, 2011)

Usean eri organisaation muodostamassa verkostossa onkin tarke&d, ettd johtaminen on hyvin
koordinoitua seka kontrolloi tehokkaasti olemassa olevia resursseja. Tehokas johtaminen maérittelee,
kuka tekee ja mita. Tarkeinté usean organisaation verkostossa on kuitenkin nayttaa yhteinen suunta
verkostolle ja tehdé selko yhteistyéhon. Organisaatioilla kuitenkin on erilaisia visiota, joten on térkeaéa
luoda yhteinen p&amaarad ja tarkoitus tehtdvien menestyksekkaalle onnistumiselle. Yhteistyon
onnistumiseen on myos tarkeda organisaatioiden jasenten verkostoituminen. Tama verkostoituminen
lisda organisaatioiden valista yhteistyota tekemalla organisaatioiden vélisista rajoista nakymattémia ja
estdd organisaatioita siloutumasta omiin organisaatioihinsa niin, etta tuloksena voi olla yksi iso
organisaatio, jolla on yhteinen paamaara ja tarkoitus. (Yu-Hung Allen Lee Kuan, 2011)

Rakenne

Rakenne tarkoittaa prosesseja, joilla organisaatio monitoroi ja arvioi sen yhteisty6ta muiden kanssa.
Prosessien virallistaminen virallisten dokumenttien muodossa vahvistaa organisaatioiden sitoutumista
toimia yhteistydssa. Yhteistyollinen rakenne vaatii myos selkeéat roolit, jossa kumppanit ymmartavat
heidan roolit, oikeudet ja velvollisuudet. Toimimalla ndin, voidaan jokaista kumppania pitaa
vastuullisena yhteistyoprosessissa. Vastuullisuus kumppaneiden vélilla on monimuotoisessa
organisaatio yhteistytsséa tarkeda ja rakentaa luottamuksen toimijoiden valille, kuten myds tarkeiden
sidosryhmien vdlille. (Yu-Hung Allen Lee Kuan, 2011)

Kommunikaatio

Kommunikaatio kategoria viittaa organisaatioiden kykyyn hallita tietoa laadullisesti ja ajallisesti avointen
rajapintojen kautta. Organisaatioiden tulee valita kanavat, joiden kautta tieto voidaan valittda eri
osapuolille. Tiedon avoimuus lisaa luottamusta organisaatioiden valilla ja sitd kautta yhteistyollisyytta.
Tallaisen rajoja rikkovan viestinnan tulisikin olla aktiivista, jotta yhteistyd organisaatioiden kanssa sujuisi
ja vaarinkasityksilta seka tiedon puutteelta valtyttaisiin. (Yu-Hung Allen Lee Kuan, 2011)

Resurssit

Resurssit kategoria sisaltaa kaikki resurssit, joita organisaatio tarvitsee selviytyakseen. Naita resursseja
ovat muun muassa ihmiset, rahoitus ja tieto. Resurssien jarjestaminen useiden organisaatioiden
yhteisissa projekteissa tulisi jarjestda niin, ettd yhteistyd olisi mahdollisimman saumatonta. Tama
tarkoittaa esimerkiksi oikeiden ihmisten valitsemisen projektiin ja rahoituksen jarjestamisen miettimista.
Rahoituksen kanssa tulisikin miettid, kuinka keskinaiset suhteet toimivat jatkossa. (Yu-Hung Allen Lee
Kuan, 2011)

Voittoa tavoittelemattomat jarjestot vs. voittoa tavoittelevat yritykset

Katastrofitilanteessa liiketoimintaan osallistuvat &aripaat ovat voittoa tavoittelemattomat jarjestét seka
voittoa tavoittelevat jarjestét. Punainen risti, UNICEF ja muut humanitaarista ty6ta tekevien jarjestojen
missio on humanitaarisen tydn tekeminen. Voittoa tavoittelevien yritysten missio voi olla esimerkiksi
tiettyjen palveluiden tai tuotteiden tuottaminen ja alalla menestyminen. Liiketoiminta ei siis paaasiassa
ole kriisiliiketoiminnassa vaan se voi olla osa liiketoimintaa yrityksen projektisalkussa. Yrityksen on
lisdksi tehtdva tulosta omistajilleen toisin kuin voittoa tavoittelemattomien jarjestdjen. Voittoa
tavoittelevien yritysten rahoitus tuleekin paaasiassa myynnistda, kun taas voittoa tavoittelemattomien
jarjestdjen rahoitus tulee lahjoituksista ja avustuksista tai esimerkiksi kriisirahastoista, kuten Punaisella
ristilla.

Jotta naiden kahden aaripaan muodostama yhteistyo toimisi tulee yhteistyd organisaatioiden valilla olla
tiivistd, kuten aikaisemmin tuotiin esille. Organisaatioiden tulisikin siis muodostaa yhteinen tavoite ja
yhteiset paamaarat projektille. Molemmilla organisaatioilla on jo valmiiksi yhteisia tavoitteita, kuten
kriisitilanteen hallintaan saaminen. Naiden kahden organisaatioin keskindisessa toiminnassa tulisi
kuitenkin miettia niiden keskindisida suhteita, missd asemassa ne toimivat suhteessa toisiinsa.



Esimerkiksi onko voittoa tavoittelematon jarjesto tilaajan roolissa ja voittoa tavoitteleva jarjesto tuottajan
roolissa.

Voittoa tavoittelemattomilla organisaatioilla on usein myds korkea etiikan taso toiminnassaan. Voittoa
tavoittelevilla organisaatioilla taas kustannusten sdastaminen ja voiton maksimointi saattaa monesti olla
toimintaa ohjaava tekija. Nailla organisaatiotyypeilla voi olla liséksi erilaiset organisaatiorakenteet ja
organisaatiokulttuurit.

YHTEENVETO

Artikkelissa ajatuksena oli tutkia projektiliiketoiminnan soveltuvuutta katastrofeihin pitkalti, koska
projektilla ja katastrofien ymparilla tehtavalla liiketoiminnalla on luontaisesti runsaasti yhtymakohtia.
Lahteiden etsinndssd havaittiin hyvin &kkid tieteellisten artikkelien kasittelevan runsaasti erilaisia
projektin hallinnan osia, kuten viestintéd, rakenteita tai resursseja. Projektiliiketoiminnan nakokulma
kuitenkin oli usein parhaimmillaankin sivuhuomio artikkeleissa kuin paaasia ja sitd miksi
projektiliiketoiminta soveltuisi paremmin kuin jokin toinen liilketoiminnan muoto ei kasitelty juuri lainkaan.
Kun tuo edelleen rajattiin katastrofiliiketoimintaan, paatyi vielakin ohuempaan joukkoon artikkeleja.
Mojtahedi ja Oo totesivatkin artikkelissaan, ettd vain 10% katastrofeihin  keskittyvasta
projektitutkimuksesta keskittyi projektin hallintaan (Mojtahedi and Oo, 2017).

Liiketoimintatyypin valinnan kasittelyn puutoksen &arella pohdittiin, ettéd onkohan projektiliiketoiminnan
valinta katastrofiliiketoiminnan muodoksi niin ilmiselvad, etté sitd on turha tutkia. Kéénteisesti voisi
ajatella, ettd miksi luoda toistuvan liiketoimintamallin pysyva resursointi, rakenteet ja
sidosryhmasuhteet, jos toiminnan jatkuvuus ei ole turvattu ja on mahdoton ennustaa seuraavan
liketoimintaa luovan katastrofin synty. Taté vasten projektiliketoiminta vaikuttaa ainoalta oikealta
ratkaisulta liiketoimintamalliksi katastrofitilanteissa. Projektiliiketoiminnan joustavuus ja uudistumiskyky
palvelevat katastrofiliiketoiminnan jatkuvuuden epavarmuuden hallinnassa ja ainutkertaisten tarpeiden
tayttamisessa.

Kuten muutkin liiketoiminnan muodot myds projektiliiketoiminta kohtaa suuren joukon haasteita
tavoitellessaan paamaariaan. Katastrofitlanteen aika- ja sidosryhmapaineet, toimintakykyisen
tilapdisen organisaation rakentaminen, resurssien vapauttaminen ja hankkiminen ja
kannattavuusvaatimuksien tayttaminen ovat siella katastrofiliiketoiminnalle kaikkein ominaisimpien
haasteiden joukossa. Niin kuin kaikessa liiketoiminnassa, jos toiminta ei ole kannattavaa se ei voi
pitkalla aikavalilla olla jatkuvaa. Oikein hallittuna ja yhteen sovitettuna muun yrityksen liiketoiminnan
kanssa projektiliiketoiminta voi luoda yritykselle merkittdvad kilpailuetua ja tarjota yritykselle
mahdollisuuden kilpailla kasvavilla markkinoilla.
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Abstract

In the beginning of the report, some principles and common trends of project management are handled
as well as some requirements for project managers and some different ways to obtain the required skKills.
In order to assess project management education and the success of it, the benefits of the education
must be assessable with certain tools. That is why the most common models of assessments are
presented in the second chapter of the report together with the assessment of impact of the project
management education. In the third chapter, some benefits of project management education, the
biggest constraints of using principles of education and some new chances for development of project
management education, are covered.

Tiivistelma

Tyon alkuvaiheessa kasitelladn projektin johtamista ja sen nykysuuntauksia seka projektijohtamisen
osaamisvaateita ja tapoja osaamisen hankkimiseksi. Jotta projektinjohtajien koulutusta ja koulutuksen
onnistumista kyetdan arvioimaan, tulee sen hyddyt tuoda esille jonkin arviointivélineen avulla. Téaman
vuoksi artikkelin toisessa paaluvussa esitelldan yleisimmat johtajakoulutusten arvioinneissa kaytetyt
mallit, joita Kkasitelladn projektijohtajien koulutuksien vaikuttavuuden arvioinnin yhteydessa.
Kolmannessa paaluvussa kasitellaan koulutuksesta saatavia hyotyja, koulutuksen soveltamisen esteita,
seké koulutuksen kehittdmismahdollisuuksia.

Avainsanat: Projektijohtajuus, projektijohtajan koulutus, kouluttamisen arviointi, koulutuksen
vaikuttavuus

PROJEKTIN JOHTAJUUS

Kiinnostus projektiliiketoimintaa kohtaan on huomattavassa kasvussa, ja teollisuus on kehittyméassa
projektiliiketoiminnan koulutuksen ymparille. Ammatilliset jarjestot luovat jatkuvasti uusia sertifikaatteja
ja standardeja. Kouluttajat ja konsultit tuottavat loputtomana virtana uusia kursseja ja arviointivalineita.
Organisaatiot investoivat ahkerasti koulutukseen ja metodeihin. (Thomas & Mengel 2008.)

Organisaatioiden tarve kouluttaa projektinjohtajia on ollut jo pitkdan kasvussa, kuten myds kouluttavien
tahojen maara, joskin kouluttajien ndkemykset hyvasta projektinhallinnassa vaihtelevat jonkin verran
subjektiivisista nakemyksistd ja toimialakohtaisista eroista johtuen. Perinteisesti yliopistosta
valmistuneiden vahvuus on ollut ymmartaa projektijohtamista laaja-alaisesti. Siita huolimatta yliopistojen
projektijohtamisen kurssit ovat edelleen hyvin vahissa (Haukka, 2006). Toistaiseksi yliopistojen
projektijohtamisen kurssien siséltd on hajanaista eik& perustu standardivaatimuksiin. Projektiyhdistys
PRY ajaakin voimakkaasti projektitoiminnan koulutuksen lisédmistd Suomessa. Projektipaallikon
kokemuksen Kkartoittaminen on yleensa jarkevinta aloittaa pienemmistd projekteista, joissa
projektipaallikdn on oltava myds substanssiasiantuntija.

Johtamistutkimuksissa ei ole tunnistettu persoonallisuudelta arkkityyppistd projektijohtajaa, joskin
yleisella tasolla hyvéksi luokiteltuja projektijohtajan ominaisuuksia ovat epdvarmuuden ja kiivaan
tyotahdin sietokyky, tulosorientoituneisuus, joustavuus, sitoutuneisuus, kaytannollisyys, optimismi, seka
luottamus muihin ihmisiin. Useimmiten projektin luonne ja riskit aiheuttavat sen, etta projektipaallikén
tulee sietdd dynaamista toimintaympéristoa ja olla sopeutumiskykyinen muuttuvan toimintaympéariston



vaatimuksiin.  Projektijohtajan osaamisalueet voidaan jakaa projektinhallinnan osaamiseen,
organisatoriseen ja sosiaaliseen osaamiseen, liiketoiminnalliseen osaamiseen seka tekniseen
osaamiseen. Keskeista organisatorista ja sosiaalisesta osaamista on suunnan nayttaminen projektille
johdon luoman vision mukaisesti, motivointi seka viestinté eri sidosryhmien kanssa. Liiketoiminnallinen
osaaminen on ymmarrysta luoda yhteys projektin ja yritysstrategian vdlille ja sen myo6téa kykya johtaa
projektia strategian mukaisesti. Liiketoiminnallisesti ansioitunut projektijohtaja ymmartaéa projektin
taloudellisia vaikutuksia laajasti sekd asiakkaiden liiketoiminnallisia tarpeita kokonaisuutena.
Projektijohtajan on myds hyvad osata luoda yhteistydomahdollisuuksia projektin jalkeiselle ajalle
asiakkaiden kanssa jo projektin toteutusvaiheessa. (Artto, Martinsuo & Kujala 2006.)

Projektin johtamisen tarkastelussa on oleellista tunnistaa asioiden johtaminen (management) ja
ihmisten johtamisen (leadership) erot. Asioiden johtamisessa projektipdallikon keskeisia vaateita ovat
tehtdvien méaarittely asetettujen tavoitteiden pohjalta, projektiryhméan organisointi, tehtévien jakaminen
projektiryhmassa, tyon etenemisen seuranta sekd raportointi eri sidosryhmille. Projektijohtajalta
ihmisten johtamiseen vaadittavia kykyja ovat esimerkiksi suunnan nayttdéminen, tyon johtaminen,
palaute ja palkitseminen seka tasapuolisten etujen varmistaminen projektiryhmassa. Yleisesti voidaan
tunnistaa nelja projektin johtamistyylia, joiden soveltamiskéaytédnnot riippuvat vahvasti johdettavasta
projektiryhmdsta, sen osaamistasosta ja sitoutuneisuudesta. Delegoiva tyyli soveltuu kaytettavaksi, kun
ryhman osaaminen ja paaméaaratietoisuus ovat korkealla tasolla. Ohjeistava tyyli sopii riskittdmaéan
ympéristdon jossa projektiryhmé&n osaaminen ei ole kovin korkealla. Tukea antava tyyli sopii tilanteisiin
jossa projektiryhma tietda tavoitteensa mutta sitoutuminen ei ole korkealla tasolla. Projektijohtaja voi
talléin pyrkia luomaan yhteisid intressejd ja lisddmaan motivaatiota. Valmentavassa tyylissa
projektijohtaja pyrkii sekd nayttamaan suuntaa, ettéd antamaan tukea tehtavien toteuttamisessa. (Artto,
Martinsuo & Kujala 2006.)

Tyypillinen projektinhallinnassa tehty virhe on liiallinen keskittyminen tuotteiden teknisiin asioihin ja
tuotteiden ominaisuuksien kerryttdminen. Tall6in on vaarana, etteivat tuotteen tai palvelun ominaisuudet
endd vastaa asiakkaan tarpeita vaan sitd vastoin lisdavat kustannuksia. Toinen yleinen virhe on
keskittya liiaksi myyntiin ja asiakassuhteen vaalimiseen jolloin puolestaan sisdinen valvonta saattaa
karsia. Kolmas yleinen virhe liittyy projektiohjeisiin takertumiseen. Vaikka projektin ohjeistusta
noudatettaisiin hyvinkin tarkasti, se ei johda valttamatta hyvaan tulokseen. Projektinhallinnassa korostuu
sen sijaan joustavuus ja jatkuva seuranta. Jokainen projekti on ainutlaatuinen kokonaisuus, joten
valitusta linjasta tulee tarvittaessa voida poiketa. (Artto, Martinsuo & Kujala 2006.)

Shelleyn (2014) mukaan maailmasta on tulossa jatkuvasti projektikeskeisempi. Yritysstrategioita
toteutetaan yhd enemman ikdan kuin sarjoina projekteja, joten myds projektien johtajuutta tulee
jatkuvasti kehittdd (Young ym. 2012). Askel projektitoiminnan teoreettisesta tuntemisesta projektin
menestyksekkddseen johtamiseen on osoittautunut projektimaailmassa suureksi. Projektin
johtamisessa akateemikkojen ja praktikkojen véalissa on ollut liian iso kuilu. Walkerin (2008) mukaan
oikeanlaisen opetussuunnitelman I6ytaminen joka yhdistda edella mainittuja projektinhallinnan
osaamisalueita, “kovaa” teoreettista tietoa sekd “pehmeaa” kaytannén osaamista, on ollut vaikeaa. Jotta
projekteja voidaan johtaa menestyksekkaasti nykyisessa dynaamisessa liiketoimintaymparistossa, eivat
pelkat teoreettiset projektinhallinnan kyvykkyydet riita, olennaista on osata hyddyntaa ennalta tunnettua
tietoa ainutlaatuisissa, monimutkaisissa projektiymparistdissa. (Snowden & Boone 2007.)

(Shelleyn 2014) artikkelissa tuodaan esille projektin johtamisen oppimismenetelma, jossa pyritaan
yhdistamaan seka teorian etta kaytannon kautta tapahtuva oppiminen ja maksimoimaan niiden tuomat
hyddyt yhdessa. Kyseista ‘lron Triangle’-mallia mukailevaa menetelmaa oli kehitelty RMIT- yliopistossa
Melbournessa kolmen lukukauden aikana. Oppimismenetelmassa kaytetadn nelja kierrosta siséltavaa
tehtavapohjaa. Kullakin kierroksella sovelletaan projektinhallinnan teorioita, joiden pohjalta opiskelijat
jakavat omia nakemyksidan ja kokemuksiaan. Joka kierroksen jalkeen osallistujille annetaan palaute
edellisesta suorituksesta. Taman avulla pyritddn auttamaan opiskelijoita oppimaan nopeasti edellisesta
vaiheesta. Lapi kurssin osallistujat vuorovaikuttavat keskenddn ja oppivat tunnistamaan omia
projektinhallinnan kykyjaan.

Metodissa suositaan  opiskelijoiden  keskindisia dialogeja perinteisten  sisaltokeskeisten
oppimismenetelmien sijasta. On myds todettu, etté tehtéava tehtavalta tuotosten laatu nousee jatkuvan
vertaisarvioinnin ja yhteistydn myota. Esitellyn projektinhallinnan oppimismenetelman paamaarana on
oppia projektitaitoja yhteisten kokemusten ja sosiaalisen kanssakdaymisen kautta. Oppimismenetelméan
tuomat reaalimaailmanomaiset kokemukset mahdollistavat perinteisid oppimismenetelmia syvemman
oppimisen. Jatkuva vuorovaikuttaminen auttaa oppimaan projektimaailman termistda perinteisia
menetelmid paremmin, myds tehtdvissa toteutettavat reflektoinnit antavat opiskelijoille paremman
mentaalisen valmiuden soveltaa oppimiaan teorioita.



Osallistuneiden opiskelijoiden palautteet antoivat ymmaéartdd oppimistulosten olleen hyvid,
vaatimustason olleen sopivan korkea, sek& pelin vuorovaikutuksen ja palautek&ytdnndn antaneen
hyvan alustan oppimiselle. Tutkimus antaa perusteen sille, ettd monipuolistetut oppimismenetelmat,
joissa pyritddn yhdistelem&an perinteisia akateemisia menetelmid sekd konkreettisia ja
kaytannonldheisida menetelmid, tuottavat joustavia ja nopeaan paatoksentekoon kykenevid
projektiosaajia yhad kompleksisemmassa maailmassa. Ne antavat tuleville projektiosaajille valmiudet
luomaan kestéavaa kilpailuetua ja kiihdyttdmaan strategisten muutosten jalkauttamista yrityksissa.
(Shelley 2014.)

YLEISTA SERTIFIKAATEISTA

Projektinhallinnan sertifikaatit ovat kasvattaneet viime vuosina suosiotaan. Sertifiointijarjestelmat
markkinoivat itsedan kannustamalla projektinhallinnan ammattilaisia laajentamaan projektinhallinnan
osaamistaan. Projektihallinnan ammattilaiset hankkivat yha useammin itselleen sertifikaatin osaamisen
laajentamisen lisédksi todistaakseen oman osaamistasonsa ja parantaakseen asemaansa
tydmarkkinoilla.

IPMA

International Project Management Association (IPMA) on voittoa tavoittelematon kansainvalinen
projektinhallinta-asioiden  edistdja, jonka jasenistd koostuu enimméakseen kansallisista
projektitoimintayhdistyksista. Yksi niistd on Suomessa toimiva Projektinhallintayhdistys ry (PRY). PRY
pyrkii edistamaan projektimuotoisia toimintatapoja yhteiskunnan ja elinkeinoeldman eri toiminnoissa.
IPMA kayttaa projektinhallinnan ammattilaisten sertifiointiin nelitasoista sertifiointijarjestelmaa. Alimman
IPMA Level D-tason sertifikaatin suorittamiseksi hakijalta ei vaadita projektihallinnan kokemusta, mutta
kaikkien projektinhallinnan osa-alueiden tuntemusta vaaditaan kirjallisessa kokeessa. C-tasolla hakijalta
vaaditaan vahintdadn kolmen vuoden projektinhallinnan kokemusta. C-tason suoritettuaan hakija
lunastaa itselleen sertifioidun projektipaallikén nimikkeen. B-tasolla vaaditaan vahintaan kolmen vuoden
johtamisvastuuta, B-tason lapaisemalla hakija saavuttaa sertifioidun projektinjohtajan tittelin. A-tason
lapaisemiseksi vaaditaan vahintddn viiden vuoden kokemusta strategisen tason projektisalkun tai
projektiohjelman johtamisesta seka kahden vuoden kokemusta projektijohtamisesta. A-tason lapaisy
antaa hakijalle sertifioidun projektitoiminnan johtajan tittelin. (Vaskimo 2010.)

PMI

Project Management Institute (PMI) toimii IPMA:n tavoin yleismaailmallisena projektinhallinta-asioiden
edistgjana. PMIl:n Suomessa toimiva paikallinen yhdistys on PMI Finland Chapter. PMI:n
sertifiointijarjestelma sisaltaa tasot CAPM (Certified Associate in Project Management), PMP (Project
Management Professional) ja PgMP (Program Management Professional). CAPM-tason sertifikaatti on
saavutettavissa melko kevyin ansioin. Kaytannossa lukion pdaattdtodistus, 23 tuntia
projektinhallintakoulutusta, hakemus seka kirjallinen koe riittavat CAPM-tason sertifikaattiin. PMP-tason
saavuttaminen edellyttdd hakemuksen ja Kkirjallisen kokeen lisaksi vahintdan viiden vuoden
projektinjohtokokemusta, seka 35 tunnin projektinjohtokoulutusta tai alempaa korkeakoulututkintoa.
PgMP-tasolle padsemiseksi vaaditaan lisdksi useita vuosia sekd projektinjohtokoulutusta, etta
ohjelmanjohtokoulutusta. (Vaskimo 2010.)

PRINCE2

PRINCE2 on Office of Government Commercen hallinnoima prosessipainotteinen projektinhallinnan
tyokalu. PRINCE2:a sovellettin alunperin Britannian valtiollisten 1T-hankkeiden hallintaan ja on
sittemmin levinnyt muun muassa yleiseksi teollisuus-standardiksi Iso-Britanniassa. PRINCE2 sisaltaa
kaksi sertifiointitasoa: PRINCE2 Foundation ja PRINCE2 Practitioner. Foundation-tason hankkimiseksi
hakijan tulee hakemuksen ja kirjallisen kokeen myoéta osoittaa kykenevansa toimimaan projektiryhméan
taysivaltaisena jasenend. Practioner-tason sertifioitu henkild kykenee todistettavasti soveltamaan
PRINCE2-metodologiaa projektinhallinnassa. (Vaskimo 2010.)



PROJEKTIJOHTAJAKOULUTUKSEN VAIKUTTAVUUDEN ARVIOINTI

Johtajakoulutuksen vaikuttavuus

Koulutuksen vaikuttavuuden arviointi on prosessi, jossa pyritdan arvioimaan koulutuksen kayneiden
henkildiden koulutuksen kustannuksia saavutettuihin  oppimistuloksiin  ndhden. Koulutuksen
vaikuttavuuden arviointi on kriittista, silla ilman sitd organisaatio ei voi tietdéd koulutukseen kaytettyjen
resurssien viisaasta allokoinnista. (Lee-Kelly & Blackman 2011.)

Koulutuksen vaikuttavuuden arviointi kohtaa yleisesti monia haasteita. N&itd haasteita ovat muun
muassa; maarallisten mittareiden puute, vaikeus maarittda koulutettavien kaytdéksen muutosta lyhyella
aikavalilla, vaikeus saada ylin johto osallistumaan arviointiprosessiin, tiedon puute arvioinnin suhteen,
tyotehtavien epaselkeys ja arviointiin kaytettavan ajan puute. (Altarawneh 2009.)

Haasteiden vastapainoksi on kehitetty teoreettisia viitekehyksia koulutuksen vaikuttavuuden arvioinnin
tueksi. Seuraavaksi tarkastellaan naista joitain yleisimpia. Naista esitelladn seuraavaksi Kirkpatrickin
malli, Phillipsin malli, CIRO-malli ja The succes case study. Ylivoimaisesti yleisimmin kaytetty mallinnus
on Kirkpatrickin malli. (Altarawneh 2009.)

Lisdksi tassa luvussa liitetdédn koulutuksen vaikuttavuutta kasitteleva aihepiiri my6s Projektijohtajien
koulutuksen vaikuttavuuden arviointiin.

Projektijohtajien koulutuksen vaikuttavuuden arviointi ja johtajakoulutuksen
vaikuttavuuden arvioinnissa kaytetyt yleisimmat viitekehykset

Kirkpatrickin vuonna 1959 kehittdman nelivaiheisen mallin avulla voidaan arvioida mink& tahansa
koulutuksen onnistumista objektiivisesti. Kirkpatrickin nelivaiheisen mallin nelja vaihetta ovat
jarjestyksessd; reagointivaihe, oppimisvaihe, kayttdytymisvaihe ja tulokset. Reagointivaiheella
tarkoitetaan koulutukseen osallistuneiden reaktioita koulutusta kohtaan. Reagointivaiheessa pyritaan
kartoittamaan erityisesti  osallistujien myonteista suhtautumista koulutukseen. Negatiivinen
suhtautuminen voi mallin mukaan olla viite haluttomuudesta oppimista kohtaan. Oppimisvaiheella
tarkoitetaan johtajien kokemaa oppimista koulutuksen aikana. Tata vaihetta arvioidaan osallistujien
oppimistavoitteiden tayttymisen kautta. Kayttaytymisvaiheella tarkoitetaan sitd lopputulemaa, jossa
koulutuksen kayneet osallistujat kayttaytyvat koulutuksen aikana oppimiensa oppien kautta tydssaan
kentdlla. Jotta kayttaytyminen olisi erilaista kayttaytymisvaiheessa, tulee jonkin asian muuttua
koulutettavan tiedoissa tai taidoissa jo aiemmin oppimisvaiheen aikana. Viimeisend, eli neljantena
vaiheena Kirkpatrickin malli esittéaa tulokset. Tulokset ovat tyypillisesti taloudellisia hy6tyja koulutettavan
organisaatiossa. (Kirkpatrick & Kirkpatrick 2009.)

Kirkpatrickin Nelivaiheista mallia voidaan kayttaa myos kaanteisesti. Talldin arviointi aloitetaan vasta
tuloksista. Tama auttaa maadrittelemaan valmennuksen tavoitteita. Tulosten maarittely ensin voi olla
ratkaisevaa koulutuksen onnistumisen kannalta. Tulosten madrittelyn jalkeen selvitetdan kaanteisen
jarjestyksen mukaisesti tavoiteltava kayttaytymisen muutos haluttujen tulosten saavuttamiseksi. Tasta
eteenpain mallissa edetaan jarjestelmallisen kaanteisesti reagointivaiheeseen saakka. (Kirkpatrick &
Kirkpatrick 2009.)

Kirkpatrickin mallia on kritisoitu kahdesta nékdkulmasta. Ensimmainen nakdkulma on nimeltaan l6yha
sidos oletus (Casual link assumption). Tatd nakodkulmaa puoltavien kriitikkojen mukaan Kirkpatrickin
mallin eri vaiheet ovat toisiinsa néhden vain heikosti korreloituneita. Siten eri vaiheita on hankalaa mitata
mittareilla, joilla on selkedt yhteydet keskendan. Toinen ndkokulma liittyy koulutuksen kayneiden
johtajien kohtaamiin ymparistotekijoihin koulutuksen paatyttya. Nakokulman mukaan parhainkaan
koulutus ei tuota kaytanndssa oikeita tuloksia, mikali toimintaymparisté on taysin vaara koulutuksessa
saatujen oppien hyddyntamiselle. (Buganza ym. 2013.)

Viime aikoina Kirkpatrickin mallin vahvuuksia, heikkouksia ja toimivuutta projektijohtajien koulutuksessa
on tutkittu esimerkiksi Buganzan ym. (2012) tutkimuksessa. Taméan tutkimuksen tarkoituksena oli pyrkia
mittaamaan koulutukseen osallistuneiden projektijohtajien oppimistuloksia ja kayttaytymista italialaisen
Finmeccanica -organisaation nelivuotisen projektijohtajien koulutusohjelman paéatyttya. Erityisesti
Kirkpatrickin malliin siséltyvien oppimisvaiheen ja kayttaytymisvaiheen valista kuilua pyrittiin tutkimaan.
Ympaéristotekijoiden ja koulutusohjelman vaikuttavuutta vertailtiin siihen, kuinka yleisesti koulutuksessa



omaksutut taidot valittyivat kaytannon tydelamaan projektijohtajien toiminnan ja kayttaytymisen kautta.
(Buganza ym. 2012.)

Kirkpatrickin mallin ensimmaiseksi vaiheeksi luokiteltavaa reagointivaihetta mitattiin koulutusta
saaneiden projektijohtajien asiakastyytyvaisyysmittauksilla. Oppimisvaihetta mitattiin kokeiden avulla
koulutuksen edetessd. Kayttdytymisen vaihetta mitattiin kartoittamalla, kuinka usein kayt&dnndssa
havaittiin opetettujen toimintamallien soveltamista. Tulosten mittaamiseen kaytettiin Finmeccanicalla
yleisesti EVA -lukua (Economic Value Added -methodology). (Buganza ym. 2012.)

Tutkimuksen tulosten mukaan Kirkpatrickin mallin oppimisen vaiheen ja kayttaytymisen vaiheen vélilta
[6ytyi vahva yhteys. Taéma on omiaan kritisoimaan Kirkpatrickin mallia kritisoivia kriitikkoja, jotka vaittavat
mallin eri vaiheiden valilla olevan 16yha sidos oletus. Lisaksi projektijohtajien koulutuksessa kaikki
nelivaiheisen mallin vaiheet olivat vahvasti yhteydessa toisiinsa. Oppimisen ja kayttaytymisen vaiheiden
valimaastossa vaikuttivat tutkimuksen mukaan voimakkaasti koulutuksen sopivuus ja ymparistotekijat.
Ymparistotekijoilla néhtiin olevan voimakas yhteys siihen, kuinka projektijohtajien koulutuksessa opitut
asiat ilmenivat kaytdnnon tydelamassa jalkeenpéin. Kirkpatrickin malli nayttaytyi péatevana
projektinjohtajien koulutuksen vaikuttavuuden yleisessa arvioinnissa. Opitun siirtdminen kaytantéén
nayttaytyy Buganzan ym. (2012) tutkimuksen valossa yhtend suurimpana haasteena projektijohtajien
koulutuksen vaikuttavuuden onnistumisessa koulutuksen jalkeen (Buganza ym. 2012.)

Phillips vei 1970-luvulla Kirkpatrikin mallin uudelle asteelle. H&n kehitti vield viidennen tason
nelivaiheiselle mallille; Return On Investment -luvun, eli ROI-luvun. ROI-luvulla tarkoitetaan investoinnin
tuottoastetta. Philipsin mallin nelja ensimmaisté tasoa ovat muutoin samankaltaiset, kuin Kirkpatrickin
mallissa. Mallin viides taso tarkoittaa kaytanndssa sitd, ettd ei ole viela riittavaa koulutuksen tulosten
todetun ainoastaan positiivisiksi. Sen sijaan koulutuksen tulosten tulee olla myds vertailtavissa
taloudellisesti minka tahansa muun investointihankkeen kanssa. Tahén ROI-luku on paras mahdollinen
mittari. Viidennen vaiheen tulokset raportoidaan ohjelmaan osallistuneille ja heidan esimiehilleen.
Koulutuksesta saatavan rahallisen hyddyn arvo korostuu ympéaristén muuttuessa tiukemmaksi. Mikali
koulutukseen ei ole varaa investoida suurta maaraa rahaa, on luonnollista valita suurimman ROI-luvun
sisaltava koulutus. (Phillips 2008.)

Phillipsin (2010) mukaan ROI-menetelma ei kuitenkaan sovellu kaikenlaisten koulutusten arviointiin.
Joistain projekteista on hankalaa kerata aineistoa, jonka perusteella jalkeenpain laskea ROI -lukua.
Etukateen olisikin syyta pohtia projektin elinkaarta, kuinka ohjelma tukee strategiaa ja sen operatiivisia
tavoitteita, ohjelman kustannuksia, prosessin kuluttamaa aikaa ja ohjelman kohdeyleisbn kokoa.
(Phillips 2008.)

Yleinen organisaatioiden johdon ndkemys kuitenkin on, ettei koulutuksen onnistumista kyeta edes
osoittamaan taloudellisin luvuin. Esimerkiksi ROI-menetelma koetaan tassa tapauksessa hankalaksi.
Tama voi pahimmassa tapauksessa johtaa siihen, ettda valmennus kokonaisuudessaan katsotaan
kannattamattomaksi. (Altarawneh 2009.)

ROI-menetelmd on yleistynyt viime vuosina myods projektijohtajien koulutuksen vaikuttavuuden
arvioinnissa oletusarvoksi asti. Tama johtuu koulutuksen tuomien rahamaaraisten hyotyjen arvostuksen
lisdantymisestda yha tiukentuvien budjettien, monimutkaistuvan toimintaymparistén ja vahenevien
resurssien aikakaudella. ROI-menetelman etuna on projektijohtajien koulutuksen tuomien hyétyjen
esittdminen taloudellisina ja rahamaaraisinad lukuina. Tdma on omiaan lisddmaan tahan sitoutuvien
ylempien tahojen luottamuksen ja arvostuksen yllapitoa. Rahamaaraiset termit ovat myoés laadullisia
termeja paremmin johtoportaan ymmarrettavissa. ROI-menetelmélla saadaan myds selville jo
organisaatiossa olemassa olevien projektijohtajien koulutusten kannattavuutta, jolloin voidaan pohtia
my6s mahdollisia kehityskohtia olemassa olevissa koulutuksissa. (Projectsmart.co.uk.)

Kirkpatrickin mallista ja sen johdannaisista, kuten Phillipsin mallista poikkeaviakin malleja on kehitetty
esimies -ja johtajakoulutusten vaikuttavuuden arviointiin. Naiden hyddyntamisestd nimenomaan juuri
projektijohtajien koulutuksessa on kuitenkin vain vahan nayttéa. Joitakin muita johtajakoulutuksessa
kaytettyja vaikuttavuuden arviointimenetelmid on kuitenkin syyta esitella vaihtoehtoisina nakdkulmina.
Naita ovat esimerkiksi CIRO-malli ja “Succes case model”. (Spearhead-training.co.uk.)

CIRO-malli julkaistiin ensimmaisen kerran vuonna 1970 Bird ja Rackhamin kirjassa "Evaluation of
Management Training”. CIRO-mallin on todettu olevan soveltuva juurikin enemman johtajakoulutuksen
vaikuttavuuden arviointiin, kuin alemman portaan tydntekijoiden koulutuksen vaikuttavuuden arviointiin.
Ideana CIRO-mallissa on méaaritella kouluttamisperusteiset tarpeet asettamalla kouluttamiselle kolme
erityyppista tavoitetta. Tavoitteista ensimmainen on "perimmainen tavoite” (The ultimate objective), joilla
tarkoitetaan niitd organisaation heikkouksia, jotka koulutuksella pyritdan eliminoimaan. Toista CIRO-



mallin tavoiteluokkaa kutsutaan valillisiksi tavoitteiksi (intermediate objectives). Vdlilliset tavoitteet ovat
koulutuksen aikana tapahtuneita muutoksia koulutettavien kayttaytymisessd, mikali perimmainen
tavoite saavutetaan. Kolmas tavoiteluokka on nimeltdén valittbmat tavoitteet. Talla tarkoitetaan sité
tietoa, taitoa tai asennetta, jonka koulutettavien tulee omaksua vélillisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Naiden kaikkien kolmen tavoitteen saavuttamista tarkastellaan yksityiskohtaisemmin panos-reaktiot-
tuotos -asetelmalla. Saavutettavat tavoitteet voidaan maéaaritella lisdksi henkild, tydpiste, osasto ja
liketoimintatasoille. (Spearhead-training.co.uk.)

"Success case model” on alun perin David Brinkehoffin kehittama viitekehys koulutuksen
vaikuttavuuden arviointiin. Menetelmassa tarkastelun painopisteind ovat koulutuksen alku ja loppu,
koulutuksen siséltdmien vélivaiheiden jaddessd enimmékseen huomioimatta. Mallin tarkoituksena on
koulutuksen jalkeen selvittdd mitk& tekijat vaikuttavat koulutuksen jalkeen eniten koulutukseen
osallistuneiden menestymiseen tyokentdlld, ja mitkéd tekijat taas eivat. Nama tekijat voivat olla
ymparistotekijoita tai muita koulutukseen liittyvia tekijoitd. Tekijoiden vaikutukset pyritdédn kuvaamaan
rahamaaraisind. Nama tekijat johdetaan palautteena takaisin taholle, joka osallistuu koulutuksen
kehittamiseen. Menetelmdassa kaytetdan lahinna laadullisia otantoja, kuten haastatteluja. (Spearhead-
training.co.uk.)

PROJEKTINJOHTAJAKOULUTUKSEN VAIKUTUKSET

Koulutuksen syyt

Koulutuksen avulla luodaan sekd yksilo- ettd yritystasolla osaamista. Taman avulla voidaan
mahdollistaa tietdmyksen ja osaamisen hallinnan kehittamista sekd sellaisten menetelmien
kayttéonottoa yrityksissa, joilla mahdollistetaan luovat ja innovatiiviset toimintatavat. Tarve koulutuksen
lisdédmiselle pitaisi ndhda kuitenkin hyvin laaja-alaisesti, koska toimenpiteena ei valttamatté ole erillisten
projektiliiketoiminnan osaamiskeskusten lisédminen, vaan Kkilpailukyvyn kannalta erilaisten téarkeiden
alueiden kehittdminen projektiyrityksessa. (Artto et al. 1998.)

Yllapitadkseen yrityksen kilpailuetua, niiden taytyykin pysya mukana uusissa projektinhallintaan ja
johtamiseen kehitetyista tekniikoista ja ajattelusta. Ylimman johdon pitda nain ollen tajuta, etta koulutus
on jatkuva prosessi, jota ei hoideta muutaman paivan mittaisilla kursseilla. (Lock 1996.)

Bill Egginton (2012) tutki artikkelissaan “Realising the benefits of investment in project management
training: Evidence supporting the need for a more strategic approach”, minkalaisia esteita
projektinhallinnan kurssin opiskelijat kohtaavat siirtdessaan saamaansa koulutusta projektikeskeiselle
tydpaikalle. Tutkimuksessa haettiin vastauksia kolmeen kysymykseen, jotka olivat oppilaiden kasitykset
kurssin eduista, oppimisen soveltamisen esteet, seké vaihtoehtoiset kehitysmahdollisuudet.

Koulutuksen hy6dyt
Projektihallinnan koulutuksen hyédyiksi erottautui nelja tekijaa, jotka olivat:

*Projektinhallinnan merkityksen arvostaminen opiskelijoiden uralle ja pidemman tahtéimen
hyodyllisyydelle organisaatioissa

*Projektinhallinnan kielen oppiminen ja mahdollisuus tehokkaampaan kommunikointiin

*Tunnistaa puolustuksen laajempi konteksti seka ymparistdon ja projektiin liittyvien toimintojen
valinen suhde

*Tietoja ja taitoja asianmukaiseen projektinhallinnan tydkalujen ja tekniikoiden soveltamiseen
lapi eri toimintojen, ei pelkastaan projektikohtaisissa tehtavissa

Kaikkein tarkeimmaksi tekijaksi nousi projektinhallinnan kielen oppiminen. Syyna téahan oli, etta termeja
ja niiden merkityksia tuntemalla keskustelu eri osapuolten valilla helpottui selvasti. (Egginton 2012.)

Pellerinin (2009) mukaan yksil6llinen koulutus sen jalkeen, kun ihmiset ovat oppineet ydinosaamisen,
on periaatteessa hyddytonta. Eggintonin (2012) tutkimuksen mukaan projektinhallinnan koulutuksesta
saatavien hyotyjen suhteelliset merkitykset muovautuivat oppilaiden silmissa ajan kuluessa. Yleinen
trendi koulutuksella opittavien asioiden hyodyllisyydesta oli alaspain, toisin sanoen asioiden merkitys
laski ajan kuluessa. Poikkeuksena tahan oli projektinhallinnan terminologia seké pehmeat taidot, joiden



koettu hyddyllisyys kasvoi ajan kuluessa. Saatu lopputulos koetun hyddyllisyyden vahenemisesta ei
kuitenkaan tarkoita, etteikd projektijohtamisen koulutukseen investoimalla saavutettaisi hy6tyja, vaan
sitd ettd enemmankin pystyttaisiin viela saavuttamaan, mutta ei kuitenkaan pelkastaan perinteisen
projektijohtamisen koulutusta pituutta lisdamalla.

Koulutuksen soveltamisen esteet

Carbonen (2004) mukaan luokkahuoneopiskeluun perustuvassa opiskelussa on omat rajoituksensa ja
se on epataydellistd ilman jonkinasteista ty®paikan kontekstia ja kokemuksellista ulottuvuutta.
Eggintonin (2012) tutkimuksessa esteiksi oppimisen soveltamiselle tytpaikalla havaittiinkin seuraavat
nelja keskeista tekijaa:

*Erilaiset lahestymistavat projektitydhon seka paikallisiin tydskentelytapoihin

*Ymmarryksen taso projektinhallinnan periaatteista vaihteli timien sisalla ja eri tiimien valilla
svastavoiman kayttdminen seka kulttuuriset vaikutukset

eInfrastruktuuri

Kaikkein yleisimmin koettu este oli erilaiset tytskentelytavat. Projektinhallinnan johtajat turhautuvat
tavasta, jolla paikalliset lahestymistavat estivat pyrkimyksia soveltaa oppimistaan. (Egginton 2012.)
Erautin (2007) mukaan johtajilla pitaakin olla suuri vaikutus tydpaikalla oppimiseen, ja ylimman johdon
rooli onkin kehittéda vastavuoroisen tuen ja oppimisen kulttuuria. Eggintonin (2012) tutkimuksen tulokset
tukevat myoskin sitd, etta sekd alemmat ettd ylemmat toimihenkilét hyétyisivat koulutuksesta, koska
talléin voidaan varmistaa organisaation ymmarryksen johdonmukaisuus ylhaalta alas.

Koulutuksen kehittamismahdollisuudet

Smithin & Winterin (2005) mukaan oppiminen ja kouluttaminen pitdisi olla yhtendisempad yhdessa
ihmisten tyétilanteiden ja ammatillisen toiminnan kanssa, jota katsottaisiin kuin sosiaalista prosessia,
jossa yksild kykenee integroimaan oppimansa yhdesséa organisaation kehittymisen seka kaytantdjen
kanssa. Myos Levenen (2003) mukaan projektinhallinnasta voisi tulla keino mahdollistaa kilpailuetu,
edellyttden ettd se sisaltda sekd projektien toimittamisen, etta jatkuvan kehityksen ja oppimisen
organisaation tasolla.

Eggintonin (2012) mukaan ainoastaan projektijohtamiseen investointia ei koettu tarkeaksi, vaan myds
sitd minkd laatuiseen koulutukseen investoidaan. Lisdinvestointeja pitdd nain ollen suunnata
oikeanlaisille toimihenkiléille. Anttosen (2003) mukaan projektijohtamisen koulutukseen osallistuminen
maksavalle organisaatiolle onkin hyva vasta sitten, kun koulutuksen sanoma yhdistyy toimeenpanoon.
Koulutuksessa osallistujan tajunta tayttyy asioista, joita hanen tulee oppia tyéssaan. Vaikka osallistuja
ei valttamatta sisaista naita viela lyhyessa koulutusjaksossa, niin sen jalkeen han kuitenkin tietaa, mista
asioista hanen pitaa keskustella, milla tavoin, seka kenen kanssa.

YHTEENVETO

Projektijohtajien kouluttamisessa on huomioitava maailman muutos yha projektikeskeisempaan
suuntaan. Tama kasvattaa projektijohtamisen asianmukaisen koulutuksen tarkeyttd entisestaan.
Keskeisen tarkedd on ymmartaa taustalla olevat teoreemat ja ennen kaikkea osata soveltaa niita
menestyksekkaasti muutosalttissa ja monisyisessd ympadristdssd. Yha useammat pyrkivatkin
hankkimaan itselleen projektihallinnan osaamista esimerkiksi sertifikaattien kautta.

My®ds projektijohtajien koulutuksen vaikuttavuuden arviointi on tarkeaa, silla sen avulla projektijohtajien
koulutusta hyddyntava yritys kykenee arvioimaan koulutuksesta itselleen koituvia hyotyja.
Projektinjohtajien koulutusta on mahdollista arvioida samaan tapaan, kuin muitakin koulutuksia.
Projektijohtajien koulutuksia hyddyntavat tahot ovat selkeéasti eniten kiinnostuneita koulutuksen tuomista
rahamaaraisista hyddyistd, kuin muunkaltaisista hyddyistd. Tahan syynd on se, ettd rahamaaraiset
termit ovat laadullisia termeja paremmin yritysjohdon ymmarrettéavissd. ROI-menetelmén
hyddyntaminen Phillipsin mallin avulla on yksi keino tuoda rahamaaraiset hyodyt tehokkaasti nakyviksi.
Talléin koulutusta tarkastellaan lukujen kautta kuin mité tahansa muutakin investointia. Toisaalta yleisin



projektijohdon koulutuksen vaikuttavuuden arvioinnin menetelmé& on erityisesti laadullisia hyotyja
esiintuova Kirkpatrickin malli. Tatd mallia hyddynnettdesséd on haasteeksi huomattu erityisesti
oppimisvaiheessa tapahtuneen oppimisen viemisen lopulta k&ytantéén. Ciro-mallissa koulutuksen
vaikuttavuutta tutkitaan perimmaisten, valillisten ja vélittdmien tavoitteiden kautta. TallGin tavoitteita
luokitellaan selke&sti suurempiin ja pienempiin tavoitteisiin. Success case model sen sijaan vertailee
enimmakseen koulutuksen alkutilanteen ja lopputilanteen valisia eroavaisuuksia organisaatiotasolla.

Projektijohtajien koulutuksen avulla kehitetddn yrityksen kilpailukykya. Koulutuksesta saatavat hyodyt
voivat olla merkittavat, mutta hyddyt eivat kuitenkaan ole pysyvia, vaan koulutukseen pitéaé olla jatkuvaa
ja lagja-alaista. Vaikka koulutuksella saavutetaan selvia hyotyja, niin myds tydymparistossa on tarkea
saada poistetuksi sellaiset esteet, jotka estavét opittujen asioiden soveltamisen tydympéaristdssa.
Koulutusta pitéisikin kehittda vastaamaan paremmin organisaatioiden omia kaytantoja, jolloin yritykset
kokisivat koulutuksiin tehtévét investoinnit entista tarpeellisemmiksi.
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Abstract

The purpose of this article is to understand the complexity of a project as a concept and phenomenon.
The concept of project complexity describes the intricacy and multiplicity of the project. The complexity
of a project is to be described and categorized through different dimensions and features.

The importance of project planning is huge especially for mega-projects. Risk identification and
mitigation actions are also part of project planning and help project team to reach the goals. However,
it is especially important to notice, that the importance of planning weakens if agile means are used in
the project implementation, such as in R&D or software projects.

This article handles the theory of projects and project management, such as the importance of time
scheduling, project organization, costs and, also customer relationships. It is crucial to understand what
kind of structure of the organization is the best to a project, as well as to be aware of the impact of
schedules and costs on the success of a project. Setting clear roles and responsibilities within a project
team, and sufficient documentation are the main keystones of every project.

Tiivistelma

Taman artikkelin tarkoituksena on muodostaa kasitys projektin kompleksisuudesta kasitteena ja ilmiéna.
Projektin kompleksisuus kasitteella kuvataan projektin monimutkaisuutta ja monikerroksisuutta.
Projektin kompleksisuutta pyritdan kuvaamaan ja luokittelemaan erilaisten ulottuvuuksien ja -
ominaisuuksien kautta.

Suunnitelmallisuudella on projektien toteutuksessa suuri merkitys, tahan liittyy oleellisena osana my6s
riskien tunnistaminen ja niiden hallinta. On kuitenkin erityisen tarkedd myds huomata, etta
suunnitelmallisuuden merkitys pienenee jos projektin toteutuksessa kaytetdan nk. Kketterda
projektinhallintamenetelmaa, kuten esim. R&D- tai ohjelmistoprojektien toteutuksessa.

Artikkelissa tuodaan myds esille projektien ja projektinhallinnan teoriaa, kuten aikataulujen, resurssien,
kustannusten ja asiakassuhteiden merkitystd. On tarkedad ymmartda, minkalainen organisaatio
projektille on paras mahdollinen, sek& myo6s aikataulujen ja kustannusten vaikutus on suuri projektin
menestyksen kannalta. Huolellinen dokumentointi seké selkeat roolit ja vastuut ovat onnistuneen
projektin kulmakivia.

Avainsanat: Kompleksisuus, Monimutkaisuus, Projektinhallinta, Projektisuunnitelma, Riskien hallinta.

PROJEKTIN KOMPLEKSISUUS

Termilla kompleksisuus viitataan vaikeuteen ymmartaa, kuvata tai kontrolloida kokonaisuutta tai ilmiéta
yleisesti seka erityisesti sen kayttaytymista tai dynamiikkaa (Johnson, 2010; Mitchell, 2009). Kompleksia
systeemia voidaan kuvata kokonaisuutena, joka pystyy muuttamaan panokset tuotoksiksi tai tarkemmin
kuvattuna "objekteiksi, jotka pyrkivat saavuttamaan niille asetetut tavoitteet tekemalla niille asetettua
aktiviteettia sailyttaen identiteettinsa niille asetetuissa toimintaymparistdissa” (Vidal & Marle, 2008,
p.1095). Komplekseista systeemeista on useita erilaisia esimerkkeja joihin kuuluvat; fyysiset systeemit
kuten sahkoverkko tai internet; biologiset systeemit, kuten ihmisen aivot tai immuunisysteemi; ekologiset
systeemit, kuten sademetsat sekd sosiaaliset systeemit, kuten ystavyysverkostot ja
muurahaisyhdyskunnat (Bar-Yam, 2003; Simon, 1962).

TyOeldman tarpeiden muuttuessa ja vaatimusten kasvaessa, projektinhallintamenetelmét jatkavat
kehittymistaan ja pyrkivat vastaamaan 2000-luvun mukana tuomiin haasteisiin. Perinteiset, lineaariset



projektinhallintatytkalut ja -menetelmét ovat usein riittdmattdmia kompleksien projektien hallinnoinnissa
vaikkakin ne ovat edelleen tarpeellisia. Projektien muuttuessa monimutkaisemmiksi, iteratiiviset
projektisyklit, jotka painottavat liikkuvuutta, kokeilukulttuuria, sopeutumista ja ratkaisujen kehittamista
ovat nousseet keskeiseen rooliin komplekseissa projekteissa.

Projektin kompleksisuuden profilointi

Projektien kompleksisuus tulkitaan usein vastaamaan ihmisten kognitiivista kykya ja kapasiteettia
ymmartad, selittdd ja johtaa projektia. Projektin kompleksisuutta voidaan kuvata projektin
ominaisuutena, joka tekee siitd vaikean ymmartédd, ennustaa sek& kontrolloida, jopa silloin kun
projektisysteemistd on annettu kaikki tarpeellinen tieto (Vidal, 2011). Viimeaikaisimmat teokset
projektien kompleksisuudesta heijastavat ndkemysta siita, etta hyvin kompleksi projekti koostuu suurista
maarista erilaisia elementteja, jotka ovat vuorovaikutuksessa dynaamisen ymparistdon kanssa, jossa
epavarmuus vaikuttaa projektin tavoitteisiin ja toimintatapoihin (Gransberg et al., 2013; Senescu et al.,
2013; Geraldi et al., 2011; Saynisch, 2010; Maylor et al., 2008; Cooke-Davies et al., 2007).

Projekteja voidaan tulkita "sosio-teknisina systeemeina” koostuen ihmisista, prosesseista ja rakenteista,
jotka ovat vuorovaikutuksessa toisten systeemien ja osallistujien kanssa toimintaymparistossa.
Teknologiseen ja ymparistolliseen kompleksisuuteen voivat vaikuttaa;

1. Projektin tavoitteiden epéselkeys tai asettamattomuus kehitysvaiheessa.

2. Muutokset asiakkaan vaatimuksissa, jotka johtavat jatkuviin muutoksiin projektin
laajuudessa ja aikataulussa.

3. Teknisten toimintamallien epéaselvyys tuotekehityksessa

Hierarkkisesti organisoidusta projektin kompleksisuutta kuvaavasta viitekehyksesta (Kuva 1) kay ilmi,
ettd projektin kompleksisuuden ulottuvuuksia ovat dynaamisuus, vuorovaikutteisuus ja rakenteellisuus.
Projektin kompleksisuuteen vaikuttavia tekijoita ovat tekniset, ymparistélliset ja organisaatiolliset tekijat.

Projektin kompleksisuuden tunnistaminen

Artikkelissa “The bottom line on project complexity” selvitettiin projektin  kompleksisuusmallin
soveltamista organisaatioihin seké nykyaikaisten projektien kompleksisuustasoa. Artikkelissa kaytetty
projektin kompleksisuusmalli on peraisin Kathleen B. Hassin kirjasta “Managing Project Complexity: A
New Model”. Kompleksisuusmalli koostuu yhdestatoista ulottuvuudesta sekd kolmesta
kompleksisuuden tasosta; matala, kohtalainen ja korkea kompleksisuus. Ulottuvuuksia olivat mm.
projektin kesto, budjetti, timin koko seka koostumus. Artikkelin tutkimuksessa osanottajista 76% arvioi
projektinsa hyvin komplekseiksi, kun taas 26% arvioi kompleksisuuden kohtalaiseksi. Projektin
kompleksisuuteen merkittavimmin vaikuttavia tekijéita olivat budjetti ja projektin kesto, strateginen
tarkeys, organisatorinen vaikutus, riskit seka riippuvuudet. Kompleksisuuden kuvaamiseen kaytettiin
sadekaaviota. (Hass, K. B. & Lindbergh, L. B. 2010)



Kompleksit mukautuvat systeemit
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Projektin kompleksisuuten vaikuttavat ominaisuudet

Kuva 1 Hierarkkisesti koostettu viitekehys projektien kompleksisuudesta (Kiridena, S. & Sense, A.
2016).

SUUNNITELMALLISUUDEN MERKITYS PROJEKTIN ONNISTUMISEEN

Tassa kappaleessa pohditaan, minkalainen on hyva projektisuunnitelma. Usein sanotaan "Hyvin
suunniteltu on puoliksi tehty.” Minkalaisia asioita projektisuunnitelmassa tulisi sitten huomioida, jotta
projekti saadaan toteutettua onnistuneesti ja miten projektin onnistumista voidaan mitata.

Projektin onnistumista mitataan usein aikataulun ja budjetin toteutumisena (Giezen, 2012) mutta
todellisuudessa kokonaisprojektin onnistumiseen vaikuttaa my6s se miten valmis projekti toimii.
Aikataulu- ja kustannusseurannan lisaksi projektin onnistumista voidaan siis my6s mitata vaikka
kertyneind takuukustannuksina tai asiakastyytyvaisyytena. Naitd mittareita ei yleensa kuitenkaan
kayteta kun arvioidaan projektia sen valmistuessa. Onnistumisen paatekijana voidaan yleisesti pitda
projektin pitamista yksinkertaisena (Giezen, 2012). Projektinhallinnassa yleinen periaate "Keeping It
Simple Stupid” eli KISS-periaate (Terano, 2008) tarkoittaa sita, etté projektin kompleksisuus kannattaa
pitdd mahdollisimman alhaisella tasolla (simple) mutta myds sita, etté projekti on myés mahdollisimman
helppo ymmartda ja korjata (stupid). Projektin monimutkaisuutta vahentamalla saadaan myos
pienennettya projektiin liittyvia epdvarmuuksia ja riskeja, joilla usein toteutuessaan on negatiivinen
vaikutus aikatauluun tai projektin budjettiin.

Suunnittelun merkitys projektin onnistumiseen on valtava. Hyvan projektisuunnitelman on tarkoitus
ennen kaikkea vahentaa projektiin liittyvia epavarmuuksia seka maaritella projekti niin ettei tavoitteita
voida ymmartda vaarin. Tastd syystd projektisuunnitelman kenties téarkein osa on projektin
maadrittelyvaihe, siind maaritelladn mm. se mité kielté projektin dokumentaatiossa kaytetdan. Samoin



siin& maaritelladn mm. projektin paapiirteet, vastuut eli organisaatio, projektille vahvistettu budjetti seka
projektin ohjaus- / seurantajarjestelmad (Pelin, 2009). Alla olevassa kuvassa on esitetty kaavio
muotoinen esimerkki projektisuunnitelman sisallosta.

PROJEKTISUUNNITELMA
[ [ ) | 1
Projektin kuvaus Organisaatio Toteutussuunnitelma Budjetti Ohjaussuunnitelma I

e Projektin maarittelyt e Projektiryhma e Projektin ositus ja ositetut e  Projektin budjetti ja e  Kokouskaytanto

e  Projektin tavoitteet e Projektin johtoryhma toteutusvaiheet budjetin seuranta e Tiedottamissuunnitelma
e Aikataulu e (kustannusseuranta) e Koulutukset ja
e Resursointi henkiloston
e Riskien tunnistaminen kehittaminen

e Laadun varmistaminen

Kuva 2 Esimerkki projektisuunnitelman sisallosta.

Projektin suunnitelmallisuus ja tarkeiden asioiden priorisointi

Jotta projekti voitaisiin toteuttaa onnistuneesti, pitaa projektiryhman osata tunnistaa ja hallita projektiin
kohdistuvia riskeja. Kuten Pinto ja Slevin (1987) esittéavat, projektin suunnittelu mielletddn yhdeksi
projektin onnistumisen paatekijaksi. Toisin sanoen projektin onnistuminen on hyvin epatodennakaista,
jos projektisuunnitelma on tehty huonosti. Projektisuunnitelma kuuluu hyvinkin keskeisesti eri
johtamisen  alueisiin  kuten  esimerkiksi  strategiajohtamiseen, tuotantojohtamiseen ja
henkilostojohtamiseen (Zwikael et.al., 2014). On kuitenkin tarkeda ymmartada, etta hyvin tehdylla
projektisuunnitelmalla ei yleensa tarkoiteta sitd, ettd projektisuunnitelma on tehty &arimmaisen
yksityiskohtaiseksi. Liian tarkkaan maaritelty projektisuunnitelma voi ennemminkin rajoittaa tydtapoja
yms. asioita, joiden avulla voitaisiin viela projektin tekemisen aikana tehostaa lopputulosta. Siksi
varsinkin R&D- ja ohjelmistoprojektit toteutetaan usein nk. ketterid projektinhallinnan menetelmia
kayttaen. Tallaisten projektien hallinnassa kaytetdédan myods mahdollisimman vahan rajoittavia
projektisuunnitelmia, silla projektin  suunnitelmallisuus nimenomaan estdaa ketterdn ja
muutosmyonteisen tydskentelyn.

Artikkelissa “Keeping it simple? A case study into the advantages and disadvantages of reducing
complexity in mega project planning” (Giezen, 2012) pohditaan syita sille, miksi Rotterdamiin rakennettu
metroverkoston laajennusprojekti onnistui seka aikataulullisesti etté budjetissa pysymisen suhteen. Em.
artikkelissa myos todetaan, ettéa riski ja epdvarmuus ovat suurimmat esteet projektin onnistumiselle.
Tarkastelun kohteena olleessa Rotterdamin metron laajennuksen infra-projektissa riskit on osattu
tunnistaa onnistuneesti jo ennen projektin aloitusta.

Projektin toteutuksen kannalta tarkeaa on myos asioiden priorisointi. Jos projekti paatetaan toteuttaa
viimeisinta tekniikkaa tai tyotapaa kayttaen, pitda tiedostaa, ettd niiden kayttamiseen liittyy valtavan
suuria riskeja ja valttamatta uuden tekniikan ollessa kyseessa, kaikkia riskeja ei edes osata arvioida
(Giezen, 2012). Tasta syysta esim. Rotterdamin metron laajennus-projektissa paatettiin kayttaa vain
samassa metro verkossa aiemmin kaytéssa ollutta ja tunnettua tekniikkaa. Vaikka em. projekti ei siis
kayttanyt mitaan edistyksellista tai kokeellista tekniikkaa, projekti suoriutui urakastaan taysin sille
asetetussa tavoitteessa.

Projektin riskien tunnistaminen ja niiden vaikutus projektin toteutukseen

Projektiin kohdistuu aina erilaisia riskeja. Riski voi olla esimerkiksi projektin talouteen tai aikatauluun
kohdistuva. Voidaan sanoa, ettd projektin riski on uhka, jonka toteutuessa projektille aiheutuu vahinkoa
(Zwikael et al., 2013). Projektin riski ei siis tarkoita sita, etté vahinko on vaistaméatdn. Hyva projektiryhma
tunnistaa projektille kohdistuvat riskit ja pisteyttdd ne riskin todennakoéisyyden ja vaikutuksen mukaan.
Talla tavoin voidaan riskien aiheuttamat vahingot minimoida mutta voidaan pienentdd myds



riskienhallinnasta aiheutuvia kustannuksia. Projektin riskien pisteytys voidaan tehd& esimerkiksi
kuvassa 3 esitetyn mukaisesti.

Tutkielmassa (Zwikael et al., 2013) huomattiin ett projektisuunnitelman laadulla on erilainen merkitys
matalan ja korkean riskiluokan projekteissa. Kun korkean riskin projektissa projektisuunnitelma
vaikuttaa projektin suoritustehokkuuteen, matalan riskin projekteissa sen vaikutus kohdistuu l&hinna
projektin lopputulokseen. Voidaankin todeta, ettd projektisuunnitelman merkitys muuttuu projektin
luonteen ja projektiin kohdistuvien riskien suhteessa (Zwikael et al., 2013).

Riskin Vaikutus

5 4 3 2 1

5 25 20 15 10 5
2

> 4 20 16 12 8 4
o)
o
Hy
=

S 3 15 12 9 6 3
©
O
=
£

% 2 10 8 6 4 2
(+'4

1 5 4 3 2 1

Kuva 3 Esimerkki projektin riskien pisteytyskortista.

PROJEKTIN KOKONAISUUDEN HALLITSEMINEN

Projektin onnistumista suuresti helpottaa projektiosaaminen, sen avulla voi myds varmistaa hyvaa ja
tahdottua lopputulosta. Kurinalaisuus, systemaattinen eteneminen ja tarkka organisoituminen auttavat
etenkin isompien toiden tekemisessa. Edellda mainitut asiat ovat oleellisessa roolissa
projektinhallinnassa. Projektien tekeminen ja niiden hallinta on kuulunut ihmisten elamaan tuhansien
vuosien ajan. Egyptin ensimmainen pyramidi, Sakkaran porraspyramidi, rakennettiin 2600-luvulla eaa.
Pyramidin rakentaminen oli projektityd, jolla oli tavoite, aikataulu, budjetti ja resurssit. Projektien
tavoitteet ja resurssit voivat olla hyvin erilaisia. Kaikki projektit kuitenkin ovat paapiirteittain
samankaltaisia ja niitd voidaan hallita suurin piirtein kayttdmalla samanlaisia menetelmia.
Projektimuotoinen tydskentely on todettu tehokkaaksi ja hyvin joustavaksi tavaksi saada halukkaita
tuloksia. Projektitydskentely on yleistynyt paljon meidan nyky-yhteiskunnassa. Sen avulla pystytaan
rajaamaan erilaisia kehitystehtavia ja ongelmien ratkaisuja projektitydn sisélle, jotta voidaan suorittaa
tyd hallitusti ja onnistuneesti. Monien nykyajan yritysten toimintatavoiksi kuuluu jatkuvien projektien
tekeminen. Voidaan jopa sanoa, ettd naiden yritysten koko toimintaprosessi perustuu projekteihin
(Richman, 2002; Ruuska, 2007). Yleensa projektilla on asiakas tai toimeksiantaja, joka maarittelee
projektin tarvetta ja jolle lopputulos luovutetaan. Asiakassuhde tulee rakentaa huolellisesti, koska
nimenomaan asiakkaan tarpeiden mukaan madritelladn mitd projektilta halutaan ja mihin
lopputulokseen taytyy tadhdatd. Monien yritysten toiminta perustuu pelkastaan asiakkaiden tilaamien
projektien suorittamiseen, joten tilaajan/asiakkaan asemaa ei saa vahatella. Asiakas asettaa tarkat
vaatimukset projektin laadulliselle sisélldlle ja yleenséa ne ovat mahdollisimman korkeita. Vaativa asiakas
my0ds osaa maaritella haluamansa tuotteen tai palvelun tarkasti, mika taas tuo helpotusta projektin
suunnittelussa ja sen toteutuksessa (Ruuska, 2007).

On olemassa erilaisia toimenpiteitdq, joiden avulla voidaan varmistaa projektin onnistumista.
Ensimmainen on projektin dokumentointi, joka tulee erityisen tarkedksi aspektiksi asiakassuhteessa.



Projektin tavoite, aikataulu ja kustannukset téytyy osata asettaa oikein, joten kaikkien osapuolten on
tarkeda tietdd mita on sovittu. Sami Kettunen omassa kirjassa "Onnistunut projekti” kutsuu kirjallisia
dokumentteja sovituista asioista projektin henkivakuudeksi. Tdaman kaltaisista dokumenteista on suurta
apua, mikali ajaudutaan riitatilanteisiin (Kettunen, 2009).

Toinen tarke& toimenpide, hyvan asiakassuhteen varmistamisen ja projektin onnistumisen kannalta, on
sisdisten seka ulkoisten katselmointien jarjestaminen. Naissa katselmoinneissa asiakkaalle esitellaan
projektin senhetkinen tilanne ja miten edetdén lahitulevaisuudessa. Projektin suunnittelun tulee olla
dynaamista, jotta voidaan saavuttaa asiakkaan tarpeiden mukainen lopputulos. Projektin katselmointi
on erinomaisen hyva tapa varmistaa, ettd molemmat osapuolet ovat samaa mielta projektin sisallosta
ja tavoitteista. Saanndélliset katselmoinnit auttavat myés valttaméaan mahdollisia vaarinymmarryksia ja
ongelmatilanteita. Katselmukset vakuuttavat asiakasta tilaamansa tuotteen laadusta ja lopputuloksesta
(Ruuska, 2007).

Projektin oikea resursointi

Kaikki ylla mainitut toimenpiteet ovat ehdottoman tarkeitd onnistuneen projektityén kannalta, mutta
naiden toimenpiteiden ja projektin loistavan kokonaisuuden varmistamiseksi tarvitaan kuitenkin parhaat
tekijat. Projekti voidaan resursoida monella eri tavalla, mutta juuri oikeat ja ammattitaitoiset tekijat vievat
projektin haluttuun suuntaan ja saavat loistavat tulokset aikaan. Varsinkin ihmisten erityisosaamisen ja
ammatti-identiteettien hyédyntéaminen on viisasta ja arvokasta projektin kannalta.

Projektitimin jasen tekee projektin tydsuorituksia ja tukee omalta osaltaan projektinhallintaa.
Projektipaallikdksi on suositeltavaa valita kokenut ja projektin toimintaympariston tunteva asiantuntija.
Tastd huolimatta jopa projektipdallikdlla voi olla haasteita vastata osaamisvaatimuksiin, joten
projektipaallikollakin on oikeus opetella uusia toimintatapoja. Kettunen suosittelee omassa kirjassa
osaamismatriisin laatimista (taulukko 1), johon kirjoitetaan projektin henkildiden taidoistaan ja
osaamisesta. Tama on helppo ja nopea tapa suunnitella roolit ja jakaa vastuualueet (Kettunen, 2009).

Taulukko 1 Projektiorganisaation osaamismatriisin esimerkki.

Projektipaallikko Projekti- Jasen 1 Jéasen 2 Jasen 3
insin®ori
Esimiestaidot, Esimiestaidot, Dokumentointi, | Ohjelmointi, Aikataulujen ja
projektinjohto, viestintataidot laskutus, ohjelmisto- resurssien
strategia, ' !<ommunikointi liiketoiminta suunnittelu._
riskien hallinta ketterat 1a _ ’ seka niiden
kehitvsmenetel neuvottelutaito | data- seuranta,
enity lwvtikk vuorovaikutus-
mat analyytikkaa taidot

Tyobntekijoiden osaaminen ja heidan motivaatio ovat tarkeat seikat projektitydssa. Projekti ei voi onnistua
tehokkaasti eika tavoittaa haluttua lopputulosta, mikéli tekijdiden osaaminen ei ole vaaditulla tasolla.
Tietysti jokainen projekti antaa sen tekijoille opetusta ja kokemusta, ja projektiorganisaatiossa voi olla
erilaista osaamista omaavaa henkilostd. Aikaisempien projektien tuoma kokemus on kullanarvoista
tietoa uusissa projekteissa. Projektin jasenilla on mahdollisuus opettaa toisiaan ja oppia toisilta, joten
yhdistamalla eri taustaisia henkil6ité voi saavuttaa vaatimusten mukainen lopputulos (Kettunen, 2009).

Aika, kustannukset ja projektin laajuus muodostavat usein projektin onnistumista arvioivat mittarit.
Jokaiselle projektille maaritelladn aikaraja, jonka mukaan tyd taytyy suorittaa asiakkaan antamien
vaatimusten mukaisesti. Ennen projektin varsinaista aloitusta on tarkedd ymmartaa projektin laajuus,
onko projekti vain yksi selkea ty6 vai liittyyko siihen mahdollisesti muita osa- ja sivuprojekteja.



YHTEENVETO

On selvaa, etta projektit muuttuvat yhd monimutkaisemmiksi ja ettd kompleksisuuden tunnistamisella
on valia. Projektin kompleksisuuden aikaisella tunnistamisella voidaan saavuttaa suuria saasttja
ajallisesti sekd rahallisesti tehokkuuden parantuessa. Kompleksisuuden aikaisella tunnistamisella
voidaan vaikuttaa my6s projektin lopulliseen kompleksisuuteen vahentamalla kompleksisuutta lisdavia
tekij6ita, vaikuttamatta kuitenkaan projektin lopputulokseen.

Projektin suunnitelmallisuudella on merkitysté projektin lopputulokseen. Silla on kuitenkin suuri merkitys,
minké&laisen projektin toteutusta varten suunnitelma on tehty. Kompleksisen mega-projektin
toteuttamisessa huolella valmistellun projektisuunnitelman avulla voidaan ennustaa ja jopa hallita
projektin riskejd. Toisaalta on tarke&dd huomata, etta erittdin tarkkaan méaritelty projektisuunnitelma ei
ole eduksi kaikenlaisten projektien toteutuksessa. Tallaisia ovat esimerkiksi ketteryytta ja hyvaa
muutoskykyd vaativat ohjelmistoprojektit, joiden toteuttamisen aikana on térkeda voida muuttaa
projektin tavoitteita.

Tarkeata on kuitenkin pitdd suunnittelun hyvin dynaamisena, eli tilanteiden muuttuessa suunnitelmia
taytyy pystyd muuttamaan vastaamaan uutta tarvetta. Projektisuunnitelman tekoon on syytéa varata
riittavasti aikaa, jotta kaikki tarkeat yksityiskohdat tulee otettua huomioon. Projektin tarkka ja huolellinen
suunnitelma helpottaa sen suorittamista ja edesauttaa onnistuneen lopputuloksen saavuttamisessa.
Systemaattinen suunnittelu ennen projektin aloitusta auttaa selkiyttdméan varsinaista tavoitetta,
tarvittavia resursseja ja aikataulua.

Yksinkertaisuus on yksi menestyksekkaan projektin tarkeimpid ominaisuuksia. Projektin selkeé tavoite,
projektiorganisaation selkeat roolit ja vastuut, helppo ja sujuva kommunikaatio seka organisaation
sisélla, ettéa sen ulkopuolella, tuovat tehokkuutta ja yksinkertaisuutta projektin toimintaan. Tehtava ei
ole aina helppo, mutta juuri ajan, resurssien ja laadukkaan lopputuloksen yhtéaikainen kontrolli auttaa
hallitsemaan vaikeita asioita ja monimutkaisia kokonaisuuksia.

Kuten aiemmin tassa artikkelissa mainitaan, aika on yksi projektin kriittisimpia rajoitteita. Tehokkaalla
ajan hallinnalla pyritdan suorittamaan laadukas ty6 kayttamalla mahdollisimman pienia panostuksia.
Tama onnistuu ainoastaan, jos projektiin varataan sopiva maard aikaa, jolloin projektiorganisaatio
keskittyy tarkasti tehtdvaansa hoitamiseen. Tyon tulee olla tehokasta ja jarjestelmallista eikd missaan
nimessaan paniikin ohjaamaa.
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Abstract

This article considers internal and external project communication and separates the added business
value to the organization from both angles once succeeded. Communication is both verbal and written,
and it is used to deliver information. The flow of information can be blocked due to poor project
communication, which leads to delays in project calendar, overlapping work effort and ill-acknowledged
lessons learned. Successful project communication both internally and externally improves efficiency
and viability of the organization. A good practice for an organization is to use project management office,
PMO, to coordinate internal communication. PMO trains employees and project managers, creates and
maintains model documents as well as acts proactively and retrospectively to communicate projects’
lessons learned. Project managers, account managers and communication unit manage external
communication. External communication strengthens the competitiveness and attractiveness, which
results to satisfied old and new customers.

Keywords: project communication, business benefits, economics, PMO, customer accountable.

Tiivistelma

Artikkelissa syvennytdan projektien sisdiseen ja ulkoiseen viestintdan ja erotellaan molempien
nakokulmasta onnistuneen viestinnan tuottamaa liiketoimintahy6tya organisaatiolle. Viestintéa on seka
suullista etta kirjallista sisallon valittamista. Heikko projektiviestinté johtaa tiedonkulun katkeamiseen,
jonka seurauksena aikataulut eivat pida, samoja asioita tehdaan uudelleen ja opit onnistumisista ja
epaonnistumisista eivat vality. Onnistunut projektiviestinta seka sisaisesti etta ulkoisesti siten parantaa
yrityksen tehokkuutta ja kannattavuutta. Projektin sisdista viestintaa koordinoimaan kannattaa kayttaa
keskitettya projektitoimistoa, PMO:ta. PMO kouluttaa henkiléstd, huolehtii mallidokumenttien luomisesta
ja yllapidosta seka toimii ennakoivasti valmistuneiden projektien oppien tiedonvalitystoimistona seka
jalkiarviointien  fasilitoijana.  Ulkoista  viestintdd  hoitamaan tarvitaan  projektipaallikéita,
asiakkuusvastaavia sekad viestintayksikk6d. Ulkoisen viestinnan avulla yrityksen kilpailukyky ja
houkuttelevuus pysyvat ylla, jolloin nykyiset ja uudet asiakkaat ovat tyytyvaisia.

Avainsanat: projektiviestintd, liiketoimintahyddyt, kannattavuus, PMO, asiakkuusvastaava.

JOHDANTO

Projektin onnistuminen on kiinni monesta tekijasta, mutta yksi tarkeimmista on viestintd. Onnistuneen
projektiviestinndn ansiosta yrityksen toimintaa pystytddn tehostamaan, jolloin valtytddn turhalta ja
aiemmin tehdylta ty6ltd. Onnistuneen viestinnan avulla on mahdollista sdastda myos kustannuksissa,
kun projektipdallikéilla on apunaan yhtendiset seuranta- ja raportointimenetelmat, ja kun
yhteistybkumppaneiden kanssa sovitaan tilatusta tyosté ja pidetaan kiinni sovitusta.

Projektiviestintd voidaan jakaa seka sisadiseen etta ulkoiseen viestintaan. Viestinta voi olla kahden tahon
valistd, silla voi olla useampia osapuolia ja se voi olla yksi- tai useampisuuntaista. Viestinnalla on aina
siséltd, jota jaetaan eri tavoin: suullisesti ja kirjallisesti, suunnitellusti ja spontaanisti, asiaan liittyen ja
myds tunteella. Viestinta voi olla muodollista tai epamuodollista. Ulkoinen viestintd on suhteiden
hoitamista niin yhteistydkumppaneihin kuin asiakkaisiin. Onnistuessaan ulkoinen viestinta takaa
jatkuvan kassavirran yritykselle, kun asiakkaat I6ytavat heille tarjottavan tuotteen tai palvelun ja ovat
tyytyvaisia kokemaansa. Nain ollen onnistuneella projektiviestinnalla on positiivinen vaikutus
liketoimintaan. Projektiviestinnan liiketoimintahyotyja kasitellaéan tarkemmin seuraavissa kappaleissa.



VIESTINNAN MAARITTELY

Viestinta- ja projektiosaaminen

Viestinta on véline tiedon siirtymiselle, jolloin tiedon tulkinta, omaksunta ja palautteenanto vaikuttavat
voimakkaasti viestinndn onnistumisen kokemiseen. Viestinta on yksi osa-alue tiedonhallinnassa, joka
sisdltda erilaisten dokumenttien luomista, séilytystd ja jakelua. Talléin viestinndn onnistuminen on
projektille ja liiketoiminnalle elintéarkedd, tuottaessaan tunne-elamyksia seka sosiaalista kanssakdymista
organisaatiossa. Puutteellinen tieto johtaa haasteisiin ajan- ja laadunhallinnassa seka
vaarinymmarryksiin, kuten kuvassa 1 on esitetty. Viestinta kulkee projektin elinkaaren mukana:
aloituksessa, projektin eri vaiheissa ja lopussa (Artto, Martinsuo ja Kujala, 2008).

Ymmarrys on Té_rkeéé jaa
puutteellista pois, turhaa
lisataan

Puutteellisen

tiedon kierre
Laatu karsil, Aika ei riita,
kontrolli raha ei riita

vahenee

Kuva 1. Puutteellisen tiedon kierre (Hannula, 2009).

Suomessa vuonna 2016 tehdyn tutkimuksen mukaan seka projektipaallikéilla, ettd projektiryhman
jasenilla toivotaan olevan useita ominaisuuksia projektin onnistumiseksi. Kyselyn mukaan mm. viestintg,
motivointi, tiedottaminen, yhteistyd, tiedon vastaanotto ja johtamisen tavat ovat elintarkeita projekteissa.

Em. tutkimus antaa viitteita siitd, etta yrityksissa tulisi panostaa projektimenetelmien hallinnan rinnalla
tarkeisiin projektiosaajiin: erityisesti kommunikoinnin parantamiseen, motivointitapoihin, ihmislaheiseen
johtamiseen, keskustelu- ja neuvottelutaitoihin sekd muutosjohtamiseen. Projektiosaajien ja —jasenten
koulutus ja opastus ovat tarkeitd projektin onnistumiselle. Aikataulujen ja tehtavien ymmartaminen
kokonaisuuksista yksittaisiin tehtaviin antaa oikeaa kuvaa projektin laajuudesta. Tekijéiden tulisikin
omata kommunikaatiotaitoja, tietda tehtdvansa ja hallita niitd myds ajankayton suhteen. Jotta yritys
menestyisi projekteissaan, tulee yhd enemman kouluttaa projektipaallikdiden ohella muita projekteihin
osallistuvia voimavaroja. Tutkimus osoittaa, etta naiden alueiden merkitys on viime vuosina kasvanut ja
nahdaan edelleen kasvavana alueena. (Projektiyhdistys ry, 2016)

Asiakkaan liiketoiminnan tuntemus on asiakaslahtdisen projektinjohdon elintdrked ominaisuus.
Viestinnan hallinta vaatii systemaattista suunnittelua, toteutusta, seurantaa ja tarkistamista kaikkien
viestintakanavien valilla onnistuakseen. Viestinnélle tulee tehdd oma sisaisen ja ulkoisen viestinnan
strategia, joiden kautta koko toimintaymparistd toimii seka hallitsee tietovirtoja. (Project Management
Institution, 2013) Suunnittelussa apuna voidaan kayttda tarvekartoitusta, jotta voidaan arvioida mita
ryhmia tiedottaminen koskee, millaisia tietotarpeita ryhmilla on, miten ja milloin tiedotuksia ja viestintaa
tulee hoitaa ja millaisilla yhteisilla pelisaannaéilla ja valineilla viestintda tehdaén, millainen budjettivaraus
projektiviestinndlle on ko. projektissa ja yrityksen kokonaisbudjetissa. Tarvekartoitus voidaan my6s
kuvata yksinkertaista tarvematriisiksi kutsuttua kaaviota kayttden, jota voidaan tarvittaessa tarkentaa
kuvaten: kuka/kenen vastuulla, mitd ja miten. Viestinndn yhteisilla pelisdannoilla linjataan
projektiviestintdd kohtaamaan liiketoiminnan tavoitteet ja tuloksenteko.

Strategiseen viestintdan lukeutuu mm. Strategian mukainen maaramuotoinen viestintdmuoto. Tahan
voidaan lukea mukaan kuuluvaksi my@s organisaation pitkan taéhtdimen suunnitelmallinen viestinta, joka
auttaa yritysta tavoittamaan liiketoiminnalliset tavoitteensa. Strategisessa viestinndssa huomioidaan
myds erilaiset tekniset viestintatavat, jotta yrityksen ja sidosryhmien véliset pitkat etéisyydet eivét rajoita
projektiviestintda (Project Management Institution, 2013).



Esimerkkeja yritysviestinnédssakin yleistyneista teknisistd viestintavalineistd ovat mm. Skype for
business -puhelut seka videoneuvottelut, online -dokumentit (Sharepoint, M-files jne.), yrityksen
sisainen Info-TV positiivisen viestin kanavana, seminaarit, Twitter, Facebook jne.

Sisainen viestinta

Sisdinen viestintd on vuorovaikutusprosessi projektiryhmén sisélla. Sen avulla sitoutetaan
projektiryhman henkil6t toimimaan yhdessé ja luodaan samalla yhteisollisyytta (Juholin, 2008). Sisaisen
viestinnan mekanismeihin kuuluu mm. aloituskokous, aloituskokous (Kick off), jossa kerrotaan projektin
tavoitteet, organisaatio, aikataulu ja tulos. Tilaisuudessa on hyvé aloittaa osallistujien motivointi seka
tehdé@ ensimmaiset ryhmatydt ja ideoinnit hyvén yhteistyon alun takaamiseksi. Aloitustilaisuus kannattaa
vieda pois yrityksen omista tiloista, puolueettomalle maaperélle. Projektin maérittelyvaiheessa on hyva
lisata yhteisia tilaisuuksia, joissa haetaan ideoita osallistuijilta.

Projektisuunnitelmassa maaritellaan viestinnan aikataulut, aiheet, viestintadan osallistuvat jakeluryhmaét
seka -kanavat. Naita voidaan, ja on hyva avata jo aloitustilaisuudessa. Projektin paattyessa pidetaan
lopetustilaisuus, jossa tehdaén lapileikkaus projektin sujumisesta ja opeista, onnistumisista ja asioista,
joissa voidaan parantaa. Projektiryhman palkitseminen hyvin lapimenneesta projektista on asia, johon
kannattaa kiinnittaa erityistd huomiota, jotta nostetaan motivaatiota.

"Hyvina ja huonoina aikoina sisdinen viestintastrategia, joka on raataloity tukemaan yhtion tavoitteita ja
kehittdm&an ja toteuttamaan korkeasti koulutettuja viestinndn ammattilaisia on kriittista liiketoiminnan
menestymiselle. Siksi on erittéin tarkedd, ettd sisdinen viestintd on mukana yrityksen strategian
suunnittelussa seké sen viestinnassa." (Ying ja Pheng Sui, 2013) Koko projektiorganisaatiolta vaaditaan
viestinta- ja vuorovaikutustaitoja projektin ajan, insinddriméinen ote projektin Iapivientiin ei enaa riita
(Juholin, 2008).

Projektipaallikon kyvyt keskustella, kuunnella, ottaa huomioon erilaisia ajatuksia ja mielipiteitd seka
vaikuttaa niihin ohjaavasti, projekti huomioiden, sek& henkildiden osallistuttaminen projektiin
menestyksekkaasti tuottavat projektiorganisaatiolle motivaatiota lopputuloksen saavuttamiseen (Ziek ja
Anderson, 2014).

Informaation, neuvojen ja osaamisen kulusta yrityksen sisalla taytyy huolehtia, jotta yrityksen kaikki
yksik6t pystyvat tydskentelemdan mahdollisimman tehokkaasti ja aikaa saastaen. Yrityksen siséista
osaamista on pyrittdva hyédyntamaan mahdollisimman paljon, jolloin saastytddn palveluiden ulkoa
ostamiselta.

Ulkoinen viestinta

Tiedonhallinnan strategia tulee sovittaa yhteen yrityksen liiketoimintastrategian kanssa (Hansen ja
NitinTierney, 1999). Tiedonhallinnan strategiat voidaan jakaa kodifiointistrategiaan ja
personointistrategiaan. Kodifiointistrategia mahdollistaa tuotteistetut ratkaisut. Mikali valitaan vaara
strategia tai kaytetadn molempia, voidaan vahingoittaa liiketoimintaa (Suovo, 2016).

Ulkoisen viestinnan onnistumiseksi, tulee tunnistaa ne sidosryhmat, joiden kanssa projekti tullaan
viemaan eteenpain. On tunnistettava sidosryhmien tarpeet ja odotukset, seurattava muutoksia seka
sidosryhmatyytyvaisyyttad. Sidosryhmatyytyvaisyydella saavutettavia etuja on kuvattu kuvassa 2. On
muistettava, etta tarkeimmiksi tunnistetuilla sidosryhmilla on valtaa vaikuttaa projektin onnistumiseen.
Naiden sidosryhmien tarpeet ja projektille annettavat erilaiset resurssit vaikuttavat lopputulokseen.
Mikali tiedonvalitys katkeaa, siitd aiheutunut toiminta vaikuttaa lopputulokseen. Esimerkkeja valineista
on lueteltu kappaleessa Projektiosaaminen, viestinta ja sen suunnittelu.
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Kuva 2. Sidosryhmien tyytyvaisyyden kautta saavutetaan etuja (Aramo-Immonen, 2013).

ULKOISEN VIESTINNAN ROOLITUKSET

Kappaleessa on tarkoitus kdyda lapi erilaiset roolit, joilla pidetdan yhteytta projektin eri osapuolien
kanssa. Kommunikoinnissa saatetaan kayttdd Shannon-Weaver mallia, PMBOK:n opettamaa mallia tai
Gallen mallia. Shannon-Weaver mallissa tiedon lahde lahettéda viestin eteenpdin viestin lopulliselle
vastaanottajalle. Viesti saattaa muuttua matkalla siihen kohdistuvan kohinan seurauksena. Kohina
saattaa johtua erilaisesta ammattisanastosta, jota eri osapuolet kayttavat. PMBOK:n malli on hyvin
samantapainen kuin Shannon-Weaver. PMBOK:ssa viesti lahetetdan vastaanottajalle samalla idealla
kuin Shannon-Weaverissa ja matkalla saattaa olla kohinaa. PMBOK:ssa viestin lahettdja odottaa
kuittausta viestin vastaanottajalta. Gallen malli sopii parhaiten IT projekteihin, jolloin kehitysprojektissa
on asiakkaan lisaksi kehittdja ja analyysi asiakkaan toiveista ja kehittdjan nakemyksista. (McKay,
Marshall ja Grainger, 2014)

Projektipaallikon rooli

Projektipaallikon tarkeimmat osaamisalueet ovat kommunikointitaidot ja ihmisten johtaminen, mika
korostuu tehtavissa, joissa ei olla tekemisissa tuttujen tytkavereiden kanssa (Projektiyhdistys ry, 2016).
Projektipaallikké on vastuussa projektin onnistumisesta sidosryhmien kanssa, ja viestinnan on oltava
saumatonta, tai projekti ei onnistu. Viestinnén on oltava vuorovaikutteista kaikkien sidosryhmien kanssa.

Asiakkuusvastaavan rooli

Asiakkuusvastaavan avulla voidaan hallita yrityksen vuorovaikutusta nykyisten ja potentiaalisten
tulevien asiakkaiden kanssa. Heiddn tehtdvanddn on analysoida asiakkaiden historiatietoja
yhteistybkumppanin kanssa ja parantaa liikesuhteita. Samoin heidan tehtdavanaan on parantaa
asiakkaiden sitouttamista ja lopulta edistda myynnin kasvua.

Asiakkuusvastaavan tarkeitd tyokaluja ovat jarjestelmat, jotka keraavat tietoja useista eri
viestintdkanavista, kuten yrityksen kotisivuilta, puhelimesta, sahkdpostista, markkinointimateriaaleista
ja sosiaalisesta mediasta. Jarjestelmien avulla yritys voi oppia lisdd kohdeyrityksestéadn ja vastata
parhaiten ko. yrityksen tarpeisiin.

Asiakasvastaava vastaa  nimettyjen  asiakkuuksien hoitamisesta  ja  kehittamisesta,
asiakastyytyvaisyydestd, sekd yhteistydbn kehittdmisestd, asiakkuuksien kannattavuuden
parantamisesta ja lisdmyynnin tarjoamisesta asiakkaille, sekd asiakasprojektien hallinnasta.
Asiakkuusvastaavan tulee ymmartaa asiakastaan hyvin, sekd tunnistaa miten pystytdan tuottamaan
lisdarvoa asiakkaille.



VIESTINNAN ONNISTUMISEN ESTEET JA MAHDOLLISUUDET

Projektin rajaus vaikuttaa koko projektiin. Projektin laajentuessa aikatauluissa ja suunnitelluissa
kustannuksissa pysyminen on entistd vaikeampaa (Project Management Institution, 2013).
Suunnitelmassa ositus (WBS) sekd niiden tehtavat tulee maaritelld tarkalla tasolla, jotta tehokas
aikataulu- ja kustannusseuranta onnistuu. Viestinnan suunnittelu projektissa kuuluu osana
projektisuunnitelmaa. Tehokkain tiedotus- ja viestintdsuunnitelma on mé&aramuotoinen. Suunnitelma
noudattaa samaa toimintamallia organisaation kaikissa projekteissa, kuten tassa artikkelissa otsikon
PMO, Project Management Office alla on kerrottu. Mikali yrityksen projektiviestinndn suunnitelman
noudattaminen ep&onnistuu, vaarana on tiedonkulun epdonnistumisen Kkautta tydvaiheiden
mydhéstyminen, josta voi seurata projektin kustannusten nousu esim. ylitdiden tai lisaresurssien kautta.
Kustannusten nousu vaikuttaa vahvasti yrityksen liiketoimintaan ja tulokseen. (Pelin, 2008)

Viestinta epaonnistuu, jos esitetdén liikaa asiaa samassa tiedotteessa tai puhutaan vaaraa kielta (IT-
kieltd, johtajakieltdq, kirjanpitoa), tiedotus on vdaaranaikaista, vaaralla jakelukanavalla, viestid
kohderyhmélle ei toisteta tarpeeksi, viestinté on vajaata ja aiheuttaa epéselvyytta. (Hakkinen, 2014)

Hyva viestintd todistaa projektin tehokkuutta ja sen elinvoimaa. Viestinnan puute aiheuttaa eniten
valituksia ja tyytymattomyyttd, sekd antaa mielikuvan, ettei projektissa tapahdu tarpeeksi. Itse
viestintdsuunnitelma ei ole takuu sen toteutumisesta. Lisdksi on huomattava, etté viestintdkanavien
madra kasvaa, kun projektin koko kasvaa. Esimerkiksi projekti, jossa on n = 10 henkilon projektiryhma,
on viestintdkanavia N = 10*(10 - 1) / 2 eli 45. M&ara voi aiheuttaa viestinnan ja tiedottamisen hidastelua,
estymista ja vaaristymista. Viestinta voi jopa katketa. Valikasien maara aiheuttaa vaarinkasityksia ja
virheellisia tulkintoja. (Artto, Martinsuo ja Kujala, 2008)

Onnistunut projektiviestinta

Yhteisty6 niin sisdisten kuin ulkoisten sidosryhmien kanssa vie tulokseen (Artto, Martinsuo ja Kujala,
2008). Kun tuote pidetdan tarpeeksi “lapinakyvana”, asiakas kykenee maarittelemaan omat
vaatimuksensa tuotteelle. Markkinoinnin kohdistaminen oikeaan kohderyhmaan jo projektin
valmisteluvaiheessa antaa projektin toteutukselle joustoa. Mikéli asiakas ja toimittaja kykenevat
hedelmalliseen yhteistython, lopputulos on todennakoisesti toivottu. Mikali yhteisty6 ei toimi hyvin, on
erittdin tarkedd, ettd koko projektiryhma hallitsee ongelmanratkaisu- sekd muutostilanteiden
kasittelytaitoja sekd kommunikointitaitoja projektin aikana ja sen jalkeen. Projektiviestinnan
onnistumisen edellytyksend on edelleen projektiosaajien ja -jasenten koulutus ja opastus. Viestinnan
onnistuminen vaatii paljolti samoja asioita seka sisdisessa, etta ulkoisessa viestinnassa.

Hyd6dyt ja haitat liiketoiminnalle

Onnistuessaan viestinta tuottaa tyytyvaisyytta asiakkaalle seka toimittajalle. Toimittajan projektiryhma
saa motivaatiota, kykenee kehittamaan projektimallia, pysyy tavoitteessaan, tydilmapiiri parantuu,
tehtava- ja vastuujako onnistuu, liikevaihto kasvaa, uusien tuotekehitysprojektien ja sité kautta uusien
asiakkaiden saamisen todennakdoisyys kasvaa. Asiakkaan luottamus toimittajaan kasvaa onnistuneen
projektin my6ta. Syntyy positiivinen oravanpyora, jossa jokainen hyotyy liiketaloudellisesti.

Vastakkaisessa lopputuloksessa syntyy haittoja: liikevaihto pienenee, aikataulujen kiristyminen ja
paineiden kasautuminen saa aikaan huonon toimintaympariston asiakkaalla ja toimittajalla.
Loppuasiakas pettyy toimittajan katteettomiin lupauksiin, tuotteen hinta nousee joka portaassa ja
pahimmassa tapauksessa Kkilpailijat ehtivat julkaista tuotteensa aiemmin, jonka seurauksena
etulydntiasema markkinoilla on menetetty. Projekti saattaa keskeytyd, mikali viestintd asiakkaan ja
toimittajan valilla ei toimi tai toimittaja ei tunne asiakkaan bisnesta. Hyvan toimittajamaineen menetys
VOi saattaa toimittajan pahimmassa tapauksessa vararikkoon.

PROJECT MANAGEMENT OFFICE, PMO

PMO:n maaritelméa

Organisaatioissa, joissa ty0 tehdadn  paasaantoisesti  projektien  kautta, puhutaan
projektiorganisaatioista. Projekteja on monen kokoisia ja tavoitteiltaan erilaisia. Projektit muodostavat
yrityksen sisalla omia ryhmiaan, jotka helposti heikon viestinnén ja tiedon jakamisen takia siiloutuvat.
Siiloutumisen my6ta vaarana on, etté tieto ja projektin opit jadvét organisaation sisalla rajallisen ryhman
tietoisuuteen, joka heikentaa yrityksen tehokkuutta ja tuloksellisuutta.



PMO tulee englanninkielen sanoista Project Management Office, eli projektihallinnan toimisto tai
yksikkd. PMO on siis keskitetty toimija organisaatiossa, jonka tehtévana on luoda kaikille yhteiset
standardit ja toimintatavat projektitydskentelyyn ja projektinhallintaan. Kuten kuvassa 3 on
havainnollistettu, PMO luo ja yllapitaa yrityksen projekteille tapoja toimia ja valmistelee ty6ta tukevia
mallipohjia seka dokumentoinnin tydkaluja. Yhteiset tytkalut ja pelisaannot tehostavat yrityksen
toimintaa, jonka johdosta projektipaallikoille jad enemman resursseja keskittya ydintekemiseen.

PMO asettuu organisaatiorakenteessa ylimman johdon ja projektipdallikdiden sek& projektiryhmien
valiin (Pemsel ja Wiewiora, 2013). PMO:n tarke&na tehtavana on varmistaa sujuva tiedonvaihto ja
kommunikointi [&pi organisaation (Rouse, 2011), (Pemsel ja Wiewiora, 2013). PMO:n roolia voi hoitaa
myo6s hajautetumpi  kokonaisuus useammasta eri yksikdsta. Lisaksi projektienhallinta ja yleiset
kaytanteet on mahdollista luoda my6s organisaation sisalla nimetyn pienemman ryhman kesken. Mikali
yksi taho, jonka kaikki organisaation sisalla tunnistavat, on vastuussa projektin pyorittémisestd, sisdinen
viestinta paranee merkittavasti.

Keskitetyksi tahoksi sopii erityisen hyvin PMO, joka hallitsee ja jakaa projektien oppeja, tarjoaa
projekteille hallinnollista apua, konsultoi projektipaallikbita seka jarjestaa projektikoulutuksia. PMO:n
toiminta on seké proaktiivista etta retrospektiivista: tavoitteena on tunnistaa, ja ennakoivasti valittda opit
tuleville projekteille, sekd arvioida ja antaa palautetta takautuvasti valmistuneiden projektien
onnistumisesta. (Pemsel ja Wiewiora, 2013)

Mallipohjat

Resurssien
allokointi

Toteutus .
paatos Standardoidut

metodit

Dokumentti
pankki

Kuva 3. PMO koordinoi yrityksen tulokselliseen toimintaan téhtaavien projektien hallintaa
yhtenaistamalla toimintatapoja, standardoimalla, luomalla mallipohjia seké& kouluttamalla henkiléstoa.

PMO parantaa yrityksen sisaista viestintaa

Kuten edella maariteltin, PMO on yksikkd, joka tarjoaa projektipaallikdille keskitetysti tyokaluja hallita
projekteja niiden koko elinkaaren ajan. Kuvan 3 mukaisesti PMO:n rooli on tiedon vélityksessa ja
sisdisessa viestinnassa. Tiedon kulun varmistaminen on projektipaallikon ja projektiryhman vastuulla:
vaikka viestinta suunnitelma olisi huolella laadittu, on sen toteuttamisesta pidettdva myos kiinni.
Projektitydskentely on tehokkaampaa ja laadukkaampaa, kun sité koordinoi PMO (Pemsel ja Wiewiora,
2013).

Yrityksen talouden sek& tydn mielekkyyden kannalta on tarkead, ettei samoja asioita tehda moneen
kertaan. Mikali sisdisessa viestinndssa on puutteita, ajaudutaan tilanteeseen, missd resursseja
kaytetdan tehottomasti ja pahimmassa tapauksessa samoja asioita tutkitaan, kehitetdan tai
parannetaan yhta aikaa monessa eri toimipisteessa. Sisdisen viestinnan ja paremman projektihallinnan
apuvalineena voidaankin kayttdd salkunhallintaa, joka antaa ajantasaisen katsauksen yrityksen



projekteihin. Salkkujen yllapito ja hallinta siten estavét paallekkaisen tydn tekemisen organisaatiossa ja
osoittaa jalleen kerran PMO:n tarpeellisuuden.

PMO:n puoleen on helppo kdantya tuen ja avun saamiseksi. Pemsel ja Wiewioran tutkimus PMO:sta
tiedon valittdjana projektiorganisaatioissa osoittaa, ettd myds pehmedmpi kommunikointi projektien ja
organisaation valilla on tarpeellista, ja ettd PMO:lla on luonteva rooli tiedon vélityksen fasilitoinnille
yrityksen sisélla. Hyodyllisia siséista viestintda tukevia toimenpiteitd ovat mm. organisaation siséiset
seminaarit tai tyOpajat, sekd saanndlliset "lessons learned’-tilaisuudet, missa projektipaallikot voivat
jakaa oppejaan projekteistaan. Myds asiallisempaan seka vapaampaan viestintaan tarvitaan tytkaluja,
joiden tarjoamisesta ja yllapidosta PMO voi vastata.

Parantunut kannattavuus

Kokonaiskustannukset voidaan jakaa muuttuviin ja kiinteisiin kustannuksiin, jotka voidaan edelleen
luokitella valittdmiin ja valillisiin kustannuksiin. Muuttuvat kustannukset kasvavat sitd mukaan, kun
tuotteen valmistus lisédéntyy. Kiintedt kustannukset puolestaan tulevat toiminnan pyoérittdmisesta,
eivatkd siten muutu lyhyella aikavalilla. Valittdomét kustannukset ovat kuluja, jotka voidaan suoraan
kohdistaa valmistettavalle tuotteelle, esimerkiksi raaka-aineet. Vélillisida kustannuksia ei voi suoraan
kohdistaa valmistettavalle tuotteelle, vaan ne ovat hallinnollisia kuluja, kuten toimitilan vuokra.
(Martinsuo ym., 2016)

Kustannuslaskenta voidaan jakaa kolmeen osaan: kustannuslaji- ja kustannuspaikkalaskentaan seka
tuotekohtaiseen laskentaan. Kustannuslajilaskennassa tarkastellaan kustannuksia neljassa eri
ryhmassa, joita ovat tyokustannukset, aines- ja tarvikekustannukset, pddomakustannukset ja muut
lyhytvaikutteiset kustannukset. Kustannuspaikkalaskennassa puolestaan selvitetédan eri vastuualueiden
kustannukset. Mikali kilpailu markkinoilla on kovaa, voidaan kayttaa myos tavoitemyyntilaskentaa, jossa
myyntihinta muodostuu tuotantokustannusten ja voittotavoitteen summasta. (Martinsuo ym., 2016)

PMO parantaa yrityksen taloudellista kyvykkyyttd ja resurssien tehokkaampaa kayttéa. PMO:n
toiminnalla on selked vaikutus yrityksen kannattavuuteen ja tulokseen, silla sen avulla saavutetaan
synergiaetua ja edelleen kannattavampaa liiketoimintaa. PMO huolehtii, ettd projektitoiminta on
tehokasta projektien toteutuksen tasolla, mutta pitaa huolen myos ylemmalla tasolla, etta projektit ovat
linjassa yrityksen strategian kanssa.

PMO:n kannattavuutta yritykselle voi tarkastella sijoitetun padoman tuoton kautta, eli laskemalla ROI-
%. Talouden lukujen osoittaminen auttaa kumoamaan negatiivisia mielikuvia PMO:sta, mikali yksikko
koetaan kustannuseranad ilman nakyvaa tulosta yrityksen liikevoitossa. Tapoja osoittaa toiminnan
tehokkuus on laskea mm. PMO:n kustannukset vs. projektin hyddyt, PMO:n kustannukset vs. saastot
projektihallinnassa tai tarkastella kaytettyja tunteja projektitydhon vs. kaytettyja tunteja projektin
hallinnollisten asioiden hoitamiseen (Simmel, 2006).

PMO tuo kilpailuetua vyritykselle, kun sen avulla sisdinen viestintd tehostuu: yritys saavuttaa
kustannussaastoja koko organisaation tasolla, jonka lisdksi tehostunut toiminta tukee markkinaosuuden
kasvua, kun projektit onnistuvat, eli tavoitteiden saavuttamisen liséksi pysyvat aikataulussa seka
budjetissa (ProjectConnections, 2006). Kuten kuvassa 4 on havainnollistettu, voidaan osoittaa ettd PMO
tehostaa yrityksen projektitoimintaa, parantaa asiakastyytyvaisyytta ja siten johtaa tuloksellisempaan
toimintaan (Predoi, 2016).
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Kuva 4. PMO:n tuottama lisdarvo organisaatiolle nékyy parempana tuloksena seka parantuneena
asiakastyytyvaisyytena (Predoi, 2016).

Sopimukset ja mittarit osana tytkaluja

80 % yrityksien toiminnasta perustuu sopimuksien varaan, jonka takia sopimuksia on tarkeaa hallita
tehokkaasti ja maaratietoisesti (Haapio ja Jarvinen, 2005). Hyvat sopimukset voivat olla yritykselle
strateginen voimavara, jolla se saavuttaa kilpailuetua. Pitkien sopimusneuvotteluiden tuloksena
syntyneet puitesopimukset mm. mahdollistavat raaka-aineiden, tuotteiden tai palveluiden oston
kustannustehokkaasti. Sopimusten tehokas hallinta ei tuo suoraan asiakkaalle nakyvaa kilpailuetua,
mutta on tarked osa-alue kilpailussa saman toimialan muiden yritysten kanssa.

Sopimusten avulla yritys pystyy paremmin hallitsemaan riskeja ja syntyvia kuluja. Nykyajan nopeasti
muuttuvassa markkinatilanteessa sopimuksien hallintaan on ehdottoman tarkedd kayttaa
sopimustenhallintajarjestelmaa, jonne muutoksien tekeminen kéy nopeasti ja mistéa sopimukset 16ytyvat
tarvittaessa. Lisaksi sopimusprosessin tehokkuuden takaamiseksi yrityksen sisdinen toimintamalli on
oltava selvilla, missa jokainen tietdad vastuunsa ja roolinsa. (Santala, 2010)

Sopimuksia varten on hyva olla olemassa valmiita sopimuspohjia, jotka sisaltavat valmiita aiemmissakin
sopimuksissa hyddynnettyja lausekkeita. Sopimusten laatimisessa on valttamatonta tehda yhteistyota
yrityksen lakiosaston kanssa, mutta jalleen kerran, mikali yrityksessa on oma PMO, toimii se
keskitettyna tyOkalujen ja tiedon yllapitajand. Hyvaksi koettujen sopimusten mallia kayttamalla
tehostetaan yrityksen toimintaa, minimoidaan hankintaan ja yhteisty6hon liittyvia riskeja ja saavutetaan
siten kilpailuetua. Sopimusten ja dokumenttien hallinta voidaan toteuttaa yrityksissa useilla eri
palveluntarjoajien sovelluksilla. Microsoftin SharePoint on yksi vaihtoehto, mutta my6s Efecte ja Profium
tarjoavat vastaavanlaisen alustan tiedonhallinnalle. (Santala, 2010)

Sopimusten elinkaaren hallintastrategia koostuu Anna Santalan opinndytetydn perusteella
automaattisesta sopimuksen luonnista, turvatusta sopimusneuvottelusta, elektronisesta sopimusten
sailytyspaikasta, tarkedn sopimustiedon automaattisesta varmuuskopioinnista sek& proaktiivisen
hallinnan raporttien tuottamisesta (Santala, 2010). Sisdisen viestinnan ja kommunikaation téarkeys
korostuu sopimusten hallinnassa samaan tapaan kuin yleisessa projektinhallinnassa. Keskittaminen
mahdollistaa siten selkedn kanavan, jota kautta prosesseista voidaan kommunikoida.

Solmittujen sopimusten onnistumisen mittaaminen voi olla esimerkiksi isoissa investointi projekteissa
hyva mittari kertomaan kuinka hyvin projekti onnistui. Mittaamalla sopimusten onnistumista saadaan
tietoa esimerkiksi projektin kustannuksista. Hyvien mittareiden maéarittelylla paéasee kasiksi projektin
toteutukseen, ja niitd voidaan maarittdd mm. tehokkuuden, valmiusasteen seka projektin tarkeyden osa-
alueilla.



Projektirynman hyvyyttd voidaan arvioida sisaisesti ja ulkoisesti: sisdisesti voidaan tarkastella
projektiryhman yhteenkuuluvuutta ja tavoitteellisuutta, ulkoisesti tarkastelu puolestaan voi kohdistua
maineeseen sidosryhmien keskuudessa sekd tehtdvissd onnistumiseen. Hyva mittari on selkeé ja
looginen seka hyvin méaaritelty. Lisaksi mittauksen tulee olla toistettavissa, jolloin myds saadut tulokset
ovat vertailukelpoisia. Parhaimmillaan hyvin maaritellyn mittarin tulos kertoo, kuinka hyvin projekti
etenee suunnitelluissa tavoitteissaan seké nayttaa etenemisen kehityksen.

PMO:n tarpeellisuutta ja hyotyjd kannattaa mitata saavutettujen kustannusséasttjen seka
onnistuneiden projektien lukumaarén avulla (Simmel, 2006). PMO puolestaan voi luoda mittariston
yrityksen projekteille, joilla seurataan niiden edistymist&, onnistumista ja strategista yhdenmukaisuutta.
Mitattavia suureita voi olla esimerkiksi toteutuneet vs. ennustetut kustannukset, aikataulussa
pysyminen, muutoksien maara alkuperaisestd suunnitelmasta, virheiden tai ongelmien maara, sisainen
asiakastyytyvaisyys, ulkoinen asiakastyytyvaisyys, projektisalkun ajantasaisuus seka dokumenttien
ajantasaisuus.

PMO voi myos tarjota yksittéisille projekteille raataloitdvan mittariston projektin seurantaan ja
lopputulosten arviointiin. Projektikohtaiset mittarit riippuvat merkittavasti siitd, minkalaisesta projektista
on kyse ja niiden maarittAmisessa ja projektin onnistumisen kannalta projektipaéllikélla on myos
merkittava rooli. Jotta mittaristo palvelee tarkoitustaan kaikille osapuolille, tulee mittariston luojan ja sita
kaytavan ja tulkitsevan tahon puhua samaa kieltd, ymmartaékseen tulokset, niiden vaikutukset ja
pystyakseen paattamaan vaadituista toimenpiteista mittariston tulosten perusteella (Harrin, 2014).

YHTEENVETO

Tama artikkeli on kasitellyt laajasti organisaatioiden viestintaa seka ulkoisen ettd sisdisen viestinnan
nakokulmasta. Kirjallisuuskatsauksen nojalla havaittin - merkittavia haittavaikutuksia yrityksen
kannattavuudelle ja liiketoiminnalle, mikéli viestintéd on hoidettu huonosti. Tutkimuksemme tuloksena
naemme valttamattomana projektitoiminnan  yhtenaistamiseen projektitoimiston, eli PMO:n
perustamisen. PMO toimii yrityksen sisélla yrityksen tietopankkina: kun kommunikaatio on sujuvaa
kaikkien osapuolien valilla, saastytdan vaarinymmarryksilta, seka saastetddn myos kustannuksissa.
Aiemman projektikokemuksemme nojalla, esimerkiksi jos maaramuotoisia ja eri viestintatilanteisiin
sovittuja tyokaluja kaytetdan epajohdonmukaisesti, aiheuttaa se sisdisissa asiakkaissa epavarmuutta
projektia kohtaan. Tahan ratkaisuna toimii myés hyvin PMO, joka voi tarjota ja yllapitaa viestinnan eri
muotoihin soveltuvia tytkaluja.

Kuten edellad on osoitettu, on PMO:lla selkea vaikutus myds yrityksen kannattavuuteen, kun tyéntekoa
voidaan tehostaa valttamalla turhaa ty6td. Esimerkiksi uuden toimintatavan kehitys taytyy saada
tehokkaasti jalkautettua koko organisaatioon, jotta samaan asiaan ei muiden tarvitse kompastua tai
ratkoa sita uudelleen. PMO:n rooli on siten merkittdva toimintatapojen yhtenaistamisessa, aiempien
projektien oppien kerddjana ja tiedon jakajana.Yrityksen sisdlla PMO:n, projektipaallikdiden ja
asiakkuusvastaavien saumaton yhteistyd myds mahdollistaa ulkoisista asiakkaista huolehtimisen.
Jatkuva asiakkaiden tarpeista ja toiveista huolehtiminen vahvistaa yrityksen brandia ja tukee myos
yrityksen markkina-asemaa. Luotujen asiakkuuksien yllapito pitdisi ndhda yhtena tarkeimmista
tehtavista yrityksen toiminnan jatkuvuuden kannalta.

Projektiviestintd on moniulotteinen kenttd, missa tarvitaan yhteisty6ta kaikkien osapuolien valilla.
Joissain projekteissa henkilokemiat loksahtavat kohdalleen tai yhteistyon pitka historia ja sita kautta
rakennettu keskindinen luottamus saavat projektin onnistumaan ja sen toteuttamisen nayttamaan
helpolta. Tosiasiassa kyseessd on pitkjanteisen tyén tulos. Haastavammissa tilanteissa
erimielisyyksien valttamiseksi on hyva olla pelisdannét sovittuna ja sopimukset neuvoteltuina. Kun
yrityksen toimintatavat ovat yhtendiset ja niita yllapidetaan, onnistuvat projektit myés haastavammissa
olosuhteissa. PMO tekee siis arvokasta tyota yrityksen kannattavuuden eteen ja tarjoaa tukea
ongelmatilanteissa. Mikali mittarit osoittavat yrityksen projektien korkean laatu- ja tulostason, ei sita
pyorittavaa PMO:ta ja sen tarpeellisuutta kannata kyseenalaistaa.
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5 ASIAKASNAKOKULMA PROJEKTILIIKETOIMINNAN LAADUSSA
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Abstract

This article deals with the importance of quality from customer perspective in project business and the
importance of customer satisfaction in the customer relationship and its impact on the continuous
improvement of company’s own operation. The importance of the quality has grown in the project. Also
all individuals and stakeholders are involved in the quality building process. Companies stand out from
the competitors with the quality and customers require products more for their own needs. For
companies, it is important to hold on the current customer and find new ones. The article goes through
how to create value to customers by own action and consequently affects business. In addition, the
article discusses how the expectations and perceived quality by customer are confronted each other
and what is the signification of customer satisfaction in the maintenance of the customer relationship
both during the project and after.

Tiivistelma

Artikkelissa kasitelladn laadun merkitystd asiakasndkdkulmasta projektiliketoiminnassa seka
asiakastyytyvaisyyden merkitystd asiakassuhteen yllapidossa ja sen vaikutusta jatkuvaan
parantamiseen omassa toiminnassa. Projektissa laadun merkitys on kasvanut ja sen tuottamiseen
osallistuvat kaikki yksilét organisaatiossa seka sidosryhmissa. Laadulla erottaudutaan kilpailijoista ja
asiakkaat vaativat nykypaivana enemman omiin tarpeisiin sopivia tuotteita. Yrityksille on tarkeda pitaa
nykyisistd asiakassuhteista kiinni ja saada uusia asiakkaita. Artikkelissa kaydaan lapi, kuinka
asiakkaalle luodaan arvoa omalla toiminnalla ja sen vaikutukset liiketoimintaa. Liséksi pohditaan, kuinka
asiakkaan kokema laatu saadaan vastaamaan odotuksia ja mikd merkitys asiakastyytyvaisyydella on
asiakassuhteen yllapidossa niin projektin aikana kuin sen jalkeen.

Avainsanat: laatu, asiakastyytyvaisyys, arvonluonti, projektiliiketoiminta, Stage-Gate

ARVONLUONTI ASIAKKAALLE

Nykypaivana projektiliiketoiminnassa ei kilpailla ainoastaan hinnalla. Kotler (1999) on esittanyt, etta
tuoteryhmissa Kkilpailevien tuotteiden ollessa identtisia niiden menekki perustuisi hintaan. Siina
tapauksessa niiden ymparille ei olisi rakennettu oheishyotyja tai palveluita, joten yritykset ainoastaan
vastaanottaisivat markkinoiden maarittaman hinnan ja arvioisivat oman tuotteistamisensa sita vastaan.
Kaikista matalimpaan hintaan paassyt toimittaja myisi nain ollen eniten tuotteita. Yksityiselle asiakkaalle
ei luotaisi omaa arvoa ja alhaisimmasta hinnasta kilpaileminen johtaisi myds muutoksiin laadussa.

Laadukkaasti hallitun projektin tuote vastaa asiakkaan asettamia odotuksia. Resurssien oikeanlainen
hallinta vaikuttaa suoraan projektin lopputuloksen laatuun. Laatua ei voida kuitenkaan taysin maarittaa
ennen projektin aloittamista, silla asiakkaan odotukset ja standardit saattavat muuttua sen aikana. My6s
asiakkaan odotusten suhteen joudutaan projektin aikana joustamaan, sekd luomaan vaihtoehtoisia
ratkaisuja tilanteen niin vaatiessa. (Artto 2008.)

Robert G. Cooper lanseerasi Stage-Gate -mallina tunnetun projektityékalun jo 1980-luvulla. Tasta
voidaan kayttdd myds suomennosta paatdsporttimenetelma, mutta se ei kuvaa tieteellista kasitetta
kokonaisvaltaisesti, joten kaytamme artikkelissa englanninkielista termid. Stage-Gate -mallia on
kehitetty ajansaatossa tuotekehitysprojekteihin kohdistuneiden akateemisten tutkimusten perusteella.
Malli voi esiintyd projektissa sekd konkreettisena tyOkaluna ettéa filosofisena ajatusmallina.
Paatarkoituksena on kyeta tuottamaan lisaa jarjestelmallisyytta ja tuoda esiin projektin ja paatdksenteon
vaiheet. Nama vaiheet sisaltavat ennalta maariteltyja toimia, joiden jalkeen tehdéén paatds seuraavaan
vaiheeseen siirtymisesta tai projektin paattdmisesta tilanteen vaatiessa. Stage-Gate -malli koostuu
kuudesta, kuvassa 1, esitetysta vaiheesta ja asiakasnakokulma tulee esiin vahvasti Business Case:n
rakentamisvaiheessa (Cooper & Edgett 2005). Business case on artikkelimme toinen englanninkielinen
termi, jolle ei ole vastinetta suomenkielessd. Business case kuvastaa vaihtelevan markkina- ja



tuotantotilanteen liiketoimintamahdollisuuksia erilaisista nakokulmista tarkasteltuina. Sitd pohdittaessa
paattdjien tulee ottaa huomioon muun muassa arvoja, asenteita, taloustilanne ja ymparistévaikutuksia.

) L Siirtyminen Siirtyminen Siirtyminen
Toinen naytto kehitykseen testaamiseen lanseeraukseen
P2 P3 P4 P5
Rajaus ‘Business Case' Kehittaminen Testaaminen Lanseeraus
-rakentaminen ja validointi

Kuva 4. Stage-Gate -malli (mukaillen Cooper 2001).

Business Case -rakentamisvaiheessa yrityksen tehtdvand on selvittdd projektin mahdollisuudet
tuotteistamiseen. Sen tulee ottaa huomioon arvioinnissa niin oma kuin asiakkaan nakdkulma, jonka
pohjalla ovat luonnollisesti sen valmistusmahdollisuudet seka kannattavuus. Tama projektin vaihe
kuluttaa paljon resursseja tutkimustyéhoén niin asiakasrajapinnassa kuin tekniselldkin puolella.
Tarkoituksena onkin selvittdd asiakkaan vaatimat odotukset vaiheen loppuun mennessa, jolloin voidaan
aloittaa tuotteen konkreettista kehittamista. (Cooper & Edgett 2005.)

Yrityksen olisi tarkeda kyetda antamaan arvolupaus kyseisend ajankohtana asiakkaalleen. Lupauksen
tarkoituksena olisi luoda asiakkaalle mielikuva, kuinka tuote tai palvelu hyddyttda sen omassa
liketoiminnassa. Taman olisi tarkedd olla helposti sisdistettavissa myo6s projektiryhmassa, jotta
toimintaa kyetaan jatkamaan sen haluamalla tavalla. (Tolvanen 2012.)

Seuraavaan vaiheeseen siirtymisen jalkeen on téarkedad jatkaa yhteistyota asiakkaiden kanssa ja
markkinoiden seuraamista. Vaikka asiakkaan tahtotila on silloin tunnistettu vaiheessa, alkaa asiakkaalle
lisdarvon luominen usein vasta maariteltyjen tarpeiden jalkeen. Projektin I&pivieminen ainoastaan jo
saaduilla spesifikaatioilla ei luo maksimaalista maaraa lisaarvoa asiakkaalle. Intensiivinen yhteisty®
tuotteen kehittdmisessa luo vankemman siteen tuottajan ja kuluttajan valille. Samalla myds minimoidaan
mahdollisten reklamaatioiden maaraa, silla sudenkuoppien ja tuotteen ongelmien aikaisempi I6ytyminen
jo projektivaiheessa kasvaa. (Agile Alliance 2017.)

Asiakassegmentin merkitys arvonluonnissa

Slack (2013) kuvailee kirjassaan yrityksen saavuttamaa oikeutta olla markkinoilla seka tilauksien
voittamisten ehtoja. Molempia osatekijoitd maarittavat yhteiset muuttujat, joilla kilpaillaan vaihtelevasti
eri asiakassegmenteissa. Asiakas valitsee markkinoilla naista hyoddykkeen, joka omilla muuttujillaan
tayttdd voittamisen ehdot kilpailijoihinsa verrattuna. Kuvassa 2 on eritelty Kkilpailutekijoitd, jotka
vaikuttavat asiakkaan ostopaatokseen ja kokemukseen. Nama Slackin (2013) erittelemat kilpailutekijat
saavat eri asiakassegmenteissa erilaisen painoarvon, joka yrityksen tulee havaita markkinapaikkaa
rakentaessaan.
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Kuva 2. Erilaiset kilpailukykytekijoiden muuttujat edellyttavat erilaisia kokemustekijoitéa (mukaillen Slack
2013).

Viime vuosina on ollut paljon keskustelua palveluihin siirtymisesta, joita teollisuusyritykset ovat
kasvattaneet nopeasti heidan liiketoiminnassaan. Huomattavat muutokset asiakkaiden odotuksissa,
kilpailun koventumisesta seka ymparistdssa ovat ajaneet monet teollisuusyritykset siitamaan
liiketoiminnan painopisteen perinteisestd pelkén tuotteen suuntautumisesta kohti integroitua tuote-
palvelu -jarjestelmaa turvatakseen voittonsa ja pitddkseen aktiivisesti huolta asiakassuhteistaan.
(Ahamed, Inohara, & Kamoshida 2013.)

Christian Gronroosin (2009) esittelemassa palvelunakdkulmassa arvonluontiprosessin tueksi luodaan
laajennettu tarjpama kaikista toimintaan liittyvista osatekijoista, jotta oma hyddyke erottuu edukseen
kilpailijan vastaavasta. Laskutettavat ja laskuttamattomat piilopalvelut ovat osa strategista asiakkaan
arvonluontiprosessia, joka koostuu kokonaisvaltaisen palvelun tarjoamisesta. Palvelundkékulmassa
hintaa pidetdaan asiakkaan nakoékulmasta merkityksettémampana kuin pidemmalla aika valilla syntyvia
kustannuksia.

ASIAKKAAN ODOTTAMA LAATU

Asiakkaan tarpeet ja odotukset ovat erityisen olennaisia projektin kannalta. Tastd syysta myos
asiakkaan kokemus koko projektin ketjusta ja sen toimivuudesta on arvokasta tietoa. Tarkeaa on ottaa
huomioon asiakkaan tarpeet ajoissa, jolloin laadunhallinnan avulla voidaan varmistaa projektin tayttavan
sille asetetut vaatimukset. Projekteista riippuen asiakkaan odotukset voivat olla melko tulkinnanvaraisia.
Niilla on myds lupa muuttua kesken projektin, jolloin hyvaa laatua ei voida maarittdd ennalta kovin
tarkasti. Jos asiakkaan vaatimukset muuttuvat paljon kesken projektin, vaatii se yritykseltd hyvaa
projektin hallintaa. (Artto 2006.)

Laatukriteerit tulevat asiakkaalta ja niiden toteutumista arvioidaan projektin valituloksissa osana laadun
ohjausta. Tarkoituksena on |6ytdd mahdolliset poikkeamat ja syyt, jolloin niitd voidaan pyrkia
poistamaan aktiivisesti. Poikkeamien loytamiseen on luotu monia keinoja seka tyOkaluja, kuten
tilastollinen prosessikontrolli tai auditoinnit, jotka voivat olla ulkoisia tai sisaisid. Auditointien pohjalta
voidaan nostaa eri ndkokulmia projektin tuloksiin seka edistda jatkuvaa parantamista auditoinneissa



ilmenneistd epakohdista. Tarkedd on huomata, ettd laadun jatkuva parantaminen aiheuttaa
kustannuksia ja niiden tuomat hy6dyt nékyvét vasta ajan kuluessa. (Artto 2006.)

Asiakkaan nakokulmasta laatu muodostuu lopulta kokonaislaaduksi, jonka osa-alueena ovat odotusarvo
seka koettu laatu. Asiakkaan odotusarvoihin vaikuttavat esimerkiksi viestinté ja omat tarpeet. Koettuun
laatuun vaikuttaa taas itse tuotteen laatu (tekninen) ja toiminnallinen laatu. Koettua laatua asiakas vertaa
odotuksiinsa, jolloin luodut odotukset ja toteutunut laatu saattavat aiheuttaa kuilun, jos odotukset ovat
korkeammalla kuin koettu laatu. (Lecklin 2006.)

Yrityksen tulee viestinnéllaan luoda asiakkaalle sellaisia odotuksia kuin laadullisesti on kykeneva
tuottamaan. Kuvassa 3 on esitetty asiakkaan odotusten ja toteutuneen laadun vertailua. Jos asiakkaan
odotukset ovat matalammat kuin toteutuneet, kokee asiakas sen hyvana laatuna ja on vakuuttunut
toiminnasta. Jos asiakkaan odotukset ja koettu laatu ovat samalla tasolla, on asiakas naennéaisesti
tyytyvainen, mink& vuoksi suoria johtopaéatoksia ei pystyta tekemaan tyytyvaisyydesta. Kun asiakkaan
odotukset ovat olleet korkeammalla kuin koettu ja toteutunut laatu, voidaan sanoa asiakkaan olevan
pettynyt. (Raab 2008.)

>
>

&
<

odotukset > koettu odotukset = koettu odotukset < koettu

Heikko laatu Hyva laatu

Kuva 3. Asiakkaan kokemus odotetun ja koetun laadun vertailu (mukaillen Slack, Brandon-Jones,
Johnston 2013).

Asiakkaan kokema tyytyméattdmyys korostuu, jos viallinen tuote paatyy asiakkaalle asti. Naista syntyy
reklamaatiokustannuksia ja kolaus voi olla myds suuri toimittajan maineeseen, jonka kustannuksia on
vaikea arvioida. Siksi on tarkeda panostaa oman toiminnan kehittdmiseen ja laadun ennalta ehkaiseviin
kustannuksiin. Naitd voi olla tyéntekijoiden koulutus, ty6valineiden ja prosessien kehittaminen ja
alihankkijayhteistyd. (Artto 2006.)

ASIAKASTYYTYVAISYYDEN VAIKUTUS LAATUUN JA TOIMINTAAN

Lahtdékohtana pidetdan, ettd asiakastyytyvaisyys takaa kannattavuuden (Grdnroos 1990). Oletus
perustuu ajatukseen, etta parantamalla palvelun laatua asiakastyytyvaisyys parantuu. Tyytyvaiset
asiakkaat luovat vahvat suhteet palveluntarjoajan kanssa, mikd johtaa pitkdaikaiseen
asiakassuhteeseen. Asiakassuhteen sdilyttdminen tuottaa tasaista kassavirtaa ja myynnin lisddminen
parantaa asiakassuhteen tuottavuutta. Nain yritys pystyy hyddyntamaan asiakassuhteen taloudellista
potentiaalia mahdollisimman edullisella tavalla. (Suhail & Mushtag 2016) Tama logiikka on kuitenkin
todellisuuden yksinkertaistamista monilla teollisuudenaloilla ja perustuu oletukseen, etté asiakassuhde
on kannattavaa. Toisaalta, joissakin tapauksissa, yritys pyrkii sailyttamaan kannattamattoman
asiakkaan, vaikkei tallainen pitkdaikainen asiakassuhde ole yrityksen liiketoiminnalle pitkalla aikavalilla
kannattavaa. (Storbacka 1994a, 1994b; Storbacka & Luukinen 1994.)



Yrityksen tuote tai palvelu koostuu yksildllisista elementeistd, jotka yhdessa ja erikseen vaikuttavat
asiakastyytyvaisyyteen. Kuusi elementtia, jotka tunnetaan tyytyvéisyyselementteind, edustavat kaikkia
nakodkulmia asiakkaiden ostopaattksessa. Nama kuusi tyytyvaisyyselementtia ovat kuvattu kuvassa 4
(Wellington 2010).

Tuote-

S ) elementti
Kulttuuri- ~ Myynti-
elementti elementti

nointi-

elementti .
elementti

Sijainti-
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Kuva 4. Kuusi tyytyvaisyyselementtia (mukaillen Wellington 2010).

Jokainen kuvan 4 elementti voidaan jakaa viela tekijoihin tai nakoékulmiin, jotka vaikuttavat asiakkaan
tyytyvaisyyteen. Esimerkiksi tuote-elementissd vaikuttava tekija voi olla tuotteen saatavuus tai
virheettdmyys. Myyntielementissd puolestaan vaikuttaa henkilokunnan kyky kuunnella asiakkaan
toiveita ja osoittaa aitoa kiinnostusta asiakasta kohtaan. Jalkimarkkinoinnissa on téarkeaa, etta uudelleen
tilaus onnistuu helposti, kun taas sijaintielementissa vaikuttaa esimerkiksi likkeen sijainti ja erityisesti
likkeen saavutettavuus muun muassa julkisilla kulkuvélineilld. Aikaelementissd yksi tekija on
aukioloaika ja kulttuurielementissa vaikuttaa esimerkiksi eettisyys. (Wellington 2010.)

Tyytyvéiset asiakkaat ovat tyytyvaisid niin kauan, kuin heidan sen hetkiset tarpeet tayttyvat ja
havaitsevat palveluntuottajan tuottavan heille arvoa. Tyytyvaiset ja sitoutuneet asiakkaat odottavat
enemman kuin ohimenevan kohtaamisen palveluntuottajan kanssa. Asiakkaat haluavat kehitta&a
pitkdaikaisen suhteen yrityksen kanssa, joka ymmartaa ja vastaa asiakkaan yksildllisiin tarpeisiin seka
erottelee toisistaan ne asiakkaat, jotka ovat aidosti lojaaleja niistd uusista asiakkaista, jotka eivat ole
vield osoittaneet uskollisuuttaan. (Wellington 2010.)

Hyvin hoidettu projektinhallinta kasvattaa asiakastyytyvaisyytta, jolla on suora vaikutus siihen, etta yritys
saa asiakkaalta uuden projektin. Asiakkaan tyytyvaisyyttéa ja kokemusta tulisi mitata projektin jokaisessa
vaiheessa. Tyypillista projektinhallinnalle on mitata tyytyvaisyys vasta projektin loputtua. Talléin hyvin
arvokasta tietoa voi kuitenkin kadota. Jos mittauksia tehdaan niin projektin aikana kuin lopussa, voidaan
saada enemman tietoa puutteista seka selvittaa, milla keinoilla asiakkaalle voidaan luoda liséa arvoa
projektissa (Haverila, Fehr, 2016). Lisaksi asiakkaiden tekemaét valitukset ja parannusehdotukset pitéda
aina ottaa tarkasteluun, mika antaa lisaa tietoa kehittamistydhon (Lecklin 2006). Projektin mydhastyessa
projektin lopputulos on ainoa tekija, joka maarittad sekd asiakassuhteen laadun etta
asiakastyytyvaisyyden. Asiakassuhteen laadun téarkeys on saavuttanut huomion erilaisissa
tutkimuksissa, joissa on todettu, ettd onnistuneen suhteen laatuun vaikuttaa projektijohtajuus,
kommunikointi ja yhteistoiminta. Aktiivinen asiakassuhde johtaa parempiin tuloksiin ja se toimii
avainasemassa projektin onnistumisessa. (Williams et al. 2015). Aktiivisessa asiakassuhteessa ei pida



vaheksya ylemman johdon osallistumista asiakastapaamisissa. Talla tavoin voidaan viestia asiakkaalle,
ettd he ovat tarkeitd ja heitd arvostetaan sekd samalla pidetddn huolta asiakassuhteen kehittymisesta.
(Lecklin 2006).

Asiakastyytyvaisyysanalyysin tulosten pitaé tuottaa enemman tulosta, kuin mitd se kustantaa.
Tutkimusten mukaan asiakastyytyvaisyys on keino liséta voittoa (Simon & Homburg, 1998). Raab
(2008) toteaa, etté asiakastyytyvaisyys voidaan toteuttaa ainoastaan strategisena hankkeena. Siksi
asiakastyytyvaisyystutkimuksen tavoitteena olisi esittdd asiakkaan tilanne niin objektiivisesti ja
kokonaisvaltaisesti kuin mahdollista. Raab on ilmaissut asiakastyytyvaisyysmittausten perustasojen
kayton alla olevalla tavalla.

Mittaustasoja tulisi kayttaa:
o Jarjestelmallisesti
e Saanndllisesti
e Objektiivisesti

e Lé&pitunkevasti — tavalla, joka on eriytetty markkinasegmentin mukaan (mm. alueet,
asiakasryhmaét, konttorit).

Jatkuvan asiakastyytyvaisyystutkimuksen edut ovat ilmeiset, silla asiakastyytyvaisyyskyselyssa
asiakkaat jakavat heiddn omia tavoitteita, tarpeita seka toiveita. Yritykselle annetaan nain tietoa
muokata omaa toimintaansa tayttamaan asiakkaan odotukset ja kéasitykset. Yrityksen ei tule kayttaa
tyytyvaisyystutkimuksia ainoastaan selvittdédkseen markkinoiden tyytyvaisyytta tai tyytymattomyytta.
Nama tulokset tulee analysoida tarkoin, jotta yritys voi johtaa niistd mahdollisen strategian toiminnaksi.
Saanndllisilla tutkimuksilla tuotteen ja palvelun laatua voidaan arvioida tietyn ajanjakson kuluessa.
Luotettavan asiakaspalautteen avulla yritys pystyy ohjaamaan toimintaansa ja varmistamaan
pitkaaikaiset asiakassuhteet. (Raab 2008.)

YHTEENVETO

Laadusta on tullut hinnan liséksi kilpailutekija ja laadukkaasti hallitulla projektilla saavutetaan asiakkaan
odotukset. Tarkedd on parantaa omaa toimintaa aktiivisesti ja ottaa tarkempaan tarkasteluun
asiakkaalta tullut palaute. Jatkuvalla parantamisella saavutetaan pitkén aikavalin kustannushyétyja ja
yllapidetaan olemassa olevia asiakassuhteita. Nain kyetdén parantamaan myds omaa mainetta uusien
asiakkaiden saamiseksi, joka helpottaa jatkuvasta kassavirrasta huolehtimista.

Asiakastyytyvaisyyden mittaus projektin aikana eri lahtokohdista on kannattavaa, tdman avulla saadaan
tarkeda informaatiota omasta toiminnasta. Nain mahdolliset poikkeustilanteet voidaan havaita hyvissa
ajoin ennen suurempia vahinkoja ja kyetddn parantamaan omaa toimintaa. Asiakassuhteen
yllapitamisessa tarkedd on aktiivinen yhteistyd ja kommunikointi. Naiden avulla voidaan asiakkaalle
viestia, ettd he ovat tarkeitéd ja heita arvostetaan. Asiakkaalle luodaan taté kautta lisdarvoa, joka tuottaa
tyytyvaisyyttd ja mahdollistaa asiakassuhteen jatkumiseen uusiin projekteihin.

Hyddyke on aina kokonaisuus eri muuttujista ja asiakas asettaa omat vaatimuksensa kilpailutekijoiden
vdlille voittamisen ehtoja tayttavaa hyoddyketta valitessaan. Toimittajan puolella tdman saavuttaminen
juontaa juurensa projektinhallinnasta, joka maarittda omalla organisoinnillaan hyddykkeen osa-alueisiin
panostamisen painoarvon. Voittamisen ehdot tayttavan hyodykkeen projekti on oltava laadukas omassa
kilpailusegmentissaan, jotta asiakas on siihen tyytyvainen ja valitsee sen kilpailijoiden joukosta.
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6 PROJEKTILIIKETOIMINTA DIGITALISAATION AIKANA
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Abstract

Due to digitalization, project management has evolved. The era of digitalization comprises fast
technology development and modern applications. With new tools, companies are able to connect and
share information better than ever. The social media applications has grown a term called Web 2.0
which implies for more interactive digital world. Digitalization has also brought up big data that needs to
be categorized to useful and non-useful information. Tools cannot replace and automatize the human
work, but project leaders have to recognize the valid information. That creates the knowledge that no
tool can yet deliver. Implementing new tools for project management is vital in order to retain
competence. Modern digital tools gain efficiency, knowledge sharing and resource managing. When
implementing, it is crucial to use proper change management. Project leaders are rather personnel than
tactic leaders. Without throughout implementation and organization’s adoption, digital tools cannot be
fully utilized and therefore projects tend to fail.

Tiivistelméa

Digitalisaation myo6téa yritysten tietotekniset tyokalut ovat kehittyneet. Digitalisaation aikakauden
tyovalineilla nostetaan viestinnan tasoa, lisétdan interaktiivista kommunikaatiota ja hallitaan projektien
resursseja. Web 2.0 aikakauden sosiaaliset tyokalut ovat synnyttéaneet projektiliiketoiminta 2.0:n, jonka
avulla dynaamisessa toimintaymparistéssa voidaan tehokkaammin hallita tietoa ja joustavammin
sopeutua muutoksiin. Lisaantynyt datan maara aiheuttaa haasteita projektiliketoiminnan hallintaan.
Datan kerdamisen liséksi projektin aikana tulee tunnistaa olennainen tieto. Data ei itsessdan tarjoa tietoa
projektin tarpeisiin vaan sitd pitdd pystya jasentamaan helposti kaytettavaan muotoon. Digitaaliset
tyokalut eivat tunnista kaikkea tarpeellista tietoa, vaan siihen tarvitaan projektijohtajia, jotka kykenevat
muuttamaan tiedon tietdmykseksi. Digitaalisten tyokalujen implementoinnissa tulee huolehtia riittavasta
koulutuksesta ja muutosjohtamisesta. Uusien tydkalujen omaksuminen on tarkeda projektien
onnistumisen kannalta ja johdolla on téarkea rooli. Esimerkkina hyddyllisesta digitaalisesta tydkalusta
projekteissa on pilvipalvelut. Digitaaliset tydkalut ovat luoneet tehokkaat keinot projektien tehokkaan
sisdisen ja ulkoisen kommunikoinnin jarjestamiseen, sekéd toimintatapojen luomiseen. Digitaalisten
tydkalujen avulla projektin dokumentointi on kehittyneempéan, jolloin voidaan parantaa nykyisten ja
tulevien projektien lapiviennin tehokkuutta.

Avainsanat: Digitalisaatio, projektijohtaminen, web 2.0, projektiliketoiminta, projektijohtaminen 2.0

JOHDANTO

Digitalisaatio on kehittdnyt projektiliketoimintaa ja projekteissa kaytettavat tydkalut ovat nousseet
tarkedksi osaksi tiedonjakoa ja kommunikointia. Sosiaalisten tydkalujen kehityksen myétéa vuonna 2004
lanseerattiin termi web 2.0, jolla viitataan kehittyneisiin interaktiivisiin applikaatioihin. Web 2.0 on
aikakausi, joka on mullistanut viestinnan ja tiedonhallinnan. (Lee & Lan 2007, 48.) Sosiaalisia
applikaatioita voidaan hyodyntéa useilla yrityksen liiketoiminta-alueilla kuten asiakkuudenhallinnassa,
tietojohtamisessa, logistiikassa kuin projektijohtamisessa.

Poliittinen ja taloudellinen epévakaus asettaa yritykset haastavaan liiketoimintaymparistoon.
Perinteinen projektiliiketoiminta on liian kankea nopeille ympariston muutoksille ja lisdantyneen tiedon
hallintaan. Projektiliketoiminta on kehittynyt 2000-luvulla web 2.0 tydkalujen avulla ketterammaksi



vastaamaan yrityksen tarpeita. Kehittyneemmat digitaaliset tydkalut, keskustelun monipuolistuminen ja
joustavuus ovat luoneet projektiliketoimintaan uuden ulottuvuuden: projektijohtamisen 2.0 (project
management 2.0) aikakauden. (Levitt 2011, 8-9.)

Joustavuutta vaaditaan projektin laajuuteen, aikatauluun ja budjettiin reaaliaikaisesti, johon perinteinen
projektiliiketoiminnan ndkokulma ei enaa riitd. Projektiliketoiminta on yh& kompleksisempaa, joten
tiedonhallinnan vélineiltd vaaditaan yhd enemman monipuolisuutta ja interaktiivisuutta. Projekteissa
lisdéntynyttd dataa hallitaan ja hyddynnetd&n paremmin, kun tyontekijoilla on kaytdssa digitaaliset
tyokalut. (Levitt 2011, 8-9.) Teknologian avulla projekteja on mahdollista johtaa ja organisoida yha
joustavammin (Whyte ym. 2011). Myd6s globalisaatio tuo mukanaan sen, ettd tarvitaan uudenlaisia
tydskentelytapoja. Yha useammat yritykset ovat monikansallisia. (Pelin 2009, 15.)

Digitaalisuus on viime aikoina integroitunut osaksi isoja toimialoja, joista esimerkkeja ovat
terveydenhuollon digitaaliset palvelut, asiakkaan elektroniikka, biotekniikka ja tietokoneohjelmien
kehittyminen. Toimialat ovat monimuotoisia ja herkkia toimintaymparistoja, joten projektit muovautuvat
ja elavat koko prosessin ajan. Liséksi lisdantynyt data ja sen kayttéonotto aiheuttavat haasteita
nykyiseen projektiliiketoimintaan. Digitaaliset tyokalut mahdollistavat dynaamisen toimintaympariston
vaihtelut. (Whyte ym. 2011.)

Tassé tydssa kasitellaén projektiliiketoimintaa digitalisaation aikana. Tydn tavoitteena on 16ytaé vastaus
kysymykseen “miten digitalisaatio vaikuttaa projektiliiketoimintaan?” Lahdekirjallisuutena hyédynnetaan
monipuolisesti eri journaaleja ja tutkimuksia. Tydssa sivutaan myo6s digitaalisten tydkalujen
implementointia. Artikkeli etenee siten, ettd alun aiheeseen johdatuksen jalkeen kasitelldan yleisesti
projektiliiketoimintaa digitalisaation aikana. Siita aihe jatkuu digitalisaatioon, digitaalisiin tyokaluihin ja
niiden  implementointin.  Taman  jalkeen viela tarkastellaan  digitalisaation  hyétyja
projektiliiketoiminnassa ja vastaavasti myos tarkastellaan digitalisaation haittoja
projektiliiketoiminnassa. Viimeinen kappale kokoaa yhteen artikkelissa esitetyt asiat ja kuvaa myos
tulevaisuuden mahdollisuudet digitalisaation parissa.

PROJEKTILIIKETOIMINTA DIGITALISAATION AIKANA

Kasvava maara dataa aiheuttaa yrityksille haasteita tiedonhallintaan. On todettu, etta digitaaliset
tydkalut mahdollistavat nopean ja joustavamman projektinhallinnan. Erityisesti haastavien projektien
aikana kehittyneet tietotekniikan valineet helpottivat datan hallintaa. Lisaantynytta datamaara kutsutaan
big dataksi, mika tarkoittaa yrityksen projektin sisaisista ja ulkoisista toiminnoista saatavaa dataa. Tieto
halutaan sailyttdd ja jalostaa tulevaisuuden tarpeita varten. Digitaalisten tydkalujen avulla suurta
datamaaraé on helpompi hallita. (Whyte ym. 2011.)

Lisdantyva datan maara luo uusia haasteita projektien johtamiselle. Pelkastdan datan keradmisen ja
tallentamisen lisaksi projektijohtajan pitaa pystya tunnistamaan valtavasta dataméaarasta olennainen
data kyseisen projektin toteuttamista varten. Taman lisaksi saatua ja hyvaksi tunnistettua dataa pitaa
pystya jasentamaan eteenpain tehokkaasti ja helposti kaytettavaan muotoon. Digitaalisten tydkalujen
avulla dataa pystytdan muuttamaan tiedoksi, mutta projektijohtajien asiantuntevuutta tarvitaan siina
vaiheessa, kun tietoa pyritdan muuttamaan tietdmykseksi. (Anantatmula 2008, 42.)

Projektijohtajien taidoilta vaaditaan nykypdaivan yritysmaailmassa yha enemman. Kaavoihin
kangistuneet ja liian taktiset johtajat eivat kykene hallitsemaan projekteja yhta tehokkaasti kuin luovat ja
innovatiiviset projektijohtajat. Projektiliiketoiminnan vaihtuva dynamiikka aiheuttaa tarvetta uusille
kyvyille. Nykypaivan johtajilta vaaditaan joustavuutta ja kykya sopeutua muutoksiin. Laaja osaaminen
niin tekniselta puolelta kuin henkiléstd puolelta ovat tarkeassd osassa, silla teknologian ymmartaa
mahdollistaa moniulotteisemman projektihallinnan. (Fretty 2006, 40.)

Projektiliiketoiminta, yhta lailla kuin muut yrityksen liiketoiminnan osa-alueet, tulee integroida osaksi
tietoteknisia valineitd. Vaihtelevassa liiketoimintaymparistéssa yrityksen eri osastojen projektit
erikoistuvat helposti tietylle osaamisalueelle, jolloin yrityksen sisélla eri osastot saattavat ajatella ja
toimia eri logiikan mukaan. On tarkeaa, etta yrityksessa sailytetaan yhteinen visio. Eri osastojen projektit
pitda integroida yhteen digitaalisten tydkalujen avulla, jotta tietoa voidaan hallita ja yllapitaad paremmin.
Digitaalisena aikakautena kommunikointi on lisdantynyt ja yhteisty6 on suuressa roolissa. (Ricciardi ym.
2017.)



DIGITALISAATIO

Digitalisaatiolla tarkoitetaan digitaalitekniikan sisallyttdmistd osaksi jokapaivaisia toimintoja.
Digitalisaatiossa on ennen kaikkea kyse yhteiskunnallisesta prosessista. Tassa prosessissa kaytetdan
hyddyksi teknologian kehittymisen uusia mahdollisuuksia. (Alasoini 2015.) Digitalisaatiota voidaan
kutsua tietoteknistymiseksi. (Mattila 2017) Nykypéivana digitaaliset tyokalut ovat arkipaivainen osa
yritysten toimintaa. Digitaalisia tyOkaluja kaytetdan rutiininomaisesti osana kommunikaatiota, tiimityota
ja projektinhallintaa. Digitaaliset tytkalut ovat I6ytaneet tiensd myos projektijohtajien kayttéon ja ovatkin
tarkeita apuvalineita projektien toimivuuden ja tehokkuuden hallitsemisessa. (Anantatmula 2008, 34.)

Digitalisaatio ja Internetin kehitys synnytti uuden aikakauden. Termi web 2.0 lanseerattiin vuosituhannen
alussa, kun Internetin ja teknisten applikaatioiden koettiin kehittyneen uudelle tasolle. Painotus oli yha
enemman sosiaalisuudessa ja interaktiivisuudessa. Web 2.0 aikakauden tytkalut panostavat
viestintdan ja kehittyneeseen tiedonhallintaan. Digitalisaation my6té datan mé&arédd on enda haastava
hallita vanhemmilla teknisilla tydkaluilla, saati paperisena. (Lee & Lan 2007, 48.) Web 2.0 applikaatioita
ovat esimerkiksi Wikipedia, YouTube ja yrityskéaytossa erilaiset wiki-yritystietokannat ja pilvipalvelut.
(Tuten 2010, 2-3.)

Digitalisaatio tarjoaa paljon mahdollisuuksia yrityksen innovaatioihin. Teknologia mahdollistaa
monipuoliset vélineet innovaatioihin ja yritykset panostavat enemman ja enemman tutkimus ja kehitys -
osaston toimintaan. Luodakseen kestavéan tulevaisuuden, yksi digitalisaation tavoitteista on luoda uusia
tyopaikkoja digitaaliseen tydymparistoon. Teknologisten innovaatioiden avulla pyritddn luomaan uusia
tyopaikkoja. Digitalisaation my6td ihmisten tyonkuvat muuttuvat ja suunta on enemman
asiantuntijatydssa. Innovaatiot ulottuvat digitaalisena aikakautena yli organisaatiorajojen ja ovat usein
globaaleja teknologian mahdollistamia. (Lee & Trimi 2016.)

Digitaalisten tietojarjestelmien Implementointi

Digitaalisten tyokalujen integrointi osaksi projektiliketoimintoja helpottaa tiedon jakamista ja
hydédyntamista. Digitalisaatio ajaa yrityksia kohti sahkdisia jarjestelmia ja organisaatioissa tapahtuu
suuria muutosprosesseja, kun tyodkaluja ja ohjelmistoja pdivitetdan. Uusien tietojarjestelmien
implementointi aiheuttaa muutoksia organisaatiossa ja ilman kunnollista johtamista tai viestintaa
tyontekijoille saattaa syntyd muutosvastarintaa. (Cameron & Green 2012, 283).

Muutosvastarintaa voi syntya teknologian itsenséd vuoksi, jolloin digitaaliset tydkalut koetaan liian
vaikeiksi. Koulutusta on liian vahan tarjolla ja opettelu vie paljon energiaa. Vastustusta voi syntya myods
sosiaalisista normeista, henkilosta tai ryhméasta. Mielipidejohtajan vastustus esimerkiksi tartuttaa
organisaatioon negatiivisen mielipiteen uudesta jarjestelmasta. Myds koettu arvonmenetys tai pelko
oman tyon jatkumisesta lisdd muutosvastarintaisuutta. (Liu ym. 2016, 191.)

Implementointia helpottaa, kun muutosviestintad lisatdan. Viestinnan lisaaminen vahentaa huhujen
liikkumista ja negatiivista spekulointia. Johdon rooli implementointiprosessissa on tarkea ja he nayttavat
esimerkkia tydntekijoille. Esimiesten sitoutuminen uusiin digitaalisiin tydkaluihin helpottaa myo6s
tydntekijdiden sopeutumista. Tyontekijdiden sitouttaminen muutosprojektiin liséda sisdista motivaatiota
ja vahentdd muutosvastarintaa. Digitaalisten tydkalujen selked kayttotarkoituksen kertominen ja
strategisen vision jakaminen helpottavat implementointia. (Hornstein 2008.)

Digitaaliset tydkalut

Mita yksinkertaisempaa matalan teknologian (low tech) tydkalua yritys kayttaa projektissa, sita pienempi
riski on epdonnistua teknologian vuoksi. Mitd monimutkaisempi ja kehittyneempi teknologia (high tech),
sitd suurempi riski on epéaonnistua. Matalan tason teknologian projekteissa vaaditaan taytta
suorituskykya ja tehokkuutta, jotta tavoitteisiin paastaan. Korkean tason teknologian tytkalujen avulla
tietoa voidaan hyoddyntdd paremmin. Tama teknologia on kuitenkin kallista ja riski projektin
epaonnistumiselle on suurempi. (Shenvar & Dvir 2007, 4.) My0s Hornstein (2008) toteaa, etta
edistykselliset tyokalut eivéat takaa projektin onnistumista. Onnistumisen riippuu siitd, miten teknologia
on implementoitu ja onko organisaatio omaksunut sen.

Yhtena digitalisaation nykypdivan digitaalisena tyokaluna toimivat pilvipalvelut. Pilvipalveluilla
tarkoitetaan jaettua verkon yli hallittavissa olevia tietokoneresursseja. Naitd resursseja voivat
esimerkiksi olla erilaiset verkkopalvelut, tietokonepalvelimet ja applikaatiot. Pilvipalvelut ovat helposti ja
nopeasti kohdeyrityksen muokattavissa sen hetkisen tarpeen mukaan ja pilvipalveluiden integrointi



yrityksen toimintaan eivat vaadi yritykseltd mittavia investointeja tai toimenpiteita. Pilvipalvelut ovat
syrjayttamassa yrityksien perinteistd mallia omien tietokonepalvelimien rakentamisesta ja
yllapitamisesta. (Wang ym. 2016, 371-372.)

Osana Web 2.0 applikaatioita syntyivat myos sosiaalisen median palvelut ja tyokalut. Sosiaalinen media
ja sen yleistyminen niin ihmisten yksityisessa elamassé, kuin myds yritysten toiminnan arjessa ovat
tuoneet mukanaan monenlaisia uusia riskeja ja mahdollisuuksia. Sosiaalinen media on mullistanut
yritysten ja yksityisten ihmisten tavan kommunikoida. Sosiaalisen median avulla informaatio leviaé yha
nopeammin ja tehokkaammin maailmanlaajuisessa skaalassa. Sosiaalisen median tyokalut ovat
tuoneen mukanaan mm. asiakkaiden tuotearvostelut verkkosivujen yhteydessa ja ovat pakottaneet
yritykset muuttamaan toimintatapaansa massamarkkinoinnista enemman yksildidymp&an tiedottamisen
ja  markkinoinnin  muotoon. Sosiaalisen median uskotaan kehittyvdan yh& edelleen
vaikutusvaltaisemmaksi tyokaluksi ja sen vaikutusvaltaa yritysten toiminnassa ei tulisia aliarvioida. (Ngai
ym. 2015, 770.)

Digitalisaation hyddyt projektiliiketoiminnassa

Wang ym. (2016) toteavat artikkelissaan pilvipalveluiden kéaytésta projektiliiketoiminnassa
pilvipalveluiden nopeuttavan ja helpottavan projektien toteuttamista, laskevan projektien kustannuksia,
yksinkertaistavan johdon tyttehtédvia ja véhentavén teknologian mukanaan tuomaa riskia yritykselle
(Wang ym. 2016, 383). Digitalisaation mukana tuoman pilvipalveluiden avulla yritykset pystyvét
toimimaan aikaisempaa joustavammin. Pilvipalveluita kayttavan yrityksen ei tarvitse itse rakentaa,
yllapitdd ja muokata Kkallista infrastruktuuria ja palvelukokonaisuuksia omiin kayttdtarpeisiin.
Pilvipalveluiden avulla yritys pystyy helposti muuttamaan tarvitsemaansa palvelinkapasiteettia sen
hetkisten kayttétarpeiden mukaan. (Wang ym. 2016, 372-373.)

Taman johdosta yritykselle vapautuu enemman resursseja ydinliiketoiminnan toteuttamiseen. Yleisesti
uuden teknologian kayttéon ottaminen yritystoiminnassa tulisi olla taloudellisesti kannattavaa ja
teknologian tulisi tehostaa yrityksen toiminnan tehokkuutta (Wang ym. 2016, 383). Uuden teknologian
ja digitalisaation avulla projektijohtajat pystyvat tehokkaammin dokumentoimaan, noutamaan ja
tallentamaan tietoa. Talléin my®ds vanhojen projektien datan hyddyntaminen tulevissa projekteissa
helpottuu ja tehostuu. Erityisesti tama korostuu silloin, jos projektien henkiléston vaihtuvuus on tiheaa,
tai yrityksen eri projekteissa tydskentelee henkilostbd laaja-alaisesti tietyn ydinryhmén sijasta.
(Anantatmula 2008, 35-36.)

Anantatmulan (2008) mukaan digitaalisten tyokalujen avulla pystytaan projektiliketoiminnan eri
sidosryhmia auttamaan seuraavassa viidessa projektinhallinnan toiminnossa:

e Projektin ja projektin tuloksien seuranta ja hallinta

e Avoin kommunikointi sidosryhmien ja projektin tiimin jasenten valilla, esimerkiksi hyddyntamalla
virtuaalisia tiimeja

e Projektin roolijako ja ennakko-odotusten kartoittaminen

e Yhdenmukaisten toimintaprosessien luominen

e Projektin ja sen eri prosessien dokumentointi
(Anantatmula 2008, 42.)

Lyhyesti sanottuna digitaaliset tyokalut luovat tehokkaat keinot projektien tehokkaan siséisen ja ulkoisen
kommunikoinnin jarjestamiseen, seka toimintatapojen luomiseen. Digitaalisten tyokalujen avulla
projektin jasenilla on myds mahdollisuus paasta kasiksi aikaisempien projektien luomaan dataan ja tata
kautta parantaa nykyisten ja tulevien projektien lapiviennin tehokkuutta. Teknologian ja digitaalisten
tydkalujen avulla projektinjohtajilla on aikaisempaa paremmat edellytykset projektin resurssien,
monimuotoisuuden ja integraation hallintaan. (Anantatmula 2008, 42, 44.)

Projektien hallitseminen ja johtaminen ovat siirtyneet kohti yhteistllisempéa ja yhteistyd
painotteisempaa toimintatapaa. Tassa asiassa voivat sosiaalisen median tuomat tydkalut helpottaa
projektijohtajien tyota. Sosiaalista mediaa yritykset pystyvat pddasiassa hyoddyntdmaan sisdisessa
toiminnassaan tiedon jakamisessa yrityksen eri projektien ja organisaatioiden sisélla. Sosiaalisen
median tybkaluja pystytddn hyddyntamaan projektin  jokaisessa vaiheessa, eli projektin
kaynnistyksessd, suunnittelussa, kehittdmisessa, testaamisessa, dokumentoinnissa ja yllapidossa.
Suosituimmat hyodynnetyt sosiaalisen median tyokalut projektien toteuttamisessa ovat erilaiset wikit ja



blogit. Kyseisia tyokaluja pystytddn kayttdmaan perinteisten oppituntien ja palaverien sijasta tiedon
jakamisessa projektien sisalla. Kyseiset tyokalut voivat my6s kannustaa tyontekijoitd itsendiseen
tehokkaampaan tiedonjakoon yrityksen ja projektien sisalla. (Rosa ym. 2015, 656-657.)

Sosiaalisen median avulla pystytaén tehokkaasti etsimaan tiettyyn profiiliin ja tyétehtavaan sopiva
tyontekijoita. Erilaiset tapaamiset ja konferenssit tapahtuvat tehokkaasti ja edullisesti sosiaalisen
median tyokaluja hyodyntamalla. Talléin tapaamisiin ja konferensseihin osallistuvien ihmisten ei tarvitse
eri puolilta maailmaa matkustaa yhteen tiettyyn fyysiseen sijaintiin. Erilaisia viestintaén keskittyvia
sovelluksia pystytédan kayttamaan tehokkaaseen tiedon jakamiseen tydpaikkojen ja projektien sisall.
Eri sovellusten sisdanrakennetut kalenterit pitavat huolta aikataulutuksesta ja muistuttavat tyontekijoita
tulevista tapahtumista. Sosiaalisen median tyokaluja voidaan kayttda hyvaksi myos
opetustarkoituksessa, esimerkiksi YouTuben kautta voidaan etsia opeteltavasta asiasta aiheeseen
liittyvid videoluentoja. (Qusef & Ismail 2016, 4.)

Digitalisaation haitat projektiliiketoiminnassa

Uuden teknologian kayttéonotto tuo mukanaan riskejé projektiliiketoimintaan ja yrityksen toimintaan.
Riskeja luovat muun muassa uuden teknologian mahdollinen monimutkaisuus ja tietoturvaongelmat,
erityisesti nama korostuvat pilvipalveluiden toiminnassa. Esimerkiksi pilvipalveluita kaytettdessad on
huomioitava riski mahdollisesta tietojen menetyksesta palvelun toimimattomuuden takia tai tiedonsiirron
yhteydessd. Nama seikat vaativat erityisesti projektijohtajilta suunnitelmallisuutta ja uudenlaista
lahestymistapaa, jos projektin onnistumisessa ja toteuttamisessa luotetaan vahvasti digitalisaation
tuomiin tyokaluihin. (Wang ym. 2016, 383-384.) Projektijohtajien on siis huomioitava uudet
digitalisaation tuomat tytkalut omassa toiminnassaan ja varauduttava niiden tuomiin riskeihin.

Projektinhallinnassa tulisi muistaa, etta digitaalisia tyokaluja erityisesti datan kerddmisessa ja
varastoimisessa hyddynnettdessa, ei samoja tydkaluja tulisi hyddyntaa myés datan muuttamisessa
tietdmykseksi. Datan ja tiedon muuttaminen tietdmykseksi tapahtuu parhaiten ihmisvetoisten prosessien
avulla. (Anantatmula 2008, 35.)

Sosiaalisen median kaytto ei valttmatta tuo yrityksen ja sen toteuttamien projektien toimintaan mukaan
lisda toivottua nopeutta tai tehokkuutta. Joissain tapauksissa esimerkiksi sosiaalisen median tydkalujen
avulla toteutettu oppiminen ja tiedon jakaminen ei ole yhtdan sen tehokkaampaa tai nopeampaa, kuin
perinteisten tytkalujen, kuten oppituntien ja palaverien kayttdminen. Lisan ongelmaan tuo se, etta
projektijohtajat talla hetkella eivat laajalti kayta sosiaalisen median palveluita ja tytkaluja osana
ammatillisia tehtavidan. (Rosa ym. 2015, 657.)

Sosiaalisen median palvelut ja tytkalut luonteestaan johtuen ovat monessa tapauksessa kohteena
erilaisille hydkkayksille. Tama vaikuttaa palveluiden ja tytkalujen luotettavuuteen ja uskottavuuteen.
Lisdksi sosiaalisen median riskeind ovat tyontekijéiden yksityisyys ja ajankayton hallinta. Sosiaalisen
median tyOkaluja voi kayttdd myos vaarin yritysta, tai sen tyontekijdita vahingoittavalla tavalla.
Sosiaalisen median avulla koottuja ja jaettuja teksteja ei mydskaan yleisesti voida kayttaa vahvistettuna
lahteind, johtuen siita, ettd kaytettavat alustat mahdollistavat yleensa tekstien helpon muokkaamisen.
Myds muokkauksista jadneet aikaleimat ovat helposti manipuloitavissa. Viimeiseksi yrityksien tulisi ottaa
huomioon sosiaalisen median tyokalujen vaativa Kkaista internetin kaytdssa. Rajallisilla
verkkoresursseilla varustetulla yrityksella saattaa tulla vastaan verkon kapasiteetin riittamattomyys
sosiaalisen median tydkaluja hyddynnettaessa. (Qusef & Ismail 2016, 4.)

Tiedon turvallisuus, luotettavuus, eheys ja saatavuus luovat myds omat ongelmansa erityisesti
sosiaalisen median tyokaluja hyédynnettdessa. Alalla on useita kilpailevia teknologioita ja palveluita,
joiden valilla kayttajat tasapainottelevat. Samassa myds raha henkilokohtaisen ja yksityisen tiedon
kohdalla saattaa hamartya kayttajien keskuudessa. Tasta huolimatta sosiaalinen media tuo mukanaan
paljon uusia mahdollisuuksia projektiliiketoiminnalle ja projektijohtajille. (Levine 2010, 435.)

YHTEENVETO

Digitalisaation aikakauden projektiliketoiminnassa tyontekijoiltd vaaditaan tiettyjA ominaisuuksia
projektin onnistumiseksi. Tyontekijoiden pitdd omaksua tekniset tyOkalut ja heidan pitda pystya
toteuttamaan projektien vastuualueitaan itsenaisesti. Digitalisaation aikana tiedon jakaminen on
tarkeaa, joten tyontekijoilta odotetaan myds tiimityotaitoja. Koska tyd on itsendistd, tydntekijoilla pitaa
olla my6s sisdinen motivaatio kehittya ja kouluttautua uusiin ty6kaluihin. Tyén kompleksisuuden ja



monitulkintaisuuden sietdminen on térked ominaisuus projektiliiketoiminnassa, nykyisen dynaamisen
toimintaympariston ja matalan hierarkian vuoksi tyontekijét ovat usein omillaan paatdksenteossa. (Levitt
2011, 16.)

Projektien tavoitteena on usein muuttaa jotain liiketoiminta-aluetta. Muuttuva tydymparisto vaatii, etta
projekteissa tulisi enenevassa maarin huomioida myds muutosjohtamisen periaatteita. Sosiaalisten ja
psykologisten tekijoiden mukaanotto projektiin on tarke&a, jotta organisaatio hyvaksyy muutoksen.
Tutkimuksissa on l&hivuosina huomioitu myds muutosjohtamisen nakdkulma, mutta se tulisi viela
integroida osaksi arkipaivaista projektijohtamista. Projektiliiketoiminnassa kylla viestitaén ja johdetaan
sidosryhmid, mutta muutosjohtamisen malleja (esimerkiksi Kotterin 8 askeleen muutosprosessia) ei
vield hyddynneta. (Hornstein 2015.)

Digitalisaation aikaan tietotekniset vélineet koskevat kaikkia yrityksen liiketoimintayksikéiden projekteja.
IT funktioiden tulisi integroitua kaikkiin yrityksen toimintoihin, jotta tiedonkulku ja tiedonhallinta
helpottuvat. Erityisesti IT funktioiden tulisi integroitua johtoon, liiketoimintayksikdihin ja asiakkaisiin, jotta
eri projektien hallinta ja yhteisty6 sujuisi mutkattomammin. Tiedon jakaminen ristiin eri osastojen valilla
yrityksessa lisaé kilpailukykya. Yleinen projektihallinnan tytkalu on ERP (enterprise resource planning)
eli toiminnanohjausjarjestelma, jonka avulla voidaan hallita isoja projektikokonaisuuksia. (Ricciardi ym.
2017.)

Aarimmaisen tarked osa onnistunutta projektinhallintaa on tiedon ja tietamyksen tarkka ja
kokonaisvaltainen jakaminen oikeille henkilGille. Tarkedd on mygs, etta tiedon ja tietdmyksen jakaminen
suoritetaan oikeiden kanavien kautta ja etta tieto ja tietdmys jaetaan oikeassa helposti kasiteltavassa
muodossa. Tiedon ja tietamyksen jakaminen on tarkeydestdan huolimatta yleensa my6s
projektinhallinnan vaikeimpia toimenpiteitd. (Levine 2010, 428.) Tiedon ja tietdmyksen jakamisessa
projektijohtajat pystyvét tehokkaasti hyddyntamaan erilaisia digitaalisia ja sosiaalisen median tytkaluja.

Sosiaalisen median tyokaluja valittaessa tulisi yrityksen omasta tilanteestaan ja kayttotarkoituksestaan
riippuen tunnistaa ja valita itselleen kayttdon sopivimmat tydkalut. Yrityksen ei kannata ottaa kayttéon
tyokaluja, jotka tydon edistamisen sijasta hidastavat tai hairitsevét tyontekijdiden keskittymista itse
tydtehtavaan. Talla tavoin pystytaan varmistamaan tyokalujen oikeanlainen ja mahdollisimman tehokas
kayttd. (Qusef & Ismail 2016, 4-5.)
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Abstract

This article focuses on taking into account the different personalities of the project team within the
internal communication of the project. The article discusses about the project communication plan,
project communication methods, communication disturbances and interpersonal communication. In
addition, the article discusses about the impact of different personalities on communication and the
different aspects of personalities in project communication. The article outlines the main features of
MBTI personality classification and the types of personality categorization of Seagal et al. (1997) from
the point of view of communication. Besides the content of the message, emotions of the message
sender and the recipient affect to the communication. In order to be able to communicate well in the
project business, the project manager needs good human knowledge and an internal communication
plan, which takes into account the different personalities of the project team.

Tiivistelma

Tasséa artikkelissa paneudutaan projektitimin erilaisten persoonallisuuksien huomioimiseen projektin
sisdisessd viestinndssa. Artikkelissa kaydaan I&pi projektin  viestintdsuunnitelmaa, projektin
viestintatapoja, viestinnan hairidtekijéita ja henkildiden valistd kommunikointia. Liséksi artikkelissa
kasitelladn erilaisten persoonallisuuksien vaikutusta viestintdan ja eri persoonallisuuksien
huomiointitapoja  projektiviestinnassa. Artikkelissa esitelladn MBTI-persoonallisuusluokittelun
paapiirteet viestinnan kannalta sekd Seagalin et al. (1997) teoksessa Human Dynamics esitellyt
persoonallisuusluokittelun tyypit viestinnan nakdkulmasta. Artikkeli ei siten pyri kasittelemaan laajasti
eri persoonallisuusluokitteluja.

Viestintaan vaikuttavat viestin sisallon liséksi seka viestin lahettgjan etta vastaanottajan tunnetilat.
Viestimme sanattomasti eleillamme ja ilmeillamme kirjoitetun seka suullisen viestinnan liséksi.
Artikkelissa pohditaan, voivatko sanattoman viestinnan lisdksi viestin lahettdjan ja vastaanottajan
persoonallisuudet vaikuttaa viestin ymmartamiseen ja sen kasittelyyn. Jotta projektiliiketoiminnassa
projektiryhnma kommunikoisi keskindisesti hyvin projektin aikana, vaaditaan projektipaallikélta hyvaa
ihmistuntemusta ja sisdisen viestintdsuunnitelman rakentamista koko projektitiimin persoonallisuudet
huomioiden. Yksi tiimin jasen voi kaivata esimerkiksi kirjallista informaatiota, kun toinen tiimin jasen
kaipaa suullista informaatiota. Joku voi kaivata viestintaa rauhallisuutta ja toinen perusteellisuutta.

Avainsanat: project management, kommunikaatio, sisainen viestintd, persoonallisuus, projektiviestinta,
viestintasuunnitelma

JOHDANTO

Projektiliiketoiminnassa projektipdallikon tehtaviin kuuluu paljon muutakin kuin vain projektin
koordinointi alusta loppuun annetun aikataulun ja budjetin puitteissa. Projektipadllikbn tulee tayttéaa
monia eri rooleja projektia johtaessaan; han on projektiyhmélle muun muassa projektin vetdja, johtaja,
toimeenpanija ja mentori. Nama roolit vaativat johtamiskykyd, jossa paapaino on ihmisissa. Projekteissa
projektipadllikko ei aina paase valitsemaan omasta mielestaan parasta tiimid, vaan projektitimin jasenet
kootaan esimerkiksi organisaation vapaiden resurssien mukaan. Tall6in projektipdallikon tulee tehda
annetuista resursseista paras mahdollinen tiimi, joka projektipaallikdn vetamana onnistuu saavuttamaan
projektille annetut tavoitteet. Projektitimin keskindinen kommunikointi ja tapa viestia ovat olennaisessa
osassa projektitydn aikana ja projektin tavoitteeseen pyrittdessa.



Tassa artikkelissa pureudutaan viestintdédn ja ennen kaikkea siihen, mitd se tarkoittaa
projektiliiketoiminnassa, ja kuinka eri persoonallisuudet tulisi viestinnassa huomioida. Artikkelissa ei
pohdita sitd, miten paljon kulttuuritausta vaikuttaa persoonallisuuteen tai miten persoonallisuus on
kehittynyt. Artikkelissa esitetdan paapiirteittéin MBTI-persoonallisuusluokittelu sek& Seagal et al. (1997)
teoksessa Human Dynamics esitelty persoonallisuusluokittelu. Artikkelissa sivutaan virtuaalitimien
kommunikointia joiltain osin, mutta paapaino on perinteisessd projektiorganisaatiossa.
Projektiliiketoiminnassa projekteille laaditaan viestintasuunnitelma, jonka tarkoituksena on muun
muassa kertoa, mité tietoa vélitetdan, kuka tiedon tarvitsee, kuka tiedon valittad, milloin tieto tulee
valittaa ja milla tavalla tietoa jaetaan.

Aiheeseen liittyvid mielenkiintoa herattavia kysymyksia on useita. Miten projektipdallikén tulisi
kommunikoida tiimin kanssa, jotta kaikki persoonallisuudet tulee otettua huomioon? Miten tiimil&isten
oma persoonallisuus vaikuttaa projektin sisdiseen kommunikaatioon? Tuleeko eri persoonallisuudet
ottaa huomioon projektin viestintasuunnitelmaa laatiessa?

MITA ON VIESTINTA PROJEKTILIKETOIMINNASSA?

Projektin eri sidosryhmét kohdistavat monenlaisia odotuksia projektiviestintddn. Tyypillisesti niin
projektin siséisesti kuin myds asiakkaan ja muiden sidosryhmien suunnalta odotetaan, etta
projektiviestintd on jatkuvaa, todenmukaista ja sopivasti kohdistettua. Kiireellisessd, tavoitteellisessa
projektitydssa joudutaan etsimaan tasapainoa viestinnan maaréan ja tarkoituksenmukaisuuden kesken.
(Artto et al. 2006) Viestinnalla yleisesti tarkoitetaan tiedon valittdmista ihmiselta tai ryhmalta toiselle.
Viestintaan liittyy aina sisaltd ja kaksi tai useampia osapuolia, ja viesti voi olla yksi- tai
useampisuuntainen (Artto et al. 2006). Viestintd on epdlineaarinen ja dynaaminen prosessi. Rikkaan
viestimen tekijoita ovat viestinnan henkilokohtaisuus, suuri palautteen maara, luonnollisen kielen kaytto,
viestin lahettdjan persoonallisten piirteiden esiin tuominen ja sanomaan sisaltyvat monet vihjeet, kuten
eleet. Henkilokohtainen tapaaminen ja kokous ovat nailla kriteereilla rikkaimpia viestinndn muotoja.
(Ruuska 2007)

Projektitasolla hyva viestintd on sujuva, jatkuva osa projektinhallintaa ja koko projektiyhman siséista
tyota. Projekteissa viestinta tarkoittaa vuorovaikutusta ja tiedon siirtoa projektin eri osapuolten ja
sidosryhmien kesken. Viestintd on yksi projektien tarkeimmista vaikuttamisen vélineista, silla siihen
liittyy tiedon siirtymisen lisaksi viestin tulkinta, sen omaksuminen seka palaute viestista. Viestinta on
yksi tiedonhallinnan osa-alueista, johon siséltyy projektia koskevan informaation, tiedon ja dokumenttien
luomista, sailyttamista ja jakelua (Artto et al. 2006). Tiedonhallinnan liséksi viestinta sisaltaa kuitenkin
myo6s laajempia sosiaalisia ja emotionaalisia merkityksid. Projektin viestinta voi olla kirjallista tai
suullista, kuuntelemista tai puhumista, projektin siséista tai sidosryhmiin ja kumppaneihin suunnattua,
muodollista tai epadmuodollista, vertikaalista tai horisontaalista. Projektiviestintd jakautuu projektin
ulkoiseen ja sisdiseen viestintdaan. Henkildiden valinen viestintd koostuu seka aikataulutetusta etta
aikatauluttamattomasta viestinnasta. (Ramsing 2009)

Projektitiimin sisainen viestinta

Projektiviestinndssa on kyse yksilosta ja taméan henkildkohtaisesta kyvykkyydesta viestintaan, ja se
maarittdd myos eron menestyneiden ja vihemman menestyneiden projektien valilla. Ihmisten valinen
kommunikointi saatetaan nahda epamuodollisena ja siten turhana tai liiallisena. Kuitenkin investoimalla
ja keskittymalla henkildiden véliseen viestintddn projektin jokaisessa vaiheessa, erityisesti vaikeina
hetking, voidaan valttaa monia konflikteja. (Ramsing 2009)

Kommunikoinnin taytyy sujua monilla tasoilla ja monilla erilaisilla foorumeilla, ei vain virallisissa
kokouksissa tai kasvokkain kohtaamisissa. Kyvykkyys keskustella myds vaikeista tai epamiellyttavista
aiheista on tarkeda. Hedman ja Valo (2014) haastattelivat yritysten eritasoisten johtotiimien jasenia
fokusoituen kyseisten tiimien sisdiseen viestintdan. Haastattelujen perusteella todettiin, etta itsensa
ilmaiseminen avoimesti vaikuttaa olevan haaste monille johtotiimeille, varsinkin kokousten aikana.
Kaikki tiimildiset eivat valttdmattd puhu kokousten aikana, mutta sen sijaan jakavat mielipiteensa
muualla pienemmissd ryhmissd. Tiimildisten mukaan kolme erilaista syytd voivat vaikuttaa
osallistumisen asteeseen. Ensinnékin tiimildisen asema voi maarittda, milloin on oikea aika ja paikka



osallistua; esimerkiksi henkildn vahva liikketoimintaorientoituneisuus voi tehd& suuren osallistumisasteen
kokouksissa luonnolliseksi. Toiseksi, kommunikointi muiden tiimildisten kanssa voi kannustaa tai
lannistaa osallistumista. Positiivinen ja tukeva ilmapiiri koetaan tarke&n&d ehtona osallistumiselle.
Negatiivisten kommenttien, torjumisen ja keskeytysten koetaan estdvan osallistumista. Kolmas
tiimilaisten osallistumisen eroja selittdva tekija johtuu persoonallisuuseroista. Tiimildisten mukaan
persoonallisuuserot selittavat sitd, miksi jotkut timildiset dominoivat keskustelua, kun taas toiset eivat
osallistu tai heilla on vaikeuksia lausua mielipiteitdéén. (Hedman & Valo 2014)

Tiimin johtajan rooli voidaan néhda tarke&dnd sen maérittdmisessa, miten tiimin jasenet osallistuvat
johtotiimien kommunikointiin tapaamisissa ja niiden valilla. Hyvin toimivassa ja hyvin kommunikoivassa
timissd johtajan roolin ei tarvitse olla keskeinen, mutta muutos ja kehittyminen timin
kommunikointikulttuurissa ndhdaan usein sellaisena, johon ainoastaan johtaja voi suoraan vaikuttaa.
Johtajan vahva rooli ndhtiin Hedmanin ja Valon haastateltujen piirissa pagosin positiivisena, vaikkakin
johtaja saattaa pyrkia dominoimaan kommunikointia ja sen vuoksi vahentam&an muiden osallistumista.
Haastatellut  johtotimin  jAsenet  kokivat perinteiset kasvokkain  pidettavat  kokoukset
epamuodollisemmiksi ja aidommiksi kuin online-kokoukset. Johtotiimin jAsenien mukaan on téarkeaa
viettdd aikaa yhdessd tehden jotain ty6hon liittymatontd, koska se mahdollistaa tiimin jasenten
tutustumisen toisiinsa. (Hedman & Valo 2014) Eri sukupolvilla on erilainen asenne viestintda kohtaan,
silla uuden sukupolven projektipdallikot ovat tottuneet jatkuvaan informaation saatavuuteen ja
kommunikointiteknologian uusiin keinoihin (Ramsing 2009).

Collyer artikkelissaan Culture, Communication and Leadership for Projects in Dynamic Environments
kasittelee tutkimustuloksia, jotka on saatu 37:n syvahaastattelun pohjalta kolmelta kohderyhmalta, jotka
toimivat kymmenell& eri teollisuudenalalla. Haastatteluihin osallistuneet kertoivat kayttdneensa erittain
paljon epavirallista vuorovaikutusta hyvakseen, mutta heistd kukaan ei ollut silti hylannyt virallisia
kommunikaatiovaylid, kuten palavereita ja raportointia. Aikataulujen todettiin olevan merkittavin tekija
viestintatyylia valittaessa ja kommunikaatiotyylit valittiin tarpeiden mukaan. P&aasiallisesti sisdiset
keskustelut olivat nopeita, epavirallisia ja sisélsivat sdhkoposteja ja kasvokkain kaytavia pikapalavereita
toimistossa tai vesiautomaateilla. Tiimien kommunikoinnin parantamisen vuoksi tiimiléiset oli sijoitettu
lahekkain toisiansa, jolloin kommunikaatio parani, vaikka virallinen kommunikaatio olikin vahaista.
Saanndllisen epavirallisen kommunikaation katsottiin lisdavan asioiden yleista tietamysta. Artikkelissa
viitattiin liséksi muihin tutkimuksiin, joissa on myés vahvistettu kasvokkain kaytavien kokousten olevan
nopein ja tehokkain tapa yhteisymmarryksen saavuttamiseksi epavarmoissa tilanteissa. (Collyer 2016)

Reedin ja Knightin (2010) tutkimuksen mukaan virtuaalitimeja kayttavien projektien ja perinteisten
paikallaan sijaitsevien projektien viestinnassa on merkittdvaa eroavasuutta. On kuitenkin kaksi yhteista
viestinnan tekijaa, jotka havaitaan riskiksi: puutteellisen viestinnan riski ja riski, ettd teknologiset
ongelmat estavat viestinnan. Puutteellisella viestinndlla tarkoitetaan harvoin toistuvaa viestintaa
projektitimin jasenten valilla, tai vaaralla yksityiskohtatasolla tapahtuvaa viestintdd. Taman todettiin
olevan merkittava riski molemmille ryhmille. Sen sijaan viestinnan teknologisia ongelmia ei pidetty
avainriskina kummallekaan ryhmaélle. Digitaalinen viestinta saattaa vahentaa naita viestintaan liittyvia
riskeja samalla tavalla molemmissa projektityypeissa. Puutteellisella tiedon siirtamisella on huomattu
olevan merkittavasti suurempi negatiivinen vaikutus virtuaalisiin ohjelmistoprojekteihin kuin paikallisiin
ohjelmistoprojekteihin. Mahdollinen selitys talle on kyvyttdmyys siirtaa tiettyja epasuoria tiedon tyyppeja
tai kyvyttdmyys harjoittaa menestyksekkaasti sahkodisen viestinnan menetelmid. Myds kasvokkain
tapahtuvan viestinnan puuttuminen saattaa vaikuttaa asiaan. Tiedonsiirto-ongelmat ovat karjistyneet,
silla virtuaalinen ymparistd on epaonnistunut tarjoamaan oleellisia mahdollisuuksia satunnaisen tiedon
vaihtamiseksi. (Reed & Knight 2010)

PROJEKTIN VIESTINTASUUNNITELMA

Viestinnan suunnittelussa tulee valita oikea viestintatapa ja harkita viestin tavoite seka sisaltd
huolellisesti (Pelin 2002). Viestinnan suunnittelun tarkoitus on ennakoida projektin viestinnalliset sisallot
ja sidosryhmien tietotarpeet ja valmistella viestinnan toteuttamisen keinot (Artto et al. 2006). Pohjana
voidaan kayttdd kokemuksia aiemmista projekteista ja niiden viestinndsta. Viestinnan suunnittelu
keskittyy tyypillisesti projektin muodolliseen, viralliseen viestintaan, jonka lisdksi projektissa tapahtuu
aina epamuodollista ja spontaania viestintdd. Projektisuunnitelman osana on hyva esittda
viestintdsuunnitelma. Viestintdsuunnitelmaa tulisi paivittaa ja tarkentaa projektin edetessa. (Artto et al.
2006)



Viestintasuunnitelma on oleellinen myds virtuaaliprojekteissa. Viestintdsuunnitelma sisaltaa viestinnan
tyypin, tarkoituksen, omistajan, yleistn, viestinnén toistumisen ja viestinnan dokumentointitavat.
Perinteistd viestintdsuunnitelmaa voidaan kayttdd kuvaamaan yhtenevia, kaavanomaisia ja
standardoituja toimintatapoja seka prosesseja positiivisen virtuaaliviestinnan helpottamiseksi. (Lee
2014) Viestinnan sédantdjen varhainen vakiinnuttaminen ja yllapitdminen koko projektin ajan on tarke&aé
tiimin roolien ja luottamuksen kannalta. Roolien selvyys vaikuttaa tutkimustulosten perusteella olevan
tarkeda projektitimien jasenten tyytyvaisyyden ja suoriutumisen kannalta. On oleellista, ettd tiimien
jasenet tietdvat, mita heidan on tarkoitus tehda ja kuinka he edistavat projektiaan. Viestinnéan sdantojen,
roolien selvyyden ja henkildiden vélisen luottamuksen suhdetta voidaankin kuvailla luonteeltaan
vastavuoroiseksi. (Henderson et al. 2016)

Projektin viestintatavat

Projektissa tulee valita, mita viestintdkanavia hyddynnetdan eri tarkoituksissa; esimerkiksi minka
kanavan kautta tiedotetaan sisdista projektiryhmad, ja mita kanavaa kaytetdén ainoastaan ulkoiseen
tiedottamiseen sidosryhmille. Riippuen projektin erityispiirteistd, viestintdsuunnittelu voi olla joko hyvin
tarkkaa tai melko yleisluontoista. Viestintdsuunnitelmaan voidaan koostaa esimerkiksi viestinnan
sisallot, sidosryhmat, joita viesti koskee, viestinnén toivottu vaikutus (miksi viestitdan), viestinnan
menetelma (viestintatapa ja -kanava), ajankohta ja mahdolliset toistot ja viestinnan vastuuhenkild. (Artto
et al. 2006)

Viestinndn suunnittelussa tulee huomioida yrityksen kaytettavissa olevat tekniset vaihtoehdot (Artto et
al. 2006). Projektissa syntyvan informaation ma&aré on suuri ja se tulee yleensa |0ytd& nopeasti.
Informointikanavien kehittdmiseen kannattaa panostaa heti projektin alusta lahtien. (Pelin 2002) Erilaisia
viestinnan vélineitd projekteissa voivat olla muun muassa kirjalliset raportit ja tiedotteet, sdhkdposti
puhelin, tekstiviestit ja pikaviestipalvelut (Facebook Messaging, Whatsapp), sosiaalinen media,
sahkoiset tydtilat ja portaalit (kuten Sharepoint), ilmoitustaulut (seka fyysiset etta séhkoiset), kokoukset
ja palaverit, videoneuvottelut, infotilaisuudet ja seminaarit, projektin tuottamat uutis-/tiedotuslehdet ja
julkinen sana.

TEHOKKAAN VIESTINNAN ESTEET

Viestinndssa sanoman perilletuloa vaikeuttavat hairiét, jotka voidaan jakaa sisaisiin ja ulkoisiin
hairiihin. Sisaisiin hairidihin kuuluvat mm. asenteet, mielipiteet ja kielitaito. Ulkoisia hairi6ita voivat olla
huono kuuluvuus, epaselva teksti tai yhteyden katkeaminen (Pelin 2002). Artto et al. (2006) kiteyttaa,
ettd hyvin onnistunut viestinta on tiedonvaihtoa, jossa tiedon vastaanottaja ymmartaa viestin sisallon
selkeasti ja tiedon lahettgja tietad, ettd vastaanottaja on ymmartanyt viestin. Viestin kertojan tehtava on
huolehtia tiedon selkeydestd, ymmarrettavyydesta, ristiriidattomuudesta ja eheydesta, jotta
vastaanottaja voi tulkita viestin oikein. Vastaanottaja puolestaan vastaa siita, etta kaikki tieto tulee perille
ja on ymmarretty oikein. Kuvassa 1 on esitetty Robbinsia mukaillen viestinnan peruskaava viestin
l[ahettdmisesta viestin vastaanottamiseen seka hairitekijoitd. (Robbins et al. 2006)

LAHETTAJA VASTAANOTTAJA
Lahetettava Viestin Viesti Viestin
viesti koodaus vastaanotettu ’ purkaminen

Y HAIRIO
S

PALAUTE

Kuva 1. Viestinnan kuvaaminen (mukaillen Robbins et al. 2010)



Robbins et al. (2010) on visualisoinut saman minka Pelin (2002) ilmaisi sanoin. Heidan mukaansa
viestinndssa viestin ymmartadminen ei ole pelkdstaan vastaanottajan vastuulla, vaan viestin lahettgjan
tulee myds tarkistaa, ettd viesti on ymmarretty. Lahettijan tulee jAsennelld ajatuksensa, visualisoida
esitys ja mahdollisuuksien mukaan varmistaa hairiotén ymparisto ja eliminoida keskeytykset esimerkiksi
palavereissa. (Pelin 2002)

Ainutkertaisessa, epavarmassa projektiymparistdssad hyvin onnistunut viestinté ei ole aina helppoa.
Viestinnén haasteet liittyvat Arton mukaan tulkinnanvaraisuuteen ja viestinn&n osapuolten sosiaalisiin
taitoihin. Tiedon viestijan pitdisi muokata viestidan kohderyhmaélle sopivasti niin, ettd viestin voi
ymmartdd. Suurin yksittdinen valituksen ja tehottomuuden |&hde projekteissa on juuri puutteellinen
viestintd. Viestinnan virheitd tehddan projekteissa useimmiten kolmella eri alueella. Ensinnékin
viestintdd erehdytddn toisinaan pitdmaan projektin tuloksena, eikd valineend ja keinona. Usein
oletetaan, ettd projektin viestintdsuunnitelma pitdd huolen projektin viestinnén toteutumisesta, mutta
viestintdsuunnitelma tyypillisesti koskee vain projektissa syntyneiden tulosten ja valitulosten viestimista
sidosryhmille. Varsinaista projektin toteuttamiseen sisaltyvaa viestintaa ei siis ole lainkaan huomioitu.
Viestinndn vaikeudet usein liittyvat juuri projektin aikaiseen viestintdan, johtuen osittain
viestintdkanavien maarastd. Viestintdkanavien maara kasvaa monikertaiseksi projektin  koon
kasvaessa. Esimerkiksi kolmen henkilon ryhmdassa viestintdkanavia pelkastaan projektirynman sisalla
on kolme, mutta 20 henkilon ryhméssd kanavia on mahdollisesti jo 190. Toisena syyna
epaonnistuneeseen viestintddn Artto kirjaa sen, ettd viestintd voi estyd, hidastua tai vaaristya
byrokraattisten vaatimusten ja valtakysymysten takia. Jos térkeiden asioiden viestimisessa joudutaan
kayttamaan useita valikasia, tieto saavuttaa vastaanottajat hitaasti ja joskus jo taysin vanhentuneena.
Byrokratian liséksi myos liiallinen, turha informaatiokuorma voi estdd oikean, tarpeellisen tiedon
I6ytymisen kaikkien viestien joukosta. Kolmantena syyna viestintdan liittyvia vaaristymia aiheutuu
viestinnan tulkinnanvaraisuudesta. Viesti voi kulkiessaan muuttua, karsiutua ja taydentya sisalloltaan
viestinvalittgjien ja vastaanottajien mukaan. Mitd enemman viestin kuljettamisessa tarvitaan valikasia,
sitd suurempi on tiedon vaaristymisen ja vaarintulkinnan vaara. (Artto et al. 2006)

Myo6s Robbins (2010) kertoo viestinnan haasteellisuudesta. Han kirjoittaa kirjassaan Essentials of
Organizational Behaviour useista erilaisista esteistd, jotka voivat hidastaa tai vaaristaa tehokasta
viestintda organisaatiossa. Nama esteet ovat Robbinsin mukaan viestin suodattaminen (Filtering),
valikoiva havainnointi, informaatiotulva, tunteet, kieli sekd kommunikointipelko.

Viestin suodattaminen

Viestin suodattamisella Robbins tarkoittaa, ettd viestin lahettdja tarkoituksellisesti manipuloi
informaatiota sen mukaan, miké nayttaa suotuisammalta vastaanottajalle. Esimerkiksi projektipaallikk®
voi kertoa projektin sidosryhmille projektin todellisesta tilanteesta vain sellaiset asiat, joita
projektipaallikkd kuvittelee sidosryhmien haluavan kuulla. Viestin suodattamista voi odottaa tapahtuvan
kaytannossa melkein missé tahansa, missa on paljon status-eroja tai organisaatioissa, joissa on hyvin
paljon hierarkiakerroksia. (Robbins et al. 2010)

Ruuska (2007) puolestaan puhuu informaation suodattamisesta, jolloin kaikkea tietoa ei kommunikoida
eteenpain projektiryhman sisalla. Suodattamista tehdaan vastaanottajan persoonallisuuteen ja aiempiin
kokemuksiin pohjautuen. Tahatonta suodatusta voi tapahtua esimerkiksi virallisten viestintdkanavien
puutteen, kiireiden tai erheellisten olettamusten vuoksi. Arkaluontoisia asioita tai huonoja uutisia ei
myo6skaan valttamatta haluta kertoa. Liséksi voidaan haluta suojella ryhméan jasenia ylikuormitukselta.
(Ruuska 2007) Pehmentimid kaytetaan yleensa silloin, kun ei haluta ilmaista asioita kovin suoraan,
mutta pehmentimien kayttd lisdd myos vaarinymmartamisen riskida. Esimerkki pehmentimien kaytosta
on virkkeen aloittaminen sanoilla "en ole aivan varma, mutta..." tai "olisi hyva, jos...". Vihjepuheessa
jatetaan kuulijalle tulkinnanvara, jolloin eri persoonallisuudet voivat tulkita vihjeen eri tavoin. (Mustajoki
2011)

Valikoiva havainnointi

Viestintaprosessissa viestin vastaanottajat nakevat ja kuulevat viestin valikoivasti, perustuen heidan
omiin tarpeisiin, motivaatioon, kokemukseen, taustaan ja erilaisiin persoonallisuuspiirteisiin.
Vastaanottajat heijastavat viestin purkamisessa myds omia kiinnostuksen kohteitaan seka odotuksiaan.
Vastaanottaja tulkitsee ndkemansa ja kutsuu sité valikoivan havainnoinnin kautta todellisuudeksi, vaikka
ei oikeasti nae viestin todellisuutta. (Robbins et al. 2010)



Artikkelissa Vaarinymmarrysten anatomiaa Mustajoki nostaa esille asian, joka ilmenee eri
tutkimustulosten vélisend paradoksina. Venéalaiset tutkijat Olga Jemakova ja Jelena Zemskaja ovat
parikymmenté vuotta sitten havainneet tutkiessaan erilaisia dialogisia puhetilanteita, etté keskusteluissa
sekd perheenjasenten kesken, ettd ventovieraiden kanssa tapahtuu yhté paljon vaarinymmartamisia.
Tama vaite on kuitenkin vahvasti ristiriidassa viela varhaisemman tutkimuksen tulosten kanssa, joiden
mukaan mitd enemman puhekumppaneilla on yhteistd, sitd paremmin he ymmartévéat toistensa puhetta.
Mustajoki perustelee kuitenkin venalaistutkijoiden tuloksia silla, ettéd ihmisista tulee laiskoja puhujia, kun
puhetilanne on arkipdivainen ja kuulija on tuttu. Tall6in puhe itsessaéan on epaselvempdada ja sanoja
lyhennet&an, eika kiinnitetéd huomiota niin paljon ympariston muihin hairidtekijoihin. Usein arkielaméssa
oletamme kuulijan helposti my6s ajattelevan samoin kuin me itse, mik&d myds lisda tulkintatilanteissa
vaarinymmarryksen riskid. (Mustajoki 2011)

On erittdin tavallista, ettd viesti muuttuu matkalla, viesti voidaan helposti ymmartaa vaérin tai viesti ei
syysta tai toisesta mene lainkaan perille vastaanottajalle. Mitd useamman henkilon kautta viesti kulkee,
sitd todenndkoisempdad on, ettd viesti on muuttunut matkalla. Tyypillisimmét viestinndn virheldhteet
Pelinin  mukaan ovat sanoman epaselvd muotoilu ja siihen liittyvat vastaanottajan
tulkintamahdollisuudet, vastaanottaja ei kuuntele tai lue sanomaa kunnolla, viestid muutetaan matkalla
tahallaan, viesti katoaa matkalla tai viestin ydinkohdat eivéat k&y selkeasti esille. (Pelin 2002) Sanomien
tulkinta on yksil6llista ja viestinndn onnistuminen edellyttddkin kaikkien osapuolien halua ymmartaa
toisiaan (Ruuska 2007).

Informaatiotulva

Yksil6illa on rajallinen kapasiteetti tiedon kasittelyyn. Kun informaatio, jonka kanssa yksilon pitaisi
tyoskennelld, ylittdd yksilon prosessointikapasiteetin, tuloksena on informaatiotulva. Kun tyéelamassa
viesteja tulee koko ajan sdhkdpostilla, tekstiviesteilld, puhelimitse, palavereissa, informaatiotulvasta
karsivien maara on hyvin korkea. Jos yksilo saa enemmdan informaatiota kuin kykenee
vastaanottamaan, han tyypillisesti valikoi, sivuuttaa, vélttelee tai unohtaa informaation. Tuloksena on
kadonnut informaatio ja vAhemman tehokas kommunikaatio. (Robbins et al. 2010)

Tunteet

Se, milla tuulella viestin vastaanottaja on vastaanottaessaan viestin, vaikuttaa hanen tulkintaansa
viestista. Viesti tulkitaan eri tavalla viestin vastaanottajan ollessa iloinen tai hdnen ollessaan vihainen
tai jarkyttynyt. Aarimmaiset tunteet, kuten masennus tai riemu, puolestaan voivat vaikeuttaa tehokasta
kommunikointia. (Robbins et al. 2010) Koettaessa voimakkaita tunteita, ihmisten itsekeskeisyys
korostuu ja yksilon kommunikointikyky on huonoimmillaan. Tama tulisi ottaa tydympéaristéssa huomioon
ja tamankin vuoksi valttaa tunteita kuumentavia ristiriitatilanteita. Kaikkien ihmisten stressinsietokyky ei
ole samanlainen, jolloin ahdistava tilanne voi aiheuttaa ongelmia molemmin puolin keskustelussa.
(Mustajoki 2011)

Projekteissa projektipaallikdiden tunnetietoisuus vaikuttaa siihen, kuinka he kayttaytyvat henkiliden
valisissa vuorovaikutustilanteissa. Tietoisuuden aste omiin ja toisten tuntemuksiin seka niiden syihin
littyen vaikuttaa todennéakoisesti projektipaallikdiden reaktioihin. Tunteet tukevat projektipaallikéiden
paatdksentekoa, motivaatiota ja mydhempaa kayttaytymistd. Jotkut projektipaallikdt kayttavat
tunnetietoisuuttaan lahestyessddn ongelmanratkaisua. |hmisten valista kayttaytymistd voi olla
mahdotonta ennustaa, suunnitella tai kontrolloida. Projektipdallikét ovat tunteiden kohteita, ja heidan
tunnetietoisuudellaan on vaikutusta siihen, kuinka he mahdollisesti vastaavat tuotettuun
tunneinformaatioon. Tunnetietoisuuden on huomattu tukevan erityisesti sellaisissa kayttksissa ja
paatoksissa, jotka todennakoisesti projekteissa vaikuttavat mydhempiin malleihin ihmisten vélisissa
suhteissa. (Clarke 2010)

Kieli

Vaikka kommunikoimme samalla kielelld, samat sanat voivat tarkoittaa eri ihmisille eri asioita. Ika ja
asiayhteys ovat kaksi suurinta tekijaa, jotka vaikuttavat henkilon kayttamaan kieleen ja sanojen
maadrittelyyn. Jos tietdisimme, miten muut muokkaavat kieltd, viestintdongelmat minimoituisivat.
Ongelma on se, ettd yleensa samassa organisaatiossa tydskentelevat henkildt eivat tiedd, kuinka
keskustelukumppani on muokannut kielté. Viestin lahettéja vaikuttaa olettavan, ettéd hanen kayttaméansa
sanat ja termit tarkoittavat vastaanottajalle samaa kuin lahettgjalle itselleen. Taéma oletus on hyvin usein
vaara. (Robbins et al. 2010)

Vaarinymmarrysten syitd voi olla monia. "Tekniset” vaarinymmarrykset, jotka johtuvat esimerkiksi
samaa tarkoittavien = sanojen  asiayhteyden  vaarinymmarryksestd tai  lauserakenteen
vaarinymmarryksestd, on helppo todentaa. Ne eivat yksin kuitenkaan selitd sitd, miksi



kommunikaatiossa ei onnistuta. Monet sanat ovat lahtdkohtaisesti epatarkkoja, kuten sanat muutama,
hyva, kaunis, mutta joskus epétarkkoja kasitteitd luodaan tarkoituksella, jotta asiat saataisiin
nayttdmaan paremmalta. Valjien késitteiden kayttd on etu puhujalle, mutta kuulijalle se on kuitenkin riski,
koska se voi johtaa vaarinymmarrykseen. (Mustajoki 2011)

Niin kauan kuin puhuja ottaa huomioon kuulijansa, kommunikaatio ei ole ongelma. Viimeaikaisten
psykolingvististen testien mukaan ihminen on huono mukauttamaan puhettaan ja tarkasteleekin
maailmaa itsekeskeisesti oman kokemus- ja ajatusmaailman lapi. Useiden testien avulla on osoitettu,
ettd paadsaantdisesti ihmisilla on taipumus vyliarvioida kuulijan ymmartdmys asiasta. Erityisesti
asiantuntijan ja maallikon valilla tdm& voi osoittautua ongelmalliseksi, jos ei pystytd mukauttamaan
puhetta kuulijan tietotasolle. Kyse ei vélttaméattd ole pelkastddan ammattisanastosta, vaan koko
ajatustapa voi olla toiselle kuulijalle vieras. (Mustajoki 2011)

Kommunikaatiopelko

Yksi suurimmista tehokkaan viestinnén esteista on se, etté osa ihmisista (arviolta 5-20 prosenttia) karsii
kommunikointia heikentavéasta pidattyvaisyydesta (kommunikointipelosta) tai ahdistuksesta. Hyvin
monet ihmiset pelkaavat puhua ryhmén edessé, mutta kommunikointipelko on vakavampi ongelma,
koska se vaikuttaa kaikkiin viestintatapoihin. Henkilét, jotka karsivat kommunikointipelosta, kokevat
jannitysta ja ahdistusta puhutussa tai kirjoitetussa viestinnéssa, tai molemmissa. Esimerkiksi henkil6t,
jotka jannittavat puhumista, kokevat erittdin vaikeana puhua ihmisille kasvokkain tai kokevat itsensa
erittdin jannittyneiksi puhelimessa puhuessaan. (Robbins et al. 2010)

HENKILOIDEN VALINEN KOMMUNIKOINTI

Projekteissa voidaan kayttaa useita eri valineita viestintaan: paperia, sahkodpostia, internetia, suullisia
esityksia ja keskustelua (Artto et al. 2006). Henkildiden valisessa kommunikoinnissa on yleisesti kolme
eri tapaa: suullinen, kirjoitettu sekd sanaton viestinta. (Robbins et al. 2010)

Suullinen viestinta

Suullinen viestinta kasittdd puhumisen; muodollinen kahdenkeskinen keskustelu seka ryhmakeskustelu
ja epamuodollinen juoruilu ovat suosittua suullista viestintaa. Suullisen viestinnan hyddyt ovat sen
nopeus seka palaute. Verbaali viesti ja sille annettu puhuttu palaute voidaan toteuttaa hyvin lyhyessa
ajassa. Mikali viestin vastaanottaja on epdvarma viestin sisallésta, nopea palaute mahdollistaa
varhaisen huomion viestin lahettgjalta, joka voi ndin korjata viestinsa sisaltéd. Onkin sanottu, etta
tydpaikoilla kasvokkain tehtava viestintd on edelleen kaikista tehokkain tapa saada tietoa seka
tyontekijoilta etta tyontekijdille. Suullisen viestinndn suurin haaste nousee esiin silloin, kun viesti pitaa
saada viedyksi useille ihmisille. Mitd useampi ihminen pitdd saavuttaa viestilla, sitd suurempi
mahdollisuus vaaristymalle. Tunnettu peli "rikkindinen puhelin" kuvaa tilannetta hyvin. Jokainen henkil®
tulkitsee viestin omalla tavallaan. Kun viesti saavuttaa maaranpaénsa, viestin sisaltd on usein taysin
erilainen kuin alkuperainen viesti. (Robbins et al. 2010)

Kirjoitettu viestinta

Kirjoitettu viestinta sisaltdd muistiinpanot, kirjeet, sahkopostit, faksit, pikaviestit, organisaation
osavuosikatsaukset, projektin podytakirjat, muistitauluille kirjoitetut post-it -laput, ja kaikki laitteet, joiden
kautta lahetetaan kirjoitettuja sanoja tai symboleita. Kun henkilét kommunikoivat kirjoittamalla, he ovat
usein paljon varovaisempia viestissdan kuin kertoessa saman viestin puhumalla. Viestijéiden on talldin
pakko miettia tarkemmin, mitéd he haluavat kirjoitetulla viestilladn sanoa. Kirjoitettu viesti on usein myés
harkitumpi, looginen ja selke& puhuttuun viestiin verrattuna ja se voidaan tallentaa, jolloin siihen voidaan
myaos viitata myéhemmin. Kirjallisen viestinnan selkeéd huono puoli on sen hitaus puhuttuun verrattuna.
Myds palaute, tai oikeastaan sen puute, on kirjoitetun viestinnan heikkous. Kirjoitettu viesti ei sisalla
samanlaista palautekanavaa kuin puhuttu viestintd, jolloin kuulija voi kommentoida heti viestin
kuultuaan. (Robbins et al. 2010)

Sanaton viestinta

Joka kerta kun suullisesti viestimme jotain, valitdmme samalla my6s sanattoman viestin. Sanaton viesti
sisaltaa vartalon liikkeet eli kehonkielen, sanojen intonaatiot ja painotukset, kasvojen ilmeet seka viestin
l[ahettdjan ja vastaanottajan valisen fyysisen etéisyyden. Selkeitd kehonkielen ilmaisuja ovat laajuus,
jolla yksiloé pitdd toisesta tai on kiinnostunut hdanen nakemyksistaan, ja viestin lahettgan ja
vastaanottajan valinen suhteellisen havaittava etaisyys. Olemme todennakoisesti lahella niitd henkil6ita,
joista pidamme. Mikali henkild kokee olevansa korkea-arvoisempi kuin muut, hdn todennékoisesti



nayttdd sen kehonkielelld, joka kuvastaa rentoutta — kuten ristimélld jalkansa tai istumalla hieman
ryhdittémasti. (Robbins et al. 2010)

IHMISEN PERSOONALLISUUDEN JA TEMPERAMENTIN VAIKUTUS VIESTINTAAN

Persoonallisuus muokkaa ihmisen kéaytostd. Mikéli haluamme ymmartdd paremmin henkildiden
toimintaa organisaatiossa, meidan tulee ymmartaa henkildiden persoonallisuutta. Persoonallisuudesta
puhuttaessa ei virallisesti viitata esimerkiksi henkilon charmikkuuteen tai positiiviseen
elaméanasenteeseen. Yleisimmin kuullun persoonallisuuden kasitteen esitti Gordon Allport yli 70 vuotta
sitten. Allportin mukaan persoonallisuus on yksilon sisélla olevien psyko-fyysisten elinten dynaaminen
organisaatio, joka maarittelee yksilon uniikin mukautumisen ymparistoonsa. Persoonallisuutta tulisikin
miettia enemman kaikkien tapojen summana, jolla yksilé reagoi ja on vuorovaikutuksessa muiden
henkildiden kanssa. Vield 30 vuotta sitten organisaatiot olivat kilnnostuneita ainoastaan tyonhakijoiden
persoonallisuudesta, koska organisaatioiden paéatavoite oli I6ytaa tiettyihin tehtaviin oikeita yksil6ita.
Viime vuosina on kiinnostuttu enemman siité, kuinka hakijan persoonallisuus sopii yhteen organisaation
arvojen kanssa. (Robbins et al. 2010)

TOIMIVA KOMMUNIKOINTI PROJEKTITHIMIN PERSOONALLISUUDET HUOMIOIDEN

Taman pdaivan tyoymparistdt muuttuvat vauhdilla, kun projektit laajentuvat eri kulttuureihin,
aikavyohykkeille, tieteenhaaroihin ja markkinoihin. Tamé& vaikuttaa myods siihen, ettd projektien
henkilostohallinnan tavat muuttuvat, kun organisaatiot kayttavat yhd enemmén maardaikaisilla
tydsopimuksilla tydskentelevid asiantuntijoita. Tallaisessa tilanteessa projektipaallikiden taytyy
proaktiivisesti koota tiimeja, jotka ovat seka teknisesti patevid ettd toimivat hyvin yhteen
henkilokohtaisella tasolla. (Flannes et al. 2001)

Projektiryhman tiimiytymista helpottaa, kun tiimin jasenet vaihtavat mielipiteitd, nakemyksia, ajatuksia,
tietoja ja tunteita keskenaan. Tamaéan tulee kasittaa kaikki viestit, mita kaydaan ryhmapalavereissa ja
kahden kesken, projektin tavoitteista ja maarityksista kirjoitetut dokumentit, sdhkopostilla lahetetyt
paivitykset, seka satunnaiset juttelut kaytavilla ja lounaalla. Kaikki viestintdtavat ovat tarkeita.
Sahkoiseen viestintaan ja sen kayttdon liittyy kuitenkin huomioonotettavia seikkoja, kun tydskennellaan
erilaisten henkildiden kanssa. Jotkut ihmiset voivat kokea loukkaavana, mikéali heita lahestytaan
sahkopostilla jostakin erittdin tarkeasta aiheesta. Sahkdpostin sijaan nama henkilét voivat kokea
parempana, jos heita lahestytdan puhelimella tai jos asia kdydaan lapi kasvokkain. Toisaalta toiset
henkilot kokevat sahkdpostin ideaalisena viestintdtapana, silla se on melko persoonaton ja ytimekas
viestintdmuoto. Tiimissa on todennakoisesti myds henkilditd, jotka haluavat kommunikoida ryhmissa,
jolloin he voivat lukea toisten henkildiden kehonkielta ja kuulla, mitd muilla on sanottavana. (Flannes et
al. 2001)

On viisasta, etta projektin viestinnassa otetaan huomioon kaikkien tiimin jasenten mieltymykset ja
kaytetdaan heille parhaita viestintdtapoja aina kun mahdollista. Parhaan viestintdtavan valitseminen
helpottuu, kun osaa tunnistaa yleiset ohjeistukset tietyille ihmistyypeille. Seurallinen,
ulospainsuuntautunut henkild todennakdisesti haluaa puhua aiheesta, joko kasvokkain tai puhelimessa.
Tallainen henkil6 menettdd kiinnostuksensa, jos hanen pitaa lukea laaja dokumentti tai sdhkoposti.
Sahkopostit, erityisesti mikéali ne koskevat tarkeitd aiheita, voivat tuntua seuralliselle henkilélle liian
persoonattomilta tai steriileiltd. Hiljaisempi, miettelids ja introvertti tiimin jasen taas todennakdisesti
suosii persoonattomampia viestintatapoja, kuten sdhkopostia tai aaniviesteja. Tama henkild arvostaa
yksityisyyttddn ja mahdollisuutta ajatella asiaa, pitden henkildkohtaisen kommunikoinnin
mahdollisimman vahaisella tasolla. (Flannes et al. 2001)

Yksi kuuluisimmista persoonallisuusmaarityksista on Myers-Briggsin tyyppi-indikaattori (Ilyh. MBTI, engl.
Myer-Briggs Type Indicator), joka kuvaa ihmisen persoonallisuutta neljan ulottuvuuden avulla:

e Introvertti - Ekstrovertti
e Tosiasiallinen (Sensing) - Intuitiivinen (Intuitive)
e Ajatteleva (Thinking) - Tunteva (Feeling)

e Harkitseva (Judging) - Spontaani (Perceiving).



Naiden neljan ulottuvuuden avulla voidaan muodostaa eri yhdistelmind 16 eri persoonallisuustyyppié.
MBTI-luokittelua kaytetddn tydmaailmassa yleisesti mm. urasuunnitteluun, tiimien muovautumiseen ja
sen helpottamiseen sek& viestinnan harjoitteluun. Vaikka projektipaéllikkd tuntisi timinsd jasenten
persoonallisuudet, ei ole olemassa taydellista tapaa saada viestié perille kaikille projektitiimin erilaisille
yksilgille. Jos kayttad hyddykseen MBTI:n antamia ideoita, kuinka viestintdtavat eroavat
yksilokohtaisesti, koko tiimille 1&hettava viesti voidaan muotoilla niin, etta se tavoittaa kaikki yksildlliset
tyypit. (Flannes et al. 2001)

Ekstrovertti tiimin jasen on henkilond hyvin vuorovaikutteinen, hén keskittyy muiden huomioon ja
energiaan, on seurallinen ja tyypillisesti puhuu paljon muiden kanssa. Ekstrovertti haluaa olla mukana
ja pitda keskipisteenad olemisesta. Kirjoitettua viestintdd kannattaa valttdd mahdollisuuksien mukaan,
koska ekstrovertti kokee sen helposti persoonattomana. Ekstrovertti kannattaa ottaa mukaan
ryhmaétilanteisiin, joissa vaaditaan ideointia. N&issé tilanteissa hanen luovuus pé&ésee lentoon.
Ekstrovertit nauttivat kommunikoinnista suurille yleiséille tai projektin tilannepalavereista, ja usein
loistavat virallisissa esityksissa. Koska ekstrovertit pitavat esiintymisesta ja puhumisesta, he saattavat
dominoida ryhmépalavereita, erityisesti jos ryhmassa on introvertteja. Projektipaallikon tulisikin pitaa
ekstrovertin ulosanti kohtuullisuuden rajoissa. Projektiymparistossa ekstrovertti timin jasen tai
projektipaallikkd on usein toiminta-orientoitunut, kehittd& ideoita keskustelemalla, voi olla karsiméton
pitkissa tai hitaissa projekteissa ja kiinnostunut vain tietyn tehtévan tai tydpaketin tuloksista. (Flannes et
al. 2001)

Introvertti tiimin jasen tykkaa pitdd matalaa profiilia ryhmékeskusteluissa, ja on yleensa enemman
ajattelevainen ja miettelidas kuin itsedan ilmaiseva. Monesti he saattavatkin tarvita kannustusta omien
mielipiteiden ilmaisemiin. Kahdenkeskiset palaverit saavat introvertin kommunikoimaan ja avautumaan
paremmin kuin ryhmétilanteet, joissa he helposti pysyvét hiljaa eivatka osallistu. Introvertit eivat
varsinaisesti nauti &dneen ajattelemisesta, vaan he mieluummin ottavat itselleen aikaa miettia asiat lapi
ennen vastaamista. Mikali introvertti on maaratty tehtdvaan, jossa vaaditaan ryhmatyétda, kannattaa
ryhmaétilanteet hoitaa niin, etté kaikkien tulee puhua aiheesta ennen kuin mielipiteita saa esittaa aaneen.
Introvertit suosivat viestinnassaan persoonattomia tapoja, kuten sahkdpostia tai kirjoitettuja
dokumentteja. Tama tekee heista virtuaalitimeihin erinomaisia jasenida, koska virtuaalitimeissa
kasvokkain tapahtuvaa kommunikointia harvoin tarvitaan. Projektipaallikén tulee huomioida, ettd mikali
timissa on useita ekstrovertteja, introverteilla on taipumusta vetdytya omiin ajatuksiinsa.
Projektiymparistdssa introvertti tiimin jasen tai projektipaallikké on yleensa hiljainen, hyva keskittymaan
ja miettelids ideoita kehitellessdan. Han on kiinnostunut projektin teknisesta puolesta ja kiinnostunut
myos projektin ulkopuolisista ideoista. Introvertti on halukas tyéskentelemaén projektissa pitkia aikoja.
Han turhautuu ekstroverttien tapaan tehda nopeita analyyseja ja siirtyd nopeasti aiheesta toiseen ennen
kuin koko tytpaketti on saatu valmiiksi. (Flannes et al. 2001)

Tosiasiallinen tiimin jasen katsoo maailmaa hyvin pragmaattisella, konkreettisella tavalla, valittémalla
keskittymisella. Han haluaa tydskennella niin, ettd tuloksia voidaan maarittdd ja mitata.
Projektipaallikkdna tosiasiallisen persoonallisuustyypin kanssa tulisi kommunikoida niin, ettd hanelle
kerrotaan faktoja, esimerkkeja ja konkreettisia yksityiskohtia. Tosiasialliset tiimin jasenet eivat valita
"isosta kuvasta" tai teoriasta, vaan heille tulee kommunikoida hyvin konkreettisilla viesteilla. Todelliset,
kuvaavat esimerkit auttavat usein saamaan viestin paaasian perille. Viestit tulisi pitaa tassa hetkessa,
ei tulevaisuuden kuvissa tai menneisyydessa. Tosiasialliset henkilét haluavat saavuttaa paamaaran ja
he kokevat ylimaaraisen informaation vain hairiéna kohti tavoitetta. Projektiymparistéssa tosiasiallinen
tiimin jasen tai projektipaallikké kiinnittdd huomiota yksityiskohtiin, suosii tarkkoja aikatauluja ja
muodostuneita rutiineja, tydskentelee vakaasti ja ymmartdd, kuinka kauan eri tyOpakettien
valmistumisessa menee aikaa. Tosiasiallinen henkild ei luota inspiraatioon ja voi olla hidas nakemaan
mahdollisuuksia tai uusia konsepteja. Han vie jokaisen tehtdvéan loogiseen lopputulokseen ja vain
harvoin tekee todellisia virheita. Tosiasiallinen henkild nakee intuitiivisen ihmisen henkiléna, joka puhuu
paljon, mutta ei saa mitdan aikaiseksi. (Flannes et al. 2001)

Tosiasiallisen persoonan vastakohta on intuitiivinen, joka katsoo maailmaa vaistonvaraisella tavalla.
Han pitda siitd, ettd han nakee ja ymmartdad "vision". Intuitivinen onkin hyva havainnoimaan
tulevaisuuden mahdollisuuksia ja trendeja. Projektipdallikkona intuitivisen henkilon kanssa



kommunikoitaessa tulisi hanelle tuoda esille kokonaiskuva ongelmista ja yleiskuva siitd, mitd hanelta
odotetaan. Keskustelujen ohjaamiseen kannattaa kéayttdd ideoita ja kasitteitd. Liian konkreettisia
ongelmakuvauksia ei kannata ottaa keskusteluun, silla se todennakdisesti vain johtaa intuitiivisen
henkilon ajatusten harhailuun. Projektip&allikkénd kannattaa muistaa, ettd intuitivinen henkild pitéa
teoretisoinnista ja harhautuu helposti sivuraiteille keskustelussa. H&n voi helposti nostaa esiin muita
asioita, jotka eivat liity kasilla olevaan keskusteluun millaén lailla, joten keskusteluissa tulee olla
karsivallinen. Projektiymparistdssa intuitiivinen tiimin jasen tai projektipéaéllikké on karsiméton, kun
yksityiskohdat muuttuvat monimutkaisiksi. Han ei pida rutiininomaisten, hallinnollisten tehtévien
suorittamisesta. Intuitiivisen henkilon tydskentely on aaltoliikett& "energiabuustien” ja viivastelyn valilla.
Han voi tehda péatelmid, joita ei projektissa voida kannattaa, mutta jatkaa siitd huolimatta uusien
mahdollisuuksien ja innovatiivisten tapojen etsimista. Intuitiivinen henkilé ei huolestu, vaikka sovitut
tyopaketit tai tehtvat eivat valmistu sovitusti. Projektitimissa intuitiivinen henkild saa itseluottamusta
henkildilta, jotka visualisoivat ja puhuvat tulevaisuudesta menneisyyden sijaan. (Flannes et al. 2001)

Ajatteleva henkild pitda vuorovaikutuksesta, jossa pohdiskellaan ja ajatellaan eri Idhestymistapoja.
Rationaalinen lahestyminen asiaan on toivottavaa, ja ajatteleva henkilé usein lahestyykin ratkottavia
ongelmia "pédssaan”. Ajattelevalle henkildlle kannattaa esittdd loogisia argumentteja ja keskittya
tilanneanalyysiin, jotka perustuvat oikeiden faktojen ennakointiin. Ajatteleva henkild ei ole kiinnostunut
rennosta juttelusta tai "small talkista"; keskusteluissa kannattaa mennd suoraan asiaan.
Projektiympéaristdssa ajatteleva tiimin jasen tai projektipaallikké on lyhytsanainen ja asiallinen. Han
pystyy antamaan negatiivista palautetta ja irtisanomaan henkilgita tarvittaessa. Ajatteleva henkild pitéa
analyyseista ja asioiden laittamisesta loogiseen jarjestykseen. Han pystyy tekemaén persoonattomia,
objektiivisia paatoksia eikd mene henkildkohtaisuuksiin paatoksenteossa. (Flannes et al. 2001)

Tuntevan henkildn maailmankatsomus on taysin erilainen kuin ajattelevan; tunteva henkilé painottaa
tilanteiden subjektiivista nékdkulmaa, ihmisten suhtautumista asioihin ja tekee asioita sen mukaan, mika
tuntuu oikealta. Kommunikoitaessa tuntevan henkilon kanssa, kannattaa argumenteissa vedota hanen
arvoihinsa. On oletettavaa, ettd tama henkilé puhuu paljon omista tunteistaan ja todennakdisesti laittaa
vahemman painoarvoa tilanteiden loogisille faktoille. On my6s hyva ottaa huomioon, ettd tuntevan
henkilon todennakdisesti myds tarvitsee puhua tunteistaan ennen kuin he voivat edeta
ongelmanratkaisuun. Projektiymparistdssa tunteva tiimin jasen tai projektipaallikkd on selvilla muiden
ihmisten tunteista kaikessa kommunikoinnissa. Tunteva ihminen ei halua olla huonojen viestien valittaja
ja todennakdisesti hanella on ongelmia palautteen antamisessa, ihmisten irtisanomisessa, ihmisten
siirtamisessa toisiin tehtéviin ja jopa projektin sulkemisessa. Muiden ihmisten tunteet ja henkilokohtaiset
mieliteot vaikuttavat tuntevan ihmisen paatdksentekoon. Tunteva ihminen pitda tehokkuudesta ja
harmoniasta eika todennakoisesti katso projektin konflikteja hyvassa valossa. Han tarvitsee ja odottaa
kehuja silloin talléin. Tuntevaa henkilda kannattaa kayttad vetgjand tilanteissa, joissa tarvitaan
suostuttelua ja vakuuttelua, silla hdn on siina omillaan. (Flannes et al. 2001)

Harkitseva henkilé suosii jarjestystd. Projektitimin jasenend harkitseva henkil® haluaa selkean
projektisuunnitelman, yksityiskohtaisen tyénosituksen (WBS, Work Breakdown Structure), aikataulun ja
agendan jokaisesta projektipalaverista. Harkitseva ihminen on motivoitunut, kun tehtéavat saadaan
paatdkseen ja asioissa siirrytdan eteenpain. Kommunikoitaessa harkitsevalle henkilélle kannattaa viesti
jasennelld loogiseen jarjestykseen, kayttdd agendoja ja alleviivata keskustelun tarkoitus. Talléin on
myo6s jarkevaa pysya asiassa ja valttdd muihin asioihin hyppimista tai epaolennaisia aiheita.
Kommunikointi kannattaa pitéaa lyhyena. Harkitseva henkil6 tyéskentelee, jotta asiat saadaan valmiiksi,
joten keskustelut kannattaa ohjata loppupaatelmiin. Harkitseva henkilé nayttaa elekielella tahtomattaan,
kun hanen mielestdaan keskustelu vie liikaa aikaa, joten elekielen tulkinta on hyvaksi hanen kanssaan
kommunikoitaessa. Projektiymparistdssa harkitseva tiimin jasen tai projektipaallikkod keskittyy jokaisen
tehtdvan valmistumiseen projektin aikataulussa. Han ei pida siita, ettd hanen projektinsa keskeytetaan,
tai ettéd hanet siirretdén uusiin tehtaviin ennen kuin aiempi toimeksianto on valmis. Harkitseva henkild
suunnittelee tyo6t ja tekee tydta suunnitelman eteen. Harkitseva ihminen on nopea tekemaan paatoksia
ja siirtymaan seuraavaan aiheeseen, ja han on tulosorientoitunut. Harkitseva henkilé kommunikoi
madraajat ja odottaa, ettd maaraajoissa pysytaan. (Flannes et al. 2001)



Spontaani henkild suosii joustavuutta ja spontaanisuutta. Han pitéda siitd, ettd hanella on kaikki
mahdollisuudet avoinna. Spontaani henkild ei pida aikataulujen tai suunnitelmien mukaan
tyoskentelystéd. Spontaanin henkildn kanssa puhuminen on vapaasti soljuvaa, puheessa ei ole
jarjestysta ja lopputulos ei ole niinkaan tarked. Kommunikoinnissa tulisikin pysya joustavana ja valttaa
tarkkaa agendaa esimerkiksi palavereissa. On hyvad muistaa, ettd spontaani henkild haluaa
kommunikoinnin ottavan oman luonnollisen suuntansa; talldin voi olettaa, ettd moni kasitellyista aiheista
jdad avoimiksi. Spontaania henkil6d kannattaa huomaamattomasti auttaa pysymé&an asiassa.
Projektiymparistossa spontaani tiimin jasen tai projektipaallikkd keskittyy tehtavien aloittamiseen, ei
niinkdan niiden paatokseen saattamiseen. Han pitéé siita, ettd hanella on monta projektia ja useita
tehtavia tyon alla yhté aikaa. Spontaani henkild on kiinnostunut projektin kaikista osa-alueista, ei vain
hénen omista tehtavistdan. Han valttada paatoksentekoa eika valité, vaikka osa asioista jaa avoimiksi.
Spontaani ihminen mukautuu helposti projektin muuttuviin tilanteisiin. (Flannes et al. 2001)

Eri persoonallisuuksien kommunikointirytmit Human Dynamicsin mukaan

Persoonallisuustyyppeja voidaan jakaa todella monella tavalla. Kirjassa Human Dynamics (Seagal et
al. 1997) persoonallisuudet on jaettu 5 eri perustyyppiin ja pureuduttu naiden persoonallisuustyyppien
kommunikaatiotarpeisiin ja kommunikaatiorytmien vaateisiin seka eroavaisuuksiin.
Persoonallisuustyyppien eroavaisuuden huomioiminen kommunikoinnissa on erityisen tarke&a, jos
halutaan etta viesti ymmarretdan oikein. Kuvassa 2 on havainnollistettu persoonallisuustyyppien
kommunikaatiorytmit. Ryhman kommunikaatiotarpeet ja -prosessit ovat erilaiset ja ne tulisi huomioida
vaarinkasitysten valttamiseksi. (Seagal et al. 1997)

P-E

P-M

Kuva 2. Eri persoonallisuustyyppien kommunikaatiorytmit (mukaillen Seagal et al.1997)



Henkinen — Fyysinen (Mental — Physical, M-P)

M-P-ihmistyyppi pitaytyy tarkasti keskustelun aiheessa eik& tamén puhe ronsyile. Kommunikaatio on
objektiivista ja esityksen looginen eteneminen on tarkeaé. Asian esittdmisen aikana pidetdan taukoja,
jolloin aihetta jasennellddn mielessdja harkitaan seuraavaa sanomaa. Keskusteltaessa M-P yksilon
kanssa, olisi hyva prosessoida kommunikoitava asia etukdteen ja jasennelld se selkeasti ennen
keskustelua. Mité objektiivisemmin ja selkedmmin M-P-yksilén kanssa kommunikoidaan, sitd paremmin
viesti ymmarretdan. M-P-yksildlle tulee sallia aika prosessoida esitettya asiaa ja antaa aikaa esittéa
kysymyksia. Koska M-P-ihmiset harvoin osoittavat julkisesti tunteitansa, voi olla etté heidén ajatuksiaan
tai mielipiteitddn on vaikea arvata. Silloin voidaan yksinkertaisesti kysya, mité he ajattelevat asiasta tai
milté asia heista tuntuu. (Seagal et al. 1997)

Tunteellinen — Objektiivinen (Emotional -Objective, E-O)

E-O-yksilon keskustelu on suoraa, paaméaaratietoista ja vuorovaikutteista. Tahan ihmistyyppiin kuuluvat
esittavat usein idean pikaisesti odottaen, etta heidan ajatustaan lahdetddn kehittdmaan, laajentamaan
ja myos kyseenalaistamaan. Esitettadsséa asioita E-O-yksil6lle tilanteesta on hyva antaa yleiskuvaus ja
koska yksild pyrkii kokonaisuuden ymmartdmiseen. Asia muotoutuu ja muuttuu keskustelun edetessa,
ja siksi ei tulisikaan ottaa jokaista E-O-yksilon sanaa ja asiaa kirjaimellisesti. E-O-yksiliden esittamat
asiat eivat ole valttamatta loppuun asti ajateltuja, mutta ne ovat hyvid aloituksia vuorovaikutteisen
keskustelun pohjaksi. E-O-ihmiset ovat kiinnostuneita heille esitetyn asian suunnasta ja perusteluista
ja heille esitetyn ratkaisun toteuttamisesta. He ovat kiinnostuneita keskustelukumppaneistaan,
ajankaytosta ja odotetuista ratkaisuista. He tyypillisesti kayttavat ideariihi-tyyppistd menetelmaa
kehittelyssd. He ovat kiinnostuneita ennemmin ratkaisemaan kuin tutkimaan ulkopuolisia ongelmia.
(Seagal et al. 1997)

Tunteellinen — Subjektiivinen (Emonational-Subjective, E-S)

E-S-ihmistyyppi on tunneherkka ja haluaa kohdata toiset yksiléind. Nama ihmistyypit haluavat olla aitoja
ja avoimia, vaikka sité kautta he ovat myds haavoittuvaisempia. He alkavat prosessoida asioita, kun he
saavat henkilokohtaisen tarinan tai kontekstin taaksensa. Keskustelu etenee vuorovaikutteisesti
ronsyillen. Muille persoonallisuustyypeille tilanne voi vaikuttaa kaoottiselta, mutta E-S-henkilét ovat
taysin tilanteen tasalla. Parhaan yhteyden E-S-henkiloén saa, kun sallii hédnen tulla enemman
henkilokohtaisella tasolla vastaan. On hyva seurata mieluummin hénen tunteitaan kuin sanoja. Jos E-
S-yksilét ilmaisevat henkilokohtaisia ongelmiaan, he eivat niinkdan odota keskustelukumppanilta
ratkaisua, vaan kuuntelua ja empatiaa. Empaattisessa ilmapiirissa he |0ytavat vastauksen
kysymyksiinsa samalla kun puhuvat. E-S-yksild odottaa, etta tydskentely tapahtuu ymparistossa, jossa
kommunikointi on miellyttavaa tyén tulos-orientoituneisuudesta huolimatta. Suotuisassa ymparistossa
ryhma hyétyy heidan taydesta sitoutuneisuudestaan ja luovasta energiastaan. E-O-henkil6t huomaavat
herkasti teeskennellyn kiinnostuneisuuden asiasta. Talléin he mieluummin keskeyttavat asian kasittelyn
kuin saavuttavat véahemman tyydyttavan lopputuloksen. (Seagal et al. 1997)

Fyysinen —tunteellinen (Physical-Emotional, P-E)

P-E-ihmistyypin keskustelurytmi on tasapuolista ja tarkoituksenmukaista. P-E-ihmistyypin henkil6t
puhuvat yksi kerrallaan ja keskusteluissa voidaan pitaa taukoja, joiden aikana osallistujat prosessoivat
asiaa. P-E- yksilot keskittyvat tosiasioihin ja heidan esimerkkinsa ovat konkreettisia ja kaytanndllisia.
Henkil6ét, joilla ei ole P-E-henkilbn persoonallisuuspiirteitda, voivat kokea keskustelun liiankin
yksityiskohtaiseksi ja jasennellyksi. Keskustelussa P-E-henkildn kanssa on hyvéa pyrkia rauhallisuuteen,
yhteiseen keskustelurytmiin mukautumiseen ja hiljaisten hetkien hyvéksymiseen. Keskustelun on
suotavaa olla konkreettista, yksityiskohtaista ja systemaattista. P-E-yksilot usein kommunikoivat
tarinoin, koska sen kautta asialle saa kontekstin ja todellisuuspohjan. Heille on myds tarkeaa tietaa,
miten kasiteltdva asia linkittyy menneisyyden kanssa. Heiddn kanssaan keskusteltaessa on
huomioitava, ettd jokaisella sanotulla sanalla on merkitys, joten puhuttu kieli on pyrittdva pitdmaan
mahdollisimman selke&na. (Seagal et al. 1997)



Fyysinen — Henkinen (Physical-Mental, P-M)

P-M-ihmistyyppi on sekoitus P-E- ja M-P-henkildiden toimintatavoista. Samalla tapaa kuin P-E-
henkildiden keskuudessa, myds P-M-henkildiden keskustelu on tasapuolista. P-M-henkildiden kayttama
kieli on selke&a ja tarkkaa, ja asiat esitetédén loogisesti. Heille on tarke&a tietdd asian tarkoitus. P-M-
yksiléiden kanssa puhutaan yksi kerrallaan ja tyhjentavasti. Keskusteluissa pysytaan aiheessa ja
faktoissa, mutta ei niin yksityiskohtaisesti kuin P-E-henkil6iden keskuudessa. P-M-henkilét haluavat
selvittda lopputuloksen nopeasti ja tekevat sen nopeammin kuin P-E-henkilot. P-M-yksilén kanssa tulee
olla kaytantdvaltainen, tosiasiallinen ja perusteellinen. On suositeltavaa keskustella rakentavasti,
ytimekkaasti ja jarjestelmallisesti.Keskustelun tarkoituksen kertominen ennen sisaltoéon etenemista on
suositeltavaa. On jarkevaa kertoa tdman ihmistyypin edustajille varhaisessa vaiheessa, mihin
lopputulokseen pyritdan ja mitd toimenpiteitd heiltd odotetaan. P-M-henkild kuuntelee ennen kaikkea
niité asioita, mita heiltd odotetaan. Pa&asiat kannattaa esittéda ndille yksildille selkeésti ja ollen valmiina
antamaan lisatietoja suullisesti, kirjallisesti tai diagrammien muodossa. (Seagal et al. 1997)

Ontarkeda, etté tiimin jasenten erilaisuus ja yksilollisyys otetaan huomioon, kun projektin viestintatapoja
ryhdytdan luomaan. On selvad, ettd yksi ja sama malli ei sovi kaikille. Jotta projektipdallikolla on
mahdollisuus onnistua viestinnassa, hanen tulee yksildtasolla huomioida myos viestinndn laatu ja savy.
Jos persoonallisuutta ja ihmisten erilaisuutta ei oteta huomioon, toinen nakdkanta hyvaén viestintaan
on tapa, jolla kohdellaan ja kunnioitetaan muita ihmisid. Vastavuoroisuuteen perustuvaa, tasa-arvoista
viestintaa tapahtuu myos silloin, kun henkildiden roolit eivat ole hierarkisesti samanarvoisia.(Flannes et
al. 2001)

Miten henkildn temperamentti eroaa persoonallisuudesta?

Temperamentti on synnynndinen ominaisuus ja se ei ole sama asia kuin persoonallisuus.
Temperamenttiin vaikuttaa se, miten yksilo kokee ja reagoi ymparistoonsa ja myo6s, miten ymparistod
reagoi yksiloon. Nama seikat yhdessa vaikuttavat ihmisen persoonallisuuden kehittymiseen. Aikuisen
ihmisen persoonallisuus on tulos synnynndaisesta temperamentista ja ymparistovaikutuksista. Keltin

kangas-Jarvisen mukaan ymparistd ei voi muuttaa temperamenttipohjaisia tunteita, mutta sen sijaan
ymparistd maaraa, millaisiin toimintoihin temperamentti johtaa. Temperamentti joko sopii tai ei sovi
tiettyyn asiayhteyteen ja siihen liittyviin odotuksiin; pelkalla temperamentin maarityksella sinansa ei ole
arvoa. (Keltikangas-Jarvinen 2006) (Keltikangas-Jarvinen 2007)

YHTEENVETO

Tassa artikkelissa on kasitelty viestintaa erityisesti projektitimin sisdisen viestinnan nakodkulmasta, ja
ihmisten persoonallisuuseroja MBTI-luokitteluun ja Seagalin et al. (1997) teoksessa kaytettyyn
luokitteluun painottuen. Artikkelin kautta on etsitty vastauksia siihen, miten persoonallisuuseroja pitaisi
huomioida projektin viestinndssa. Kommunikaatio itsessaan, kuten edella on havaittu, on erittain
monitulkintainen ja vaikeasti ymmarrettava kokonaisuus. Tutkimusten mukaan ihminen on huono
mukauttamaan puhettaan, ja han tarkastelee maailmaa oman kokemus- ja ajatusmaailmansa lapi.
Taman vuoksi projektipaallikéille tarjottava peruskoulutus eri ihmistyyppien tunnistamiseksi voisi tyon
sujuvuuden kannalta olla tuloksellista persoonallisuuksien huomioimisessa. Projektimaailmassa tiimit
vaihtuvat toistuvasti. Tiimit ovat todennédkoisesti usein samankaltaisten ongelmien kanssa tekemisissa,
myos viestinnan suhteen. Koulutus voisi auttaa monimuotoisuuden muistamisessa, silla yksil6t voivat
alitajuisesti helposti suosia heita itsedén lahella olevia persoonallisuuspiirteitéa ja niille ihanteellisia
viestintdtapoja ja -valineita. Itsesta eroavia piirteitd voi olla vaikea hyvaksya neutraalisti, silla
vastakkaisuudet saattavat aiheuttaa tuomitsemista tai artymysta.

Projektipaallikon kouluttaminen jattaa kuitenkin ilmaan monenlaisia kysymyksié. Jos koulutetaan ihmisia
tunnistamaan erityyppiset kuulijat, huomioiko yksilé helpommin kuulijakuntansa? Jos puhuja tietda
kuulijakunnassa olevan eri persoonallisuustyyppeja edustavia henkilditd, muokkaako han puhettaan
kuulijakunnalle sopivammaksi? Jos puhuja itse tietdd olevansa tiettya persoonallisuustyyppid, pitadko
hanen muokata puhettaan muille sopivaksi vai tuoda omasta persoonallisuudestaan tilanteeseen
sopivimmat tavat toimia? Miten kunkin tiimilaisen persoonallisuus selvitetdan kaytannossa? Riittdako
pelkka projektipadllikon kouluttaminen, vai onko viestinnan onnistumisen kannalta oleellista kouluttaa
kaikki tiimissa olevat ymmartaméaan persoonallisuuksien eroavaisuuksia? Enta johtaako projektiryhméan



hyva tunteminen huolimattomaan viestintd&n, kuten helposti kdy kotioloissa? Vastausten |dytaminen
naihin kaikkiin esitettyihin kysymyksiin vaatisi huomattavasti tata artikkelia laajemman tutkimuksen.

On huomionarvoista pohtia, kuinka kaytdnndssd on mahdollista huolehtia projektitimin sisaisesta
viestinnasta siten, ettd kaikki timin henkilot ja heidan persoonallisuuspiirteensa huomioidaan. Projektin
sisaista viestintaa ei voida rakentaa taydelliseksi ja téysin kontrolloiduksi, ennustettavaksi ja kokonaan
hallituksi, mutta on mahdollista luoda tiimin sisélle ymmarrystd ja mahdollistaa eri toimintatapoja.
Puutteellisella ja virheellisella viestinnélla voi olla vakavia seurauksia esimerkiksi taloudellisesti ja
maineen kannalta. Yksittaisten pienten ongelmien ehkaisemisté oleellisempaa on ehkéista vakavat ja
jatkuvat kommunikaatio-ongelmat. Epavirallisen viestinnéan salliminen lisaa tutkimustulosten perusteella
viestinndn nopeutta. Siksi on huomionarvoista pohtia, miten epavirallinen viestintd saataisiin
dokumentoitua tai tarvitseeko sita ylipdatddn dokumentoida. Epdvirallisen viestinnan rekisteréimiseksi
projektirynmaléiset voisivat pitaé esimerkiksi sdhkoista paivéakirjaa tai hyddyntaé jotain muuta yksiltille
soveltuvaa keinoa. Persoonallisuuksien huomioimisen tarkoitus projektien viestinnédssa ei ole niink&an
rajoittaa, vaan pikemminkin mahdollistaa ja avustaa ongelmien ehkéisemisessa.

Vaarinymmarrysriskien kannalta voidaan katsoa, ettd koko projektitimille olisi tarkeda tuntea
projektiympéristd; myos uusille projektitydntekijille tulisi kertoa kaikki asiat ja perehdyttaa projektin
ominaiseen sanastoon ja lyhenteisiin. Projektitimin viestinnan kontrolloimisen haasteellisuuden vuoksi
voi olla eduksi pohtia jo projektin suunnitteluvaiheessa viestinndn joustomahdollisuuksia, kuten
aikajoustoja ja valinejoustoja. Varataanko esimerkiksi aikaa sille, ettd osa viestinnasta myhastyy? Mita
viestinnan vdlineitd kaytetddn, jos totutut valineet eivat olekaan kyseisessa tilanteessa parhaita
mahdollisia? Milla tavoin kaytanndssa projektitimin jasenten erilaiset persoonallisuudet huomioidaan
projektin viestintdsuunnitelmaa laadittaessa?

Samalla, kun on tarkedd ymmartaa ja hyvaksya ihmisten véliset eroavaisuudet ja kunnioittaa niitd, on
tarkedd myos ymmartaa liiallisen lokeroimisen vaarat. Persoonallisuusluokituksia hyddynnettdessa on
hyva muistaa niiden edustavan vain yhdenlaista ja voimakkaasti yleistettyd nakékulmaa. Ihminen on
vuorovaikutuksessa aikaan, paikkaan ja kokemuksiin. Siind, missa tilanteet muuttuvat, saattavat
ihmisen persoonallisuuden vallalla olevat puoletkin vaihdella. Sama yksil6 voi tilanteesta riippuen olla
esimerkiksi hyvin sosiaalinen tai hyvin varautunut, jopa saman paivan aikana. Paivittdistasolla
esimerkiksi stressi voi vaikuttaa eri tavoin eri persoonien kommunikointiin. Siksi my@s viestintdan
liittyvan stressin vahentaminen voi tukea projektin onnistumista. Tilat, vélineet ja laitteet voivat tukea tai
estdd hyvaa viestintaa. Esimerkiksi meluisat tai hyvin suuret tilat voivat vahentaa joidenkin tiimildisten
puhekommunikointia, ja tukkiutuvat sahkdpostiyhteydet voivat hermostuttaa ja véhentaa toisten
tiimildisten kirjallista viestintdd. On hyva muistaa myos, etta pitkdn ajanjakson kokemukset ja
elamantilanteet saattavat muokata ihmisen persoonaa. Pitkddn organisaatiossa tydskennellyt
tiimildinen ei valttaméatta enaa ole persoonaltaan samanlainen kuin han oli kolmekymmenta vuotta
sitten. On tarkedd muistaa suhtautua ihmiseen yksilona, eika pelkastaan yhdenlaisena yleistettyna
persoonallisuutena. Yksilon kuunteleminen ja timan omien toiveiden huomioon ottaminen voivat tukea
tata pyrkimysta.

Ihmisen persoonallisuus on aiheena kiistanalainen ja moniulotteinen. Persoonallisuusluokitteluja on
erilaisia, ja persoonallisuustesteja saatetaan pitdd hyvinkin epaluotettavina. Laakarilehdelle
kirjoittamassaan kolumnissa Liisa Keltikangas-Jarvinen viittaa Lausannen Kkansainvaliseen
tydpsykologian kongressiin, jossa persoonallisuustesteja johtajavalinnoissa suositeltiin lopetettavaksi
niiden vahaisen ennustearvon, matalan validiteetin ja suuren virhemarginaalin vuoksi (Keltikangas-
Jarvinen 2016). Harvoissa tydpaikoissa tehdadn persoonallisuustesteja muuten kuin korkeintaan
tybhaastatteluissa. Tyontekija voi kuitenkin vaihtaa alkuperaisesta tyttehtavastadn toiseen tehtavaan
yrityksen sisélla. Silloin persoonallisuustesteja todennakdisesti ei tehda, eika tehtdvaan valttamatta
valita henkil6a persoonallisuustyypin perusteella. Uuden tiimildisen persoonallisuutta ei valttamatta
tunneta, eikd myoskaan heti sitd, mitkd ovat hdnen kannaltaan tehokkaita viestintatapoja. Hakijaa
valittaessa ei valttdmatta ajatella, mikad persoonallisuus tiimia voisi parhaiten vahvistaa, vaan
valintaprosessissa saattavat painaa muut asiat. Talldin eri persoonallisuuksien tehtava ei ole niinkaan
tukea viestintdd, vaan viestinnan keinojen tehtéava on tukea eri persoonallisuuksia. Koko tiimin tulee
sopeutua kommunikoimaan kunkin tiimilaisen kanssa, persoonasta riippumatta. Parhaan lopputuloksen
saavuttamiseksi viestinnan ja persoonallisuuksien huomioimisen tulee olla niin tasa-arvoista kuin on
mahdollista. Se, miten tama kaytanndssa huomioidaan, lienee kontekstisidonnaista. Esimerkiksi tiimin
jasenille tehtava kysely viestintatapatoiveista voi auttaa yksildiden huomioimisessa paremmin kuin
persoonallisuustestien avulla tehtéavat paatelmat.
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