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Projektit ovat timén pdivin organisaatioissa yhid yleistyvd tyon organisointimuoto. Ne ovat
kuitenkin varsin haasteellinen ilmid, silld niiden ominaispiirteet tekevét niistd ainutkertaisia:
jokaisella projektilla on madritty tehtdvi, joka sen on saavutettava annetuin resurssein tietyn
ajan rajoissa. Projektia rasittavat monet ympiristostd kumpuavat epavarmuustekijit. Sen
lisdksi, ettd projektin tuloksena on synnyttdvi niin laatua kuin haluttu muutos, projektin pitda
my0s toimia osana organisaatiota, jolloin kaiken projektitoiminnan on integroituva osaksi
laajempaa kokonaisuutta.

Tassd tutkimuksessa on haluttu ymmartdd sitd osaamista, jota projekti erityispiirteineen
projektipddllikoiltd  vaatii. Toisaalta taas on haluttu tutkia, millaista osaamista
projektipdillikoilld projektiorganisaatiossa on. Vastauksia on haettu niin kirjallisuudesta kuin
taméan tutkimuksen caseyrityksestd, J. Kopterista. Tutkimusongelmana on ollut: mitd ja
millaista on projektipdillikdiden osaaminen. Apuna on kiytetty neljdd alaongelmaa, joiden
avulla on tutkittu miten projektipdillikdiden tietimys rakentuu, millaista osaamista
projektipadllikoilld heiddn oman kuvauksensa mukaan on, millaista osaamista tarvittaisiin ja
mitki tekijdt ovat kriittisid tdllaisen osaamisen synnyssi.

Tarkasteltaessa projektipéallikoitéd ja heiddn toimintaansa tehtdvissiddn on selvaa, ettd projekti
erityispiirteineen vaatii projektipddllikoiltd osaamista, joka on hyvin monimutkaista ja
monitasoista. Téllainen projektipdéllikon tyossddn kédyttdimd osaaminen on varsin
tietointensiivistd ja rakentuu niin ndkyvéstd kuin hiljaisestakin tiedosta. Nakyvi tieto on
koodattavissa, mutta hiljainen tieto on syvemmalld ja ilmenee projektipddllikon toiminnassa,
muttei ole Kkisitteellistettdvissd ja tdten koodattavissa. Siten sen tutkiminenkin on
hankalampaa. Jotta voimme ymmirtdd projektipadllikiden osaamista, tulisi meiddn sen
rakentumisen lisdksi my0s tunnistaa, miten se muodostuu.

Tutkimuksen keskeinen 10yddos on, ettd johtamisosaamisen merkitys korostuu
projektipddllikon tyossda. Tédten menestyksekds projektipadllikon tehtdvien toteuttaminen
edellyttid ennen kaikkea johtamisosaamista esimerkiksi teknisti osaamista enemmin.
Tillaista projektipadllikkodjen tarvitsemaa erityisosaamista syntyy kokemusten ja sosiaalisten
verkostojen kautta. Organisaatiossa olisikin yhtdéltd painotettava johtamisosaamisen
kehittymistd ja ylldpitdmistd, toisaalta tunnistettava tekijdt osaamisen synnyn taustalla ja
mahdollistettava ndin syntyneen osaamisen sdilyminen ja siirtyminen.
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1 JOHDANTO

Organisaatioiden toimintaympéristd6 on jatkuvassa muutoksessa. Siind selviytyikseen
organisaatioiden on jatkuvasti sopeutettava toimintaansa ja oltava dynaamisia sekd valmiita
muuntautumaan nopeastikin. Téstd johtuen tyotd organisoidaan yhd enemmidn osiin
projekteiksi, joiden tarkoitus on helpottaa organisaatioita muuntautumaan nopeammin. (Reich
& Wee 2006, 11) International Journal of Project Managementin lehden pédtoimittaja J.
Rodney Turner (1993) on todennut, ettd projektijohtaminen tulee syrjdyttdméddn perinteisen
funktionaalisen linjajohdon ja ettd ldhes kaikki organisaatiot omaksuvat matalan
organisatorisen rakenteen byrokraattisten hierarkioiden sijaan. Johtajat tulevat kdyttamiin
projektiperusteista johtamista strategisessa suunnittelussaan saadakseen ja yllapitdidkseen
kilpailuedun. (kts. Pinto & Kharbanda 1995, 48) Téten projektit ovat siis tédtd pdivid ja se tyon
organisointimuoto, jolla kilpailuetua saavutetaan. Projektit ovat kuitenkin varsin haasteellinen
ilmio, silli niihin kohdistuvat varsin monenlaiset paineet, kuten myohemmin tullaan
kuvaamaan tarkemmin. Téstd johtuen projektit ovat varsin mielenkiintoinen ja ajankohtainen

tutkimuskohde.

Yhteiskunnastamme on jo pitkdin puhuttu tietoyhteiskuntana (kts. esim. Nonaka 1994).
Tietoa ja osaamista on tutkittu ja tutkitaan edelleen intensiivisesti ja monesta niakokulmasta.
Osaamisen sanotaan myds olevan yrityksen tdrkein kilpailuvaltti (Kogut & Zander 1992, 383).
Projektit ja osaaminen ovat siis tdmin pdivin yritysmaailmassa tarkeitd teemoja. Niinpd onkin

mielenkiintoista tarkastella niitd yhdessi, toistensa kautta.

Tdssd pro gradu-tutkielmassa on ldhdetty selvittimédn caseorganisaation avulla millaista
osaamista projektiorganisaatiossa on ja titd osaamista seki sen taustalla vaikuttavia tekijoitd
on pyritty tarkastelemaan syvemmin. Tutkimus on saanut alkunsa mielenkiinnosta ymmartii
paremmin niin projektia kuin sitd, mitd se jdseniltddn vaatii. Tutkimuksessa tullaan
keskittymiin nimenomaan projektipddllikkoihin ja heiddn osaamiseensa, silld on haluttu
ymmaértdd niitd haasteita, joita yhtddltd tiimin johtaminen toisaalta projektin erikoispiirteet

asettavat.



1.1 Tutkimus

Tutkimuksen tarkoituksena on projektipaéllikdiden johtamisosaamisen tunnistaminen ja
analysointi. Tutkimusmetodiksi on valittu laadullinen tutkimus. Laadullisessa eli
kvalitatiivisessa tutkimuksessa tarkoituksena on Hirsjdarven, Remeksen ja Sajavaaran (2002)
mukaan todellisen eldimin kuvaaminen siten, ettd tutkimuskohteesta saadaan mahdollisimman
kokonaisvaltainen késitys hakemalla tietoa luonnollisissa, todellisissa tilanteissa.
Huomioitavaa on, ettd tdlloin tutkijalla on varsin merkittdvd rooli siind, mitd tutkimuksen
perusteella tiedetddn eli tutkimus ei ole perinteisessd mielessd objektiivinen. Lihtokohtana ei
ole hypoteesien testaaminen, vaan uuden tiedon paljastaminen tutkittavien ndkokulmien ja

ddnen kautta.(Hirsjdrvi et al. 2002, 152)

Tamid tutkimus eteni siten, ettd tutkimusaiheen valinnan jidlkeen tutkimuksen tekija ldhti
selvittimddn arvoitusta lukemalla normatiivista johtamiskirjallisuutta ja sitd, miten siinid
ohjeistettiin projektipdéllikoitd heididn tehtdvédssddn. Tdméin enempdd ei haluttu luoda
kidsitystd ilmiostd, vaan varsinainen tutkimus aloitettiin empiriasta kisin, siis suoraan
kohdeorganisaatiosta. Talld haluttiin vilttda sitéd, ettd jo valmiisiin vastauksiin haettaisiin vain
vahvistusta, siis hypoteeseihin todennusta, vaan kohdeorganisaation projektipéallikoiden, siis
kohderyhmin, avulla lihdettiin hakemaan ymmérrystd tutkittavasta ilmiostd. Tutkimuksen
tekijalld ei siis ollut minkédanlaisia olettamuksia tuloksista ja kohdeorganisaation avulla
haluttiin pystyd kuvaamaan tutkittavaa ilmiotd ja ymmaértamaddn sitd. Ndmidhdn ovat
laadullisen tutkimuksen periaatteita (kts. Hirsjdrvi et. el 2002, 152, myos Eskola & Suoranta
2005, 16). Laadullinen tutkimus sopiikin tédllaiseen tutkimukseen paremmin, silld laadullisessa
tutkimuksessa keskiossd ovat yhtddltd havainnot, toisaalta arvoitus, johon havainnoilla
haetaan ratkaisua (Alasuutari 1993, 22). Tutkimuksen tarkoituksena on siis ollut ymmartda
1lmid ja tehdd havaintoja. Havaintojen tekemisessd tulee huomioida, ettd havainnoitsija on

yksild, joten havainnot ovat subjektiivisia tulkintoja tilanteesta.

Tutkimus aloitettiin empiriasta kdsin. Téten teoria vahvistaa empiriasta tehtyjd havaintoja,
vaikka ndmd tidssd tutkimuksessa esitetddnkin toisin pdin. Kuitenkin, vaikka tutkimus on
aloitettu empirian kokoamisella, sen kirjoittaminen ei ole mennyt yksisuuntaisesti empiriasta

teoriaan, vaan molempia on Kkirjoitettu vuorotellen yhid tiiviimpdan muotoon. Myds



tutkimussuunnitelma on voimakkaasti eldnyt tutkimuksen aikana, mikd on laadulliselle

tutkimukselle tyypillistd (Hirsjdrvi et al. 2002, 155).

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata projektipddllikdiden osaamista ja sen luonnetta. Apuna

kdytetddn seuraavia alaongelmia:

1. Miten projektipddllikoiden tietdmys rakentuu?
2. Miten tutkimuksen projektipdcdllikot kuvaavat omaa osaamistaan?
3. Millaista osaamista projektipddllikon tyossd tarvitaan?

4. Mitkd tekijdt ovat kriittisid osaamisen synnyssd?

Ensimmadisen alaongelman avulla pyritddn hahmottamaan, mitd on projektipaéllikon tydssaan
kiyttimi tietdmys ja mistd se koostuu. Tidten voidaan pdistd ldhemmis osaamista. Toisen
alaongelman avulla hahmotetaan, millaista osaamista tutkimuksen projektipaillikot kokevat
itsellddn olevan. Kolmas alaongelma selventdd, millaista osaamisen pitdisi ehkd olla eli
millaista osaamista projektipdéllikoiltd tyossddn vaaditaan. Huomioitava on, ettd se, miten
projektipadllikot ndkevidt oman osaamisensa ja miten he sitd kuvaavat, ei vilttimattd vastaa
siti osaamista, mikd projektipdidllikon tydssd on tdrkeintd. Kuitenkin molempien
tunnistaminen on niin tdmin tutkimuksen kuin kohdeorganisaationkin kannalta merkittavaa.
Neljannen alaongelman avulla tarkastellaan osaamisen muodostumisen kannalta kriittisid
tekijoitd. Kaiken kaikkiaan alaongelmien avulla pyritddn péddsemiidn ldhelle tutkimuksen

kohdeilmiotid, projektipédallikoiden osaamista tarjoamalla ndkokulmia siithen, mité se on.

1.3 Keskeinen Kkirjallisuus

Kirjallisuusosuus on syntynyt empiriasta késin, toisin sanoen empiriassa tehdyt havainnot
ovat osaltaan vaikuttaneet siithen, mitd kirjallisuutta on luettu. Kirjallisuutena on kdytetty niin
asiantuntijaosaamisesta, sen muodostumisesta kuin projekteista ja projektijohtamisesta

kertovaa kirjallisuutta. Joitakin konsulttimaisia teoksia, kuten Lockia (2003), on kéytetty



ldhtokohtana. Projektipdillikdiden osaamisesta on Kkirjoitettu paljon paksuja opuksia, mutta
kaikki ne sortuvat pitdiméédn projektia ilmioné, joka on erilaisin kaavakkein hallittavissa ja
titen eivdt suoranaisesti vastaa siithen, millaista osaamista projektipdillikot tarvitsevat.
Valinnassa on pyritty valitsemaan uudempaa kirjallisuutta, tosin  esimerkiksi
asiantuntijaosaamiskirjallisuudesta on 10ydettdvissd klassikoita, jotka ovat sdilyneet vuosien
ajan ja ovat edelleen aktuelleja. Lihteitd on paljon, silld aiheisiin on pyritty 10ytdméin joko
paljon erilaisia nikemyksid tai vahvistusta esitettyyn. Kuitenkin joitakin ldhteitd on kaytetty
muita enemman. Esiteltdessd projekteja tirkedssa roolissa on etenkin Turner, joka on tutkinut
paljon projekteja ja niiden luonnetta. Toinen tirked lihde projektikuvauksessa on Shenhar,
joka on nostanut tutkimuksissaan etenkin projektien luonnetta méérittivdan epivarmuuden ja
kompleksisuuden keskioon. Asiantuntijaosaamisesta puhuttaessa keskeinen ldhde on Sveiby.
Hinen mukaansa asiantuntijaosaaminen on kykyd toimia (kts. Sveiby 1997, 37), mikd on
toiminut keskeisend mdiritelmind esimerkiksi etsittdessd osaamista empiriasta. Tdamé
madritelmd pitdd sisdllidn ajatuksen siitd, ettei asiantuntijaosaaminen ole vain faktojen
hallintaa vaan myo6s kykyd kayttdd niitd faktoja ja toimia timdn mukaan. Tédten méadritelma
kuvastaa asiantuntijaosaamisen monikerroksisuutta ja monimutkaisuutta. Osaamisen synnyn
kuvaamisessa keskeisintd kirjallisuutta on Nonaka ja hénen tutkimuksensa sosiaalisen
ympdériston vaikutuksesta oppimiseen. My0ds Sveiby on tédssidkin yhteydessd keskeinen, sillid

hin on korostanut tutkimuksessaan paljon kokemuksen roolia osaamisen synnyssa.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Ensin tutkimuksen kirjallisuusosiossa esitellddn kaksi tutkimuksen keskeisté kisitettd: projekti
ja asiantuntijaosaaminen. Nami siksi, jotta voidaan myohemmin ymmaértdd niin tarvittavaa
osaamista, kuin sen luonnetta. Kisitteiden esittelemisen jdlkeen pohditaan, millaista nididen
projektien edellyttdméd asiantuntijaosaaminen sitten on. Neljantend Kkirjallisuusosiossa

esitetddn, miten ja missd asiantuntijaosaamista syntyy.

Empiriaosuudessa esitellddn ensin caseorganisaatio ja tutkimuksen kannalta relevantit tekijit
sen projektitoiminnassa. Tdmin jdlkeen ldhdetdédn tutustumaan siithen projektiosaamiseen, jota
haastatteluissa kuvattiin. Lopulta johtopditoksissd pyritddn tarkastelemaan, miten
kirjallisuudessa esitetyt tekijat ndkyivdt empiriassa ja yritetddn ymmartdd, mitd tdma

tarkoittaa.



2 PROJEKTIOSAAMINEN JA SEN SYNTY

Tassd kappaleessa tutustutaan ensiksi projektiin ilmionéd ja pohditaan, millaista osaamista
projekti vaatii projektipdillikoiltd. Ennen kuin tarkastellaan, mitd kirjallisuus sanoo
projektipadllikdiden osaamisesta, avataan osaamisen késitettd hiukan enemmén. Lopussa

tarkastellaan, miten timé osaaminen syntyy.

2.1 Projekti

Projektit ovat tilapdisid organisaatioita (Turner & Miiller 2003, 1, Andersen 2004, 10). Niilld
on siis selked alku ja loppu. Alku ja loppu miiritetddn projektin aikataulussa, joten aikataulu
on yksi projektitoimintaa keskeisesti muokkaava tekija (Lundin & Soderholm 1994, 438).
Projektille on my0s mééritelty ainutkertainen tehtdvéd, jonka saavuttaminen on sen toiminnan
ldhtokohta: tdméd tehtdvi on siis tiytettivd (Andersen 2004, 10, Lundin & Soderholm 1994,
438) Projektitoimintaa médrittavit annetut resurssit (Turner & Miiller 2003, 1, Lock 2003, 9),
jotka ovat hyvin monimuotoisia (Andersen 2004, 10). Ndméi resurssit ovat inhimillisid,
materiaalisia ja taloudellisia (Turner & Miiller 2003, 1). Liséksi projektin toimintaan asettaa
rajat projektille lasketut kustannukset (Lock 2003, 9). Téten projektitoimintaa madraavii ja
rajoittavia tekijoitd ovat aikataulu, resurssit sekd kustannukset, joiden avulla projektin

paamaira on saavutettava.

Kaiken toiminnan taustalla vaikuttaa epdvarmuus (Turner & Miiller 2003, 1). Projektin
toimintaympéristd on nimittdin hyvin monimutkainen ja epdvarma ja siind tapahtuu
muutoksia jatkuvasti (Holmquist 2007, 46). Toisaalta projektilla my6s tavoitellaan muutosta
(Lundin & Soderholm 1995, 439, Turner 1999, kts. Turner & Miiller 2003, 1). Jotta muutos
voidaan saavuttaa, projekti edellyttdd integraatiota. Resurssit pitdd integroida projektiin siten
parhaalla mahdollisella tavalla. Lisdksi projektin osat on integroitava toisiinsa sekd koko
projekti osaksi organisaatiota. (Turner 1999, kts. Turner & Miiller 2003, 1) Projektin
onnistumista madrittdd saavutettu laatu (Lock 2003, 9). Laatua syntyy, kun kustannukset,
resurssit ja aikataulut on osattu yhdistdd epdvarmassa ympdiristossid siten, ettd ne on yhtdiltd

osattu integroida, toisaalta niilli saavutetaan haluttu muutos. Lisdhaasteen luo Kliemin ja
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Ludinin (1992, kts. Lock 2003, 9-12) mukaan se, etti projektin keskiossd ovat ihmiset, jotka
lopulta ovat merkittidvin tekijd siind, miten projekti etenee ja millaiseksi se muodostuu.

Projektin luonteeseen vaikuttaa siis se tiimi, joka projektia toteuttaa (Lundin & Séderholm

1995, 439).

Projektin ominaispiirteet atheuttavat sen, ettd projektit ovat ainutkertaisia (Turner & Miiller
2003, 1, Andersen 2004, 10). Kahta samanlaista ei siis ole. Jokainen projekti on uudenlainen
ilmionsd eikd noudata edellisen toimintamallia. Oheisessa kuvassa (Kuvio 1) tdhidn asti

esitetty on koottu yhteen.

Epavarmuustekijat

Epavarmuustekijat

Kuvio 1 Projekti ja sen luonteeseen vaikuttavat tekijit

Projektilla on siis tehtdvi, joka sen on toteutettava niin, ettd muutosta ja laatua syntyy. Aika,
kustannukset sekd resurssit asettavat rajat projektitoiminnalle. Niin projektin sisdiset,
organisaation sisdiset kuin organisaation ulkoisetkin epdvarmuustekijit asettavat
projektitoiminnalle oman haasteensa. Kaiken keskiossd ovat ihmiset. Projekti koostuu osista,

jotka on integroitava toimivaksi kokonaisuudeksi, mutta tdmén lisidksi projektitoiminnassa on
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huomioitava niin toiset projektit kuin koko organisaatiokin ja projektitoiminta on integroitava

osaksi niitd. Jokainen projekti on ainutkertainen.

Ainutkertaisuudesta huolimatta projekteja voidaan pyrkid jaottelemaan joiltakin osin.
Muutenhan projektiosaamisen tutkiminen olisi tdysin turhaa. Crawford ja Pollack (2007, 89—
90) esittelevit artikkelissaan useampiakin tapoja jaotella projekteja, muun muassa projektin
tavoitteiden ja niiden saavuttamiseksi kdytettyjen keinojen mukaan (kts. Turner & Cochrane
1993) sekd projektin lopputuotteen ja sen toimittamisen mukaan (kts. Youker 1999). Yksi
mielenkiintoinen jaottelu on Shenharin (2001) malli, jossa projektit on jaettu sen mukaan,
kuinka epdvarmaa projektissa kédytetty teknologia on. Aiemminhan todettiin projektin
luonteeseen vaikuttavan epavarmuustekijit, joista Shenhar tutkii nimenomaan teknologiaan
kohdistuvaa epdvarmuutta. Tasséd tutkimuksessa kdytetyn teollisuuden alan caseorganisaation
nikokulmasta tima jaottelu on varsin mielenkiintoinen, silld caseorganisaatiossa teknologialla
on keskeinen rooli. Projekteja voidaan myds muun muassa jaotella sen mukaan, kuinka
monimutkaisia ne ovat. Tilloin tarkastellaan pitkdlle integraation eri muotoja.
Projektityyppejd on teknologiaan kohdistuvan epdvarmuuden perusteella neljd: alhaisen,
keskitason, korkean ja erittdin korkean teknologiaan kohdistuvan epdvarmuuden projekteja.
Monimutkaisuuden perusteella projektit voidaan taas jakaa kolmeen: kokoonpanoprojektit
(assembly), jdarjestelmdprojektit (system) sekd jdrjestdmisprojektit (array). (Shenhar 2001,
397-399)

Projektit, joiden kiyttdméd teknologia ei ole kovinkaan epdvarmaa (alhaisen epdvarmuuden
taso) ovat sellaisia, joissa kéytetddn olemassa olevaa, organisaatiolle tuttua teknologiaa.
Télloin teknologia on helposti omaksuttavissa ja helppo toteuttaa. Joissakin projekteissa
kiytettavd teknologia on tuttua (keskitason epdvarmuus), mutta siithen on yhdistetty uusi
teknologia tai uusia teknologisia piirteiti, joilla kilpailuetua haetaan. Organisaatio voi myds
yhdistelld projekteissaan paljon uusia, mutta kuitenkin jo olemassa olevia teknologioita
(korkean epdvarmuuden taso). Tilloin organisaation on mahdollista luoda tdysin uusia
tuotteita tai omaksua teknologiaa, jota toimialalla ei ole vield koskaan kiytetty, vaikkakin
teknologia on ollut jo olemassa. Projekteissa voidaan myos kiyttdd tdysin uudenlaisia
teknologioita, joita luodaan projektin aikana (erittdin korkea epdvarmuuden taso). (Shenhar
2001, 397-398) Epdvarmuutta voi olla myos muunlaista. Esimerkiksi taloudelliset, poliittiset,
sosiaaliset, maantieteelliset sekd kulttuuriset tekijdt saattavat aiheuttaa epdvarmuutta, kuten

myds asiakkaiden vaatimusten tunnistamisen vaikeus. (Shenhar & Dvir 1996, 630)
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Jaettaessa projekteja niiden monimutkaisuuden mukaan rakenteeltaan yksinkertaisimpia ovat
kokoonpanoprojektit. Tdlloin projektin rakenne on selked: projektissa on osallisena vain yksi
yksikkd (Shenhar & Dvir 1996, 618). Projektin tuloksena syntyy tuote, joka saattaa olla oma
irrallinen  yksikkonsd tai osa suurempaa kokonaisuutta. Jirjestelmédprojektissa
monimutkaisuutta on jo enemmin, silld vaikkakin projektin tuloksena syntyisi yksi tietty tuote,
se muodostuu useista eri komponenteista, jolloin valmistukseen osallistuvat useammat
elementit, jotka ovat vuorovaikutuksessa keskenédédn. (Shenhar 2001, 399) Projektiin osallistuu
siis useampi yksikkd, jolloin projektin rakenne ja hierarkiat ovat jo monimutkaisemmat
(Shenhar & Dvir 1996, 618). Kokoelmaprojekteissa kyse on laajemmista kokonaisuuksista,
siis useammista tuotteista ja komponenteista (Shenhar 2001, 399), joiden syntyyn osallistuu jo
laajemmat verkostot ja tdlloin projektin rakennekin on jo hyvin monimutkainen (Shenhar &
Dvir 1996, 618). Projektissa siis vallitsevat monimuotoiset hierarkiat, silld projektin tuloksena
syntyy tuote tai jdrjestelmd, joka sisdltdd paljon erilaista ja eritasoista suunnittelua. Myos
Turner ja Miller (2003, 7) erottavat niin yksittdiset projektit kuin projektiohjelmat
(programme of projects) toisistaan. Myohempidd projektiosaamisen tarkastelua varten on
tarked tunnistaa, ettd projektin monimutkaisuudessa on eroja.  Yksittdisen projektin
tarkoituksena on tdyttdd sille annettu tehtdvd, kun taas projektiohjelman tarkoituksena on
ndiden yksittdisten projektien yhteensovittaminen annetun tehtdvin tdayttamiseksi (Turner &

Miiller 2003, 7).

Téssd kappaleessa esiteltiin siis projekti, sen ominaispiirteitd ja luonteeseen vaikuttavia
tekijoitd ja todettiin, ettd projektit ovat ainutkertaisia. Kuitenkin projekteja on pyritty myos
lajittelemaan eri perustein, joista tdssd esiteltiin Shenharin (2001) ajatuksia projektissa
kaytettavin teknologian epdvarmuudesta ja projektin monimutkaisuudesta jaotteluperusteena.
Jaottelun osalta on kuitenkin huomioitava, ettd siind on tarkasteltu projekteja vain tietystd
nidkokulmasta ja keskendédn samaan luokitteluun kuuluvissa projekteissakin on edelleen paljon
eroavaisuuksia. Niin ollen projekti on aina enemméin tai vihemmédn ainutkertainen.
Lisdhaasteena on dynaaminen toimintaympdiristd. On siis selvid, ettd projektit voivat olla
hyvinkin haastavia. Tédten onkin mielenkiintoista pohtia, millaista osaamista vaaditaan
projektipadllikoiltd, joiden vastuulla on projektien onnistunut ldpivieminen. Tétd arvoitusta
lahdetddn seuraavaksi ratkaisemaan. Ensin avataan hiukan osaamisen késitettd, jotta

ymmarretdadn, millaisesta ilmiosté tdssa tutkimuksessa puhumme.



13

2.2 Tietamyksen rakentuminen

Osaamista on kyky toimia erilaisissa tilanteissa (Sveiby 1997, 37). Yksiloilla olevalla
osaamisella on kriittinen merkitys yrityksen liiketoiminnassa, silld juuri yksiléiden osaaminen
ja toiminta ovat kaiken organisaation toiminnan takana. Yksilot nidhdédédn liiketoiminnan
agentteina, silld heididn osaamisensa, siis ndkymittomien resurssiensa, avulla yritys luo
nikyvid resursseja (Sveiby 2001, 3). Tilloin yritykselld on niin nédkyvid kuin myds ennen

kaikkea nikymaittomid resursseja, joilla kilpailla.

Kun olemme kiinnostuneita osaamisesta, millaista ilmiotd oikeastaan tarkastelemme?
Osaamista kisitelldin kirjallisuudessa monin eri tavoin, miké kertonee siitid, miten abstrakti ja
monimutkainen ilmio on kyseessd. Nykyddn puhutaan yhd enemmidn organisaation
osaamisesta yksilon osaamisen sijaan (kts. Nonaka & Takeuchi 1995, Cohen & Levinthal
2001). Tassd tutkimuksessa ndkokulma on kuitenkin ensisijaisesti yksilon osaamisessa.
Painotus on nimenomaan sellaisessa osaamisessa, jota nykyajan tietointensiivisissd,
joustavuutta vaativissa organisaatioissa tarvitaan. Tdssd kohtaa puhutaan tietimyksesti, jonka
voidaan katsoa olevan sellaista ymmarrystd asioista, joita asiantuntijat tyossddn kayttavit.
Ensin pyrimme ymmaértdmééin timén tietdmyksen rakennetta. Tédssid kdytimme apuna paljon

kéytettyd jakoa hiljaiseen ja ndkyvéén tietoon.

Puhuttaessa asiantuntijoiden osaamisesta, siis heiddn tyossddn kdyttamaistd tietimyksestd, ja
sen pohjalla olevasta tiedosta, keskeiseksi nousee Nonakan ja Takeuchin (1995) nikyvin ja
hiljaisen tiedon malli. Ndkyvi tieto on heiddn mukaansa koodattavaa, toisin sanoen se on
muodollista ja systemaattista, sanoiksi puettavaa (Nonaka & Takeuchi 1995, 59). Scharmer
(1999, 38) kuvailee ndkyvii tietoa tietimyksend asioista, siis tietona jostakin objektista.
Sveiby (1997, 39) taas puhuu tidstd samasta tiedon tyypistd keskitettynd tietona (focal
knowledge), jota myOs hidn kuvailee tietona huomion kohteesta. Nikyvid tietoa voi siirtdad
muodollisin tekstein. Ndin ollen ndkyvii tietoa ovat manuaalit, konseptit, madritelmat, mallit
ja prototyypit (Kulkki 1998, kts. Kulkki & Kosonen 2001, 244), jotka ovat selkedsti
artikuloitavaksi tiedoksi muodostettua. Tédten nikyviid tietoa on helppo kisitelld, siirtdd ja

varastoida (Nonaka, Toyama & Konno 2001, 15).
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Toisin kuin ndkyvd tieto, hiljainen tieto (tacit knowledge) on henkilokohtaista,
kontekstisidonnaista ja titen sitd on vaikea siirtdd kommunikoitavaan muotoon (Nonaka &
Takeuchi 1995, 59). Vastakohtana nékyville tiedolle hiljainen tieto on rakenteissa ja
toimintatavoissa, eikd ole muodollisesti siirrettdvissa. Hiljainen tieto on ymmarrystd huomion

kohteen luonteesta ja tavasta késitelld sitd (Sveiby 1997, 30).

Hiljaista tietoa on tutkittu paljon ja sitd on méidritelty eri tavoin. Nonakan (1994, 16) mukaan
hiljainen tieto jakautuu kognitiiviseen ja tekniseen. Kognitiivinen hiljainen tieto sisdltda itse
luomiamme analogioita maailmasta ja vaikuttaa sithen, miten maailmaamme tulkitsemme.
Tekninen hiljainen tieto taasen sisdltdd ymmairryksen siitd, miten tdssd maailmassa tietyssd
kontekstissa toimitaan. (Nonaka 1994, 16) Scharmer (1999) jakaa hiljaisen tiedon
ilmentyneeseen (embodied) ja ei-vield-ilmentyneeseen (not-yet-embodied). Ilmentynyt
hiljainen tieto on ymmarrystd tekemisen luonteesta, toisin sanoen yksilo osaa toimia jossakin
tilanteessa. Ei vield ilmentynyt tai itsestd kumpuava osaaminen (self-transcending knowledge)
on ymmarrysté tekijoistd, jotka vaikuttavat toimintaan. (Scharmer 1999, 39) Tilloin yksilolla
on ymmarrys merkeistd, jotka ennustavat tulevaa toisin sanoen yksilo osaa toimia jo
pelkistdan mahdollisuudet tunnistamalla, ikdfin kuin aavistuksen perusteella. Térkeidtd on
kuitenkin korostaa, ettd siini, missd ilmentynyt hiljainen tieto “nikyy” jo toiminnassa, ei vield
ilmentynyt hiljainen tieto ei ndy, mutta on olemassa ja vaikuttaa tulevaan toimintaan.
(Scharmer 2001, 137) Myos Kulkki & Kosonen (2001) esittidvit hiljaisen tiedon olevan
tulevaisuuteen orientoitunutta toisin sanoen hiljainen tieto siséltdd nidkemyksen tulevasta ja
ohjaa toimintaa tdmédn mukaan (Kulkki & Kosonen 2001, 246). Hiljainen tieto ilmenee
arvoina, kiintymyksend, tunteina ja emootioina (Nonaka & Takeuchi 1995, 59), jotka
muodostuvat yksilon kapasiteetin ja kokemuksen kautta. Ndin syntynyt hiljainen tieto toimii

intuitiivisena tulevaisuuden hahmottajana. (Kulkki & Kosonen. 2001, 246)

Kulkki (1998) esittdd, etti hiljainen tieto on hyvin monitasoista ja muodostuu monimutkaisten
prosessien kautta. Hiljaista tietoa ovat ongelmien ratkaisukédytannot, orientoituminen riskeihin
periaatteet sekd kulttuurinen ja sosiaalinen historia. Ndmi siis muodostuvat kokemuksen
kautta, toisaalta taas vaikuttavat siithen, miten tulevaisuutta hahmotetaan. (Kulkki & Kosonen

2001, 247)
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Yksilon tieto ja osaaminen, asiantuntijaosaaminen, on siis varsin monimuotoista. Yhtaddltd
tieto on artikuloitavaa, ndkyvéd tietoa, toisaalta taas ndkymitontd, hiljaista tietoa, joka on
ennemminkin kyky toimia. Molemmilla tiedon muodoilla on osansa ja merkityksensi
asiantuntijaosaamiselle. Nidkyvd tieto on kuitenkin helpommin matkittavissa, joten
organisaation nidkokulmasta hiljaisella tiedolla on ehki suurempi merkitys kilpailukyvylle ja
sen merkitystd korostetaan yhd enemmén. Hiljainen tieto mahdollistaa organisaation kasvun

olemalla luonteeltaan hyvin dynaaminen (Kulkki & Kosonen 2001, 244).

Kuten todettu, hiljaista tietoa ja sen roolia osaamisessa on tutkittu paljon. Muutenkin
haasteelliseen kisitteiston kenttdin on tuotu tutkimusten myotd paljon uusia késitteitd ja
etenkin hiljaista tietoa kuvataan usein hyvin abstraktisti ja monin eri kisittein. Reich ja Wee
(2006) ovat tunnistaneet niin niakyvisséd kuin hiljaisessa tiedossa kolme eri ulottuvuutta. Naitd
ovat: deklaratiivinen tieto, jolla tarkoitetaan tietoa asioista (faktatieto eli knowledge about),
prosessuaalinen tieto, joka tarkoittaa ymmarrystd siitd, miten jotakin tehdddn (knowledge of
how) sekd kausaalinen tieto, joka kuvastaa ymmarrystd siitd, miksi jotakin tapahtuu
(knowledge of why). (Reich & Wee 2006, 15) Sen lisdksi siis, ettd tietimyksen taustalla on
niin nidkyviid kuin hiljaista tietoa, tdmi tieto jakautuu kolmeen ryhméédn sen mukaan, mihin
seuraavista kysymyksistd se vastaa: mitd, miten, miksi. Vaikka tdssdkin kappaleessa on
esitetty paljon eri tapoja kuvata ja luokitella hiljaista tietoa, tarkein oppi olkoon kuitenkin sen
ymmartdminen, ettd puhuessamme siitd erityisosaamisesta, joita projektipdillikoilld voidaan
katsoa olevan, meiddn on tunnistettava, etti siind on kyse paljon monitahoisemmasta
osaamisesta, kuin miti kielellisesti pystymme kuvaamaan. Yrityksen kannalta merkittavinti
osaamista on nimenomaan se, jota ei voida samalla tavalla hallita ja késitteellistdd, kuin

nikyvid osaamista.

Seuraavaksi esitetddn Kulkin (1998) nidkemys tietimyksen moniulotteisuudesta (Kuvio 2).

Kuvion avulla pyritdin hahmottamaan, mistd tietdmys todella koostuu.
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NAKYVA TIETO

Prototyypit

Konseptit Manuaalit

N Mallit 2"\ | masrioimat N

Vuorovaikutuksen tavat

Johtamisen ja

organisoinnin keinot Toimintatavat

i' _______ I Kulttuurinen ja Ongelmien
. Tunteet . - N DT
i I sosiaalinen historia ratkaisukévtannét ! Kiintymykset
R
________ Periaatteet
r - Kogpnitiiviset T |
| | i :
| Arvot : Kaytannot ! Emootiot i
e — . d e
Riskeihin ja
Maailmankatenmiie
epavarmuuksiin

Kuvio 2 Tietimyksen moniulotteisuus (Kulkki 1998, kts. Kulkki & Kosonen 2001, 247)

Niékyvéa tietoa on konsepteissa, malleissa, manuaaleissa, prototyypeissd ja madritelmissi:
nidkyvd tieto on siis koodattavissa, Kkirjoitettavissa ja késitteellistettivissd ja tdten sen
siirtdminen ja siirtyminenkin on helppoa. Hiljainen tieto taasen on syvemmalléd ja vaikeammin
havaittavissa. Téten se ei myodskéddn ole koodattavissa nikyvén tiedon tavoin. Kulkin (1998)
mukaan yksilon kulttuurinen ja sosiaalinen historia, tavat ratkoa ongelmia, periaatteet,
odotukset, maailmankatsomus sekéd suhtautuminen riskeihin ja epdvarmuuksiin kertovat siité,
millaista yksilon hiljainen tieto on. Hiljainen tieto nédkyy siind, miten yksilo toimii, on
vuorovaikutuksessa muiden kanssa, kommunikoi, johtaa ja organisoi sekd jarkeistdd asioita.
Hiljaisen tiedon taustalla vaikuttavat vahvasti myos tunteet, arvot, kiintymykset sekd emootiot.
(Kulkki 1998, kts. Kulkki & Kosonen 2001, 246) Tirkedtd on ymmartad, ettd manuaalien,
mallien ja muiden nidkyvédn tiedon avulla luotujen, liiketoiminnan kannalta merkittdvien

kisitteellistyksien pohjalla vaikuttaa hiljainen tieto, jota ilman nidkyvdd tietoa ei syntyisi.
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Tietdmys ei ole siis joko tai, vaan synteesi niin hiljaisesta kuin nédkyvistdkin tiedosta.
Halutessamme siis ymmartdd ja tutkia osaamista, on meiddn ymmirrettdvd myOs hiljaista

tietoa ja sen merkitysta.

2.3 Projektipaillikon tyon elementit

2.3.1 Johtaminen projektipaillikon tyossa

Teoriaosuuden alussa kuvattiin projektia ja sen luonnetta. Tamén jidlkeen puhuttiin
asiantuntijaosaamisesta ja sen monimuotoisuudesta, koska projektin luonteen takia sen
nihdddn vaativan monimuotoista erikoisosaamista, siis asiantuntijaosaamista. Tédssd
kappaleessa pyritddn hahmottamaan, mitd on se osaaminen, jota projektipdéllikko tarvitsee.
Pinto ja Kharbanda (1995, 41) toteavat, ettd projektipdillikdt ovat erityinen joukko, joilta

projektin uniikin luonteen takia vaaditaan tdysin omanlaistaan osaamista.

Jossakin projektijohtamista késittelevissd kirjallisuudessa (kts. esim. Lock 2003, Cleland
1999)  pyritddan  kuvaamaan  mahdollisimman  yksityiskohtaisesti ~ mitd  asioita
projektijohtamisessa tulisi huomioida ja miten. Lock (2003) keskittyy teoksessaan muun
muassa kustannusten hallintaan, suunnitelmien ja aikataulujen tekoon seki riskien hallintaan.
Niiden hallintaan hin esittelee erilaisia, hyvinkin yksityiskohtaisia matriiseja. Myos Cleland
(1999) antaa teoksessaan tarkkoja ohjeita projektin johtamiseen ja hallintaan, mutta toisin
kuin Lock, huomioi myds henkiloston ja sen johtamisen enemmén kuin vain tydtuntien
hallinnan ndkokulmasta. Kuitenkaan kumpikaan niistd ei vastaa kysymykseen siitd, mitd
osaamista projektipaillikot todella tarvitsevat ndmé tehtivit tdyttddkseen. Vastausta on siis

etsittiva muualta.

Katz (1986) esitteli jo yli 20 vuotta sitten projektipddllikon tarvitsemia taitojal. Hénen
mukaansa projektipdallikolld tulee olla teknisid, inhimillisida sekd kdsitteellisid ja
organisatorisia taitoja (Katz 1986, 198). Tekniset taidot ovat erikoisosaamista projektissa
kaytettavin tekniikan suhteen. Tekninen osaaminen siséltdd erikoistietamyksen lisdksi myos

analyyttisen kyvyn kdyttdd ja hyodyntdi titd teknologiaa. (El-Sabaa 2001, 2, kts. myos Katz

' Huomioitava, etti tissi kohtaa puhutaan taidoista (skill) osaamisen (knowledge) sijaan.
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1986, 198) Tekniset taidot korostuvat myos Meredithin, Posnerin ja Mantelin (1995, kts. El-
Sabaa 2000, 1) tutkimuksissa. Projektijohtajan on siis syvillisesti ymmarrettdvd projektissa

kaytettdavad teknologiaa.

Inhimillisilld taidoilla viitataan siithen, miten projektipdillikko tunnistaa alaistensa asenteet ja
miten hin toimii ndiden asenteiden pohjalta. (El-Sabaa 2000, 1-2). Ryhmin johtajan on
toimittava ryhmén jisenend ja saatava ryhmé toimimaan yhteistyossd, mikd edellyttdd niitd
inhimillisid taitoja (Katz 1986, 198). Inhimillinen taito on siis taitoa kuunnella ja
kommunikoida. Téten hyvé projektipdéllikkdé on hyvd kommunikoija (Meredith et al. 1995,
kts. El-Sabaa 2000, 2, Turner & Miiller 2003, 5). Inhimilliset taidot ovat tirkeitd, silld hyvi
projektipadllikko on hyvé esimies (Meredith et al. 1995, kts. El-Sabaa 2002, 2).

Hyvéa projektipdillikkd on myds hyvd johtaja. Projektipdillikon tulisi méérittdd projektin
padmadirit, jotta hdn voi ohjata tiimiddn kohti niitd pddmédrida (Turner & Miiller 2003, 5).
Projektipdillikon on siis oltava vahva johtaja. Tamin lisdksi projektipdidllikon on oltava
erddnlainen visionddri (Pinto & Kharbanda 1995, 41), jolloin projektipaillikoltd vaaditaan
mielikuvitusta (Turner & Miiller 2003, 5). Niihin El-Sabaa (2001, 2) viittaa puhuessaan
kisitteellisistd ja organisatorisista taidoista, joiden avulla projektipdillikko hahmottaa projekti
kokonaisuutena ja ymmartdd, miten projektin eri toiminnot vaikuttavat toisiinsa ja millainen
vaikutus muutoksilla jossakin toiminnossa on koko projektiin. Johtamistaidoissa korostuu

my0s projektipddllikon ongelmanratkaisukyvyn merkitys (Pinto & Kharbanda 1995, 41).

Projektipdallikolla tulisi siis olla niin teknisid, esimies- kuin johtamistaitojakin. Korostus on
yhd enemmin esimiestaidoissa ja ennen kaikkea johtamisessa. Mikili projektipadllikko ei
osaa johtaa projektia ja etenkin ihmisid siten, ettd he kidyttdvdt omia taitojaan projektin
hyviksi, myOskddn projektipddllikon yksittédisistd taidoista ei ole mitddn hyotyd (Gehring
2007, 44). Tekninen osaaminen onkin Nelloren ja Balachandran (2001) mukaan
projektipdillikon tehtdvissi toisarvoista ja tirkeintd on osata johtaa omaa projektitiimid (kts.
Carbone & Gholston 2004, 10) Tdmén toteaa my0Os Pinto ja Kharbanda (1995, 48). Pressman
(1998) jopa wviittdd, ettd useimmiten syy projektin epdonnistumiselle on huonossa
projektijohtamisessa (kts. Carbone & Gholston 2004, 10). Yrityksen kyky tuottaa toistuvasti
laadukkaita projekteja onkin sidoksissa sen projektipéillikdiden johtamisosaamiseen
(Kotnour 2000, 393). Niinpi tdssid kappaleessa tarkastellaan johtamisosaamista ja sitd, miten

se projektiorganisaatiossa niyttiytyy.
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Projektin onnistumiseksi projektijohtajan on yhdisteltdva erilaisia johtamistoimintoja, kuten
kontrollointia, ohjaamista, tiimin luomista, sekd kommunikointia (Shenhar & Dvir 1996, 608)
Néaméa johtamiskirjallisuuden perusasiat vaativat toimiakseen ennen kaikkea inhimillisid
taitoja. Lisdksi projektin johdon on Shenhar ja Dvirin mukaan (1996, 608) johdettava niin
kustannuksia, aikatauluja, tekniikkaa, riskejd, konflikteja, eri sidosryhmid, projektin elinkaarta
sekd vield monia muita asioita. Carbone ja Gholston (2004, 11) puhuvat artikkelissaan
johtamisosaamisen merkityksestd ja ovat listanneet johtamisen osa-alueita, kuten riskien,
kustannusten, laadun, konfliktien sekd talouden johtamisen. Johtamisessa pitdd siis osata
yhdistdd oikein erilaisia johtamistaitoja (kts. myOs kappaleen alku) projektikohtaisesti.
Toimiala, organisaatio ja kiytettdva teknologia asettavat vaatimukset tarvittavalle tiedolle,
joka maédrittdd sen, miten projektia tulee johtaa (Reich & Wee 2006, 15) Neuhauser (2007, 21)
taas toteaa, ettd projektipddllikon tulisi tyOssdin johtaa projektin teknisid osia, kuten
aikatauluja, suunnitelmia ja budjettia sekd projektissa tyoskentelevid ihmisid. Lisidhaasteena
nykypdivdan globaalissa toiminnassa on se, ettd projektiorganisaatiot ovat usein hyvin
kansainvilisid, mikd asettaa projektijohtamiselle tdysin omat haasteensa (Barczak,
McDonough & Athanassiou 2006, 28). Paljon puhutaan ja kirjoitetaan eri toimintojen ja
muiden ihmisten johtamisesta. Mielenkiintoisena tutkimussuuntana on kuitenkin myds itsensa
johtaminen, joka tdssd nostetaan myOs merkittdviksi johtamisosaamisen alueeksi.
Osaamisesta puhuttaessa tdrkeédtd on tunnistaa myos oma osaaminen seki tdhin liittyvit omat

vahvuudet, omat arvot sekd se, miten itse toimii parhaiten (Drucker 1999, 65).

Aikaisemmin todettiin, ettd projektit ovat uniikkeja, mutta niiden vililli on 10ydettavissd
yhtildisyyksid. Tami piatee myoOs projektijohtamisessa. Mikili ajateltaisiin, ettd projektit ovat
paitsi uniikkeja myos keskenididn vertailukelvottomia, projektijohtamisen tutkiminenkin olisi

tdysin turhaa (Crawford & Pollack 2007, 94).

Perinteisesti projektijohtaminen on Moderin (1988, kts. Shenhar & Dvir 1996, 608) mukaan
ollut perittdisten, keskenddn yhteyksissd olevien tapahtumien suunnittelua. Téllaisen
nikemyksen pohjalta projektijohtamiselle on ollut helppo luoda standardeja. Kuitenkin
projektit ndhdddn nykypdivdnd monimutkaisempina ja ainutlaatuisempina ilmidind.
Projektikohtaiset johtamistavat ovat kaikkea muuta kuin universaaleja (Shenhar & Dvir 1996,
607). Kuitenkin projektijohtamisessa voidaan tunnistaa tiettyja maa-, toimiala- tai

sovelluskohtaisia standardeja — nédiden puitteissakin projektia voidaan johtaa projektin
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uniikkien piirteiden mukaan. Projektin ainutlaatuisuus ei siis sulje pois sitd, ettei
projektijohtamisessa voitaisi tunnistaa myds samankaltaisuuksia. (Crawford & Pollack 2007,

95) Seuraavassa kappaleessa esitelldin joitakin lainalaisuuksia.

2.3.2 Johtaminen erilaisissa projekteissa

Projektiympériston epidvarmuus ja monimutkaisuus sekd niiden vaikutukset resurssien
hallintaan johtavat siithen, ettei muodollinen, tarkkaan suunniteltu projekti ja suunnitelman
tiukka noudattaminen projektin johtamisessa johda parhaaseen lopputulokseen. Projektia
pitédisi Holmquistin (2007) mukaan johtaa ennemminkin prosessildhtdisesti sen mukaan, miten
projekti etenee. Tamid edellyttdd luovaa ilmapiirid, toimintaa muovaavaa arviointia ja
toimintaympiriston systemaattista havainnointia. Liian tarkka ennakkoon suunnittelu saattaa
jopa johtaa projektin epdonnistumiseen, silld rationaalisuuden ja toimintaympériston

monimutkaisuuden vililld on negatiivinen yhteys. (Holmquist 2007, 42)

Aiemmin tdssd kappaleessa esiteltiin erilaisia tapoja jakaa projekteja. Ndistd yksi oli
Shenharin (2001) projektijaottelu, joka perustuu variansseihin projektin teknologisessa
epdvarmuudessa sekd kompleksisuudessa. Kun projekteissa vallitseva teknologinen
epdvarmuus on pientd, projekteja voidaan johtaa virallisesti ja tarkkojen suunnitelmien
mukaan. Projektissa ei sallita mitdéan muutoksia, jotta suunnitelmat toteutuvat. (Shenhar 2001,
402) Lockin (2003) teoksessaan esittimit mallit projektin johtamiseen soveltunevat téllaisiin
projekteihin, joissa teknologista epdvarmuutta ei juuri ole. Télloin projektin eteneminen on
helpompi suunnitella ja ennustaa. Shenharin mukaan (2001) projekteissa, joiden teknologiaan
kohdistuu keskitason epdvarmuus, projektin johtaminen on jo haasteellisempi tehtivi ja
projektiin kuuluu sekd testaamista ettd kehittamistd, jolloin muutoksia saattaa ilmetd.
Kommunikoinnilla on suurempi merkitys kuin vihdisen teknologisen epdvarmuuden
projekteissa. Téllaisissa projekteissa johtamisella tulisi kuitenkin ensisijaisesti vilttaa
muutoksia ja estdd lisdkustannusten syntyminen. Teknologiaan kohdistuvan suuren
epdvarmuuden tapauksessa muutokset ovat jo osa projektia ja sen johtamista. Virallista ja
epdvirallista kommunikointia tapahtuu paljon ja yli projektiorganisaatioiden rajojenkin ja
tdiméan merkitys on huomioitava projektin johtamisessa. Kun projektit ovat teknologisesti
hyvin epdvarmoja, projektin johtamisessa korostuu projektin johtajan joustavuuden ja

muutoksen sietokyvyn merkitys. Epdvarmuutta on jo niin paljon, ettei projektia voi johtaa
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tarkkojen suunnitelmien mukaan ja muutosten ollessa ennemmin sddnt6 kuin poikkeus, avoin,
monitahoinen kommunikaatio on elintdrkedd projektin onnistumiselle. (Shenhar 2001, 403—
404) Tiaten mitd korkeampi teknologinen epavarmuus projektissa, sitd haastavampaa sen
johtaminen on. Tilloin tasapainottelu virallisen ja epdvirallisen johtamisen seké tdssd kdytetyn

kommunikoinnin vililld lisddntyy.

Jaoteltaessa projekteja niiden kompleksisuuden mukaan, myoOs johtaminen muuttuu. Kun
projekti on yksinkertainen, siis kokoonpanoprojekti, johtaminen on varsin vapaamuotoista ja
epdvirallista, silld projektia pyorittdd yksittdinen tiimi, jonka jdsenet ovat toisilleen yleensi
hyvin tuttuja. Talloin kommunikointikin on varsin epévirallista. (Shenhar 2001, 404) Turner
& Miillerin (2003, 7) mukaan yksittdiset projektit, joita voitaneen pitdda kokoonpanoprojekteja
suurin piirtein vastaavina, ovat tarkoin maidriteltyjd, mitattavia, saavutettavissa olevia,
realistisia ja aikarajoitteisia. Taméd vaikuttaa myos sithen, miten téllaisia projekteja tulisi
johtaa. Kun kompleksisuus kasvaa, myos johtamisen muodollisuus kasvaa ja valvonnan tarve
lisddntyy. Kokoelmaprojekteissa kontrollilla, tarkoilla suunnitelmilla ja muutenkin virallisella
johtamisella epdvirallisen johtamisen ohella on jo suuri merkitys projektin kompleksisuuden,
siis sithen osallistuvien monien tahojen takia. Tillaisissa projekteissa tiukkoja sopimuksia on
jo niin paljon, ettd niiden ymmaértdminen, noudattaminen ja niiden pohjalta johtaminen ovat
suuressa roolissa. (Shenhar 2001, 404—405) Télloin projektijohtaminenkaan ei voi olla endd
niin tarkoin maédriteltyd, mitattavissa olevaa ja aikarajoitettua, kuin yksinkertaisten projektien

kohdalla (Turner & Miiller 2003, 7)

Shenharin (2001) tutkimusten pohjalta herdd kysymys: miten projektia tulisi johtaa, kun se
sisdltdad yhtdaltd erittdin  korkean teknologisen epdvarmuuden, toisaalta on hyvin
kompleksinen. Kun erittdin korkean teknologisen epdvarmuuden projektit Shenharin mukaan
edellyttivit paljon epivirallista johtamista ja epdvirallista kommunikointia, kompleksiset
projektit taas vaativat virallista johtamista. Shenharin tutkimus lieneekin osoitus siitd, ettd
projektin haasteellisuuden kasvaessa myos johtamisen dynaamisuus lisddntyy ja tdlldin se on
tasapainottelua virallisen ja epdvirallisen johtamisen vililli. Kun projekti on hyvin

haasteellinen, Shenhar (2001, 406) korostaa riskien tunnistamisen ja johtamisen merkitysté.

Edelld esitettiin, millaista johtamisen tulisi olla erilaisissa projekteissa, jotka on jaoteltu
teknologisen epdvarmuuden ja kompleksisuuden mukaan. Pitdd kuitenkin muistaa, etteivit

nimi ole ainoita projektin luonteeseen vaikuttavia tekijoitd, kuten aiemmin todettu. Shenharin
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ja Dvirin (1996) teknologiseen epdvarmuuteen ja projektin kompleksisuuteen perustuvan
teorian pohjalta ei voida sanoa, millainen johtaminen esimerkiksi korkean sosiaalisen
epdvarmuuden tapauksessa on tidrkedd tai miten globaalius vaikuttaa projektijohtamiseen.
Teoriaa voitaneen soveltaa siten, ettd mitd korkeampi jokin epdvarmuustekija on, sitd
tarkedmpdd niin virallinen kuin epévirallinen johtaminen ja kommunikointi ovat ja sitd
paremmin projektin johtajan on siedettivd muutosta ja muutoksen aiheuttamia riskeja.
Kommunikaation ja vuorovaikutuksen merkitys korostuu myos globaalien projektien

johtamisessa (Barczak et al. 2006).

Téssd kappaleessa on pyritty yhtdidltd osoittamaan, ettd johtamisosaaminen on tirkedd,
toisaalta kuvaamaan projektien johtamista, siis tarvittavaa johtamisosaamista. Joitakin yleisid
lainalaisuuksia projektien johtamisesta voidaan siis 10ytdd, vaikka projektit ovatkin uniikkeja.
Kuitenkin on huomattava, ettd projektipddllikoiltd vaadittava johtamisosaaminen on hyvin
kontekstisidonnaista ja dynaamista. Niinpd ymmirtiiksemme ilmiotd meiddn tidytynee
Johtamisosaamista tutkiessamme ei siis yksin riitd, ettd yritimme nimetd, mitd se on: meiddn

pitdd myOs ymmartdd, miten se muodostuu.

2.3.3 Projektipiillikoiden osaamisen dynaamisuus

Téssi kirjallisuuskatsauksessa on puhuttu tietamyksestd, projekteista ja siitd, mitd vaatimuksia
projektit asettavat projektipdéllikon osaamiselle. On todettu, etti johtamisosaaminen on
keskeistd. Kuitenkin on tdrked huomata, ettei asiantuntijaosaaminen ole missdin muodossa
staattinen yksikkd, vaan varsin dynaaminen. Myds projektipddllikon johtamisosaamista
esiteltdessd voitiin todeta, ettd on vaikea hahmottaa, mitd johtamisosaaminen todella on ja
millaista johtamisosaamista tarvitaan, silld ndkemyksid on monia. Nykyéidn kirjallisuudessa
puhutaankin enemmén erityisosaamisen luonteesta ja muodostumisesta. Yksilon eli
asiantuntijan kompetenssi, siis se osaaminen, joka on yritykselle arvokasta, on kyky toimia
erilaisissa tilanteissa ja on siksi dynaamista, henkilokohtaista ja eroaa selvisti perinteisesti
datatiedosta. Sveibyn mukaan (1997) tillainen erityisosaaminen sisdltdd seuraavat tekijit: 1)
nidkyvi tieto, 2) taito, 3) kokemus, 4) arvottaminen, 5) sosiaaliset verkostot. Nékyvalld

tiedolla tarkoitetaan aiemmin esitellyn perusteella faktoja, jotka on hankittu informaation ja
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formaalin koulutuksen kautta. (Sveiby 1997, 55) Tdmi on siis se osa osaamisesta, joka
perustuu koulutustaustaan ja koodattaviin faktoihin ja on helposti tunnistettavissa ja
hallittavissakin. Sveiby (1997) jatkaa, etti osaaminen koostuu myos taidoista eli kyvystd
toimia koulutuksen ja toiminnan sdantdjen mukaan. Lisdksi asiantuntijaosaamiseen siséltyy
kokemus, omistajansa arvomaailma sekd sosiaaliset verkostot. (Sveiby 1997, 35)
Erityisosaaminen on siis Sveibyn mukaan monikerroksista ja muodostuu monesta tekijista.
Keskeistd on, ettd asiantuntijaosaaminen ei ole mikidn staattinen yksikko, vaan jatkuvasti
muuttuva. Tdma ndkyy siitd, ettd Sveiby on sisdllyttanyt asiantuntijaosaamisen késitteeseensi

sitd muokkaavia tekijoitd, kuten kokemuksen, sosiaaliset verkostot sekd arvottamisen.

Myos Nonaka et al. (2001) painottavat tietointensiivisen organisaation osaamisen
dynaamisuutta. Dynaamisuus nikyy siind, ettd osaaminen on aina kontekstisidonnaista: ilman
kontekstia ei ole osaamista, on vain informaatiota. (Nonaka et al. 2001, 14) Tam4 tarkoittaa,
ettd osaaminen ei ole irrallista, vaan nikyy vasta kontekstissa, joka miirittdd, mitd osaaminen
on. Tdméd puoltaa myos Sveibyn (1997) aikaisemmin esiteltyd ajatusta siitd, miten
asiantuntijaosaaminen on monitasoista ja enemman, kuin vain suuren informaatiomédrin
omistamista: asiantuntijaosaaminen on myds muun muassa toimintaa kulloisessakin
kontekstissa. Dynaamisuuden lisdksi Nonaka et al. (2001, 14) puhuvat osaamisen
inhimillisyydestd: yksilolli on osaamisen muodostumisessa tdrked rooli. Osaaminen on
yksilon arvojen ja uskomusten mukaista ja muokkaamaa. (Nonaka et al. 2001, 14) Jilleen
Sveibyn (1997) ajatukset erityisosaamisesta sopivat tdhdn teoriaan: Sveiby nikee arvoilla
olevan merkittdva rooli asiantuntijaosaamiselle. Kolmanneksi osaaminen on suhteellista, silla

kaikki tieto ja osaaminen syntyy yksilon tulkintojen mukaan (Nonaka et al. 2001, 14).

Von Krogh ja Grand (1999, 14) korostavat kolmea seikkaa, jotka on ymmirrettivi
puhuttaessa tietointensiivisestd osaamisesta: 1) tietointensiivinen osaaminen ei ole pelkkaa
olemassa olevan informaation, siis tiedon, prosessointia, vaan myds uuden luontia, jotta
organisaatio voi sopeutua ympdariston muutoksiin ja ratkaista sitd kohtaavat ongelmat, 2)
tidllainen osaaminen ei ole objektiivista, vaan muodostuu organisaatiossa oikeutuksen
saaneista uskomuksista ja on niin ollen hyvin organisaatiokohtaista, 3) tietointensiivisti
osaamista syntyy yksilotasolla, yksiloiden vililld, mutta tullakseen osaksi organisaation
osaamista, sen on saatava yleinen hyviksyntd. Tamékin ndkemys korostaa tietointensiivisen

osaamisen dynaamista luonnetta ja puhuu ennen kaikkea osaamisen muodostumisesta.
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Projektipdillikon osaamista voidaan pyrkid kuvaamaan, mutta lopultakaan ei voida tdysin
sanoa, mikd on todellista, tietointensiivisen organisaation kannalta merkittdvii osaamista,
mikd ei. Kirjallisuuden pohjalta nidyttdisikin siltd, ettd oleellisempaa on puhua téllaisen
osaamisen synnystd ja kehittymisestd, siis osaamisen dynamiikasta, kuin siitd, mitd tidllainen
tietointensiivinen osaaminen on. Esimerkiksi Orlikowski (2002, 251) puhuu tietdmisestd
(knowing) osaamisen (knowledge) sijaan, mikd puoltaa sitd, ettid osaamisessa olisi ennemmin
kyse tiedon jatkuvasta luomisesta, siis jostakin jatkuvasta prosessista. Ymmarrettdessd, mitkd
kaikki tekijat tdllaisen erityisosaamisen synnyn taustalla vaikuttavat, sitd olisi helpompi
ymmirtdd ja tunnistaa. Tédssd kappaleessa tietimyksen, siis osaamisen, luonnetta kuvattiin jo
kirjallisuuden pohjalta siten, ettd sen todettiin olevan ennen kaikkea dynaamista, inhimillista,
eli subjektiivista monitasoista ja sosiaalista. Seuraavassa kappaleessa syvennytddn hiukan
sithen, miten tietointensiivisen osaamisen, siis asiantuntijaosaamisen, syntyd on

kirjallisuudessa tutkittu.

2.4 Asiantuntijaosaamisen synty

Pelkistetysti kuvattuna asiantuntija on erittdin pétevd henkilo, jolla on korkea koulutus
(Sveiby 1997, 19). Formaali koulutus ei ole kuitenkaan yksistddn riittdva selitys tutkittaessa
asiantuntijaosaamisen muodostumista. Edellisessd kappaleessa kuvattiin jo tietointensiivistid
osaamista ja sen dynaamista luonnetta. Tamidn pohjalta asiantuntijaosaamisessa ndyttdisi
olevan kyse jostakin monimutkaisemmasta ilmiostd, jonka synnyn taustalla vaikuttavat
monimutkaiset prosessit. Seuraavaksi esitellddn niitd asiantuntijaosaamisen muodostumiseen

vaikuttavia tekijoita.

2.4.1 Toiminnan ja kokemuksen rooli

Osaaminen syntyy toiminnan kautta (Sveiby 1997, 31). Toimiessaan yksilo luo itselleen
ymmarryksen siitd ilmiostd, jossa toimii. Myds Wenger puhuu tekemilld oppimisesta, siis
toiminnan kautta syntyvéstd osaamisesta (1999, 31). Yhtdiltd toiminta luo ja syventdd
osaamista, toisaalta jo olemassa oleva osaaminen muokkaa toimintaa (Sveiby 2001, 345).

Niinpd toiminta tai kdytidntd (practice) ja osaaminen ovat tiiviisti sidoksissa toisiinsa, eikd
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toimintaa voi olla ilman osaamista, toisaalta osaamista ei synny ilman toimintaa (Orlikowski
2002, 250). On tirkedd huomata, ettd toiminta on usein kokeilevaa eikd osaaminen synny
niinkddn manuaaleja seuraamalla ja niiden mukaan toimimalla, vaan oman kokeilun ja siitd
oppimisen kautta. Toiminnan, siis tekemisen, kautta hankittu osaaminen on Sveibyn (1997, 44)
mukaan tehokkainta. Tdmi tiedonluonnin prosessi toiminnan kautta on hyvin dynaaminen ja

jatkuva (Sveiby 2001, 2).

Toiminnan kautta syntyy kokemuksia. Voitaneen pohtia, voiko toiminnan ja kokemuksen
roolia osaamisen synnyssi erottaa toisistaan, silld toiminta kerryttdd kokemuksia ja néin ollen
toiminta ja kokemus ovat tiiviisti sidoksissa toisiinsa. Kirjallisuudessa kuitenkin puhutaan

toiminnasta ja kokemuksista erillaén.

Kokemuksen avulla asiantuntija hyodyntdd koulutuksesta saamaansa formaalia tietoa
toiminnassaan. Kokemuksen myotd on opittu toiminnan rajat ja sddnnét, jolloin formaalia
tietoa osataan yhdistdd toiminnan tueksi oikein. (Sveiby 1997, 35) Todellista
asiantuntijaosaamista syntyy siis vasta sitten, kun kokemuksen kautta on opittu
toimintatapojen sddnnot eli ne rajat, joiden sisdlld voidaan toimia. Osaamista syntyy myos
virheiden ja menestymisten kokemuksien kautta (Sveiby 1997, 35). Projektiorganisaatiossa
kokemuksella on merkittivd rooli osaamisen kehittymisessd, silli  todellinen
johtamisosaaminen syntyy vain eri projekteista saadun kokemuksen myotd (Kotnour 2000,
394). Aikaisemminhan jo totesimme, ettd tietimyksen kannalta merkittdvd hiljainen tieto
syntyy nimenomaan kokemuksen kautta (Kulkki & Kosonen 2001, 247). Argone toteaa (1999,
kts. Haas 2006, 1173) toteaa, ettd kokemukset virheistd opettavat vélttimdidn niitd
tulevaisuudessa, menestymiset taas vahvistavat tiettyd toimintatapaa. Mitd enemmaén yksilolla
on kokemusta, sitd paremmin hén osaa saamaansa tietoa hyodyntdd ja muokata osaksi
osaamistaan, sillid vasta kokemuksen myoti yksilo oppii késitteleméddn saamaansa tietoa (Lock

2003, 44-45).

Kokemuksen rooli tiedon synnyssd ja osaamisen lisddntymisessd on merkittavid, silld jo
hankittu osaaminen on pohjana uuden osaamisen synnylle (Sveiby 1997, 39). Olemassa oleva
tieto vaikuttaa sithen, miten uutta tietoa arvioidaan, omaksutaan ja hyodynnetdin omassa

toiminnassa. Mitd enemméin yksilolld on tietoa ja osaamista ennestdin, siis kokemuksen
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kautta hankittua, sitd helpompi hiinen on omaksua uutta tietoa ja sitd helpompaa oppiminen on.

(Cohen & Levinthal 2001, 128-129)

Kokemukset ongelmatilanteista ja niiden ratkaisemisesta on merkittdvédssd osassa, kun
puhutaan kokemuksen roolista asiantuntijaosaamisen synnyssd. VandeWallen, Brownin,
Cronin ja Slocumin (1999) mukaan (kts. Tjosvold, Yu & Hui 2004, 1223) ongelmien
ratkaisulla ja tdtd kautta oppimisella voi olla hyvinkin suuri merkitys yksilon osaamistasolle ja
koko organisaatiolle. Myos Kotnour (2000, 396) puhuu ongelmien merkityksestd osaamisen
synnylle. Nonaka nékee, ettd ongelmia ratkaisemalla syntyvit todelliset innovaatiot (1994, 14)
eli kokemukset ongelmista ja niiden ratkaisuista saattavat synnyttdd tdysin uudenlaista,
innovatiivista osaamista. Ongelmatilanteet ja niistd saatu oppiminen pienentdvéit
tulevaisuuden riskid, kun virheistd opitaan. Taten ongelmia ei pidd ndhdd pelkistdan
negatiivisina ilmidind, vaan oppimisen kannalta varsin positiivisina (Hardless, Nilsson &

Nuldén 2005, 182).

Koulutuksessa kédytetddn yhd enemmén ongelmalidhtoistd oppimismetodia, jolloin ongelmia
ratkomalla luodaan uutta osaamista (kts. esim. Hardless, Nilsson & Nuldén 2005, Hansen
2006). Ongelmilla ja niiden ratkaisulla on suuri merkitys osaamiselle, silld selviytyikseen
ongelmasta yksilon on toimittava, mikd luo osaamista, kuten aiemmin todettu. Voidakseen
toimia, yksilon on reflektoitava tapahtunutta. Reflektointi on oppimisen ydin (Yeo 2007, 878).
Tehokkainta reflektointi on, kun yksild paitsi reagoi toiminnassaan ongelmaan, myds
muokkaa toimintaansa ja osaamistaan sen mukaan, ettei ongelmaa eniid uudestaan synny ja
oppii titen estamiin ongelman uudelleen syntymisen. Tatd ilmiotd Argyris (1996, 80) kutsuu
kaksoissilmukkaoppimiseksi (double-loop learning). Myos esimerkiksi Nonaka et al. (2001,
14) korostavat ongelman ratkaisun merkitystd oppimiselle toteamalla ongelman ratkaisun

luovan uutta organisatorista osaamista.

2.4.2 Vuorovaikutuksen ja sosiaalisen ympiriston rooli

Kuten aiemmin mainittu, oppimisen yhteydessd puhutaan nykyiddn yhid enenevissd médrin
organisaation oppimisesta yksilon oppimisen sijaan. Tamid ndkokulma osaamisen syntyyn
pitdd sisélldin sosiaalisen vuorovaikutuksen merkityksen osaamisen synnyssi, silld téalldin

tarkastellaan oppimista nimenomaan kollektiivin, vuorovaikutteisen yhteison tasolla. Tiedon
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ja osaamisen erikoispiirre on, ettd mitd enemmaén niitd jaetaan, sitd enemmaén niitd on (Sveiby
1997, 23). Jo Polanyi (1966) tunnisti sosiaalisen kontekstin merkityksen osaamisen synnyssi
(kts. Sveiby 1997, 30). Seuraavassa tarkastellaan muutamaa tunnettua teoriaa, joissa
sosiaalisen kontekstin merkitystd korostetaan. Ensimmaéisessi esitetdin, miten tiedon ndhddin
sosiaalisessa ympdristossd siirtyvian. Tdamén jidlkeen esitellddin kaksi erilaista sosiaalista

ympdiristod, joissa tieto liikkkuu ja oppimista tapahtuu.

2.4.2.1 Osaamisen siirtyminen sosiaalisessa ympéristossa

Sveiby (1997) esittdd, ettd informaation eli avulla voidaan siirtdd artikuloitavaa dataa eli
nikyvid tietoa. Télloin tieto litkkuu nopeasti ja varmasti eikd ole riippuvainen tiedon
levittdjastd. (Sveiby 1997, 45-46) Nonaka et al. (2001, 21) puhuvat informaationa
siirrettavistd tiedosta dialogein siirrettdvind nédkyvédnd tietona. Kiinnostavampaa, kuin
artikuloitavan tiedon siirtaminen informaation avulla, on kuitenkin sen prosessin
ymmirtdminen, miten nidkyméton, yrityksen kannalta arvokkaampi tieto ja osaaminen
siirtyvdt. Tdméd tapahtuu perinteen kautta, jolloin vuorovaikutuksella on merkityksensa,
vaikkei osaaminen siirrykddn kuten nikyvi tieto siirtyisi vuorovaikutuksessa. (Sveiby 1997,
45-46) Yksilot voivat siis kasvattaa omaa osaamistaan organisaatiossa olevan perinteen
kautta, mutta osaamisen siirtyminen sen omistajalta perinteen kautta organisaation muille
asiantuntijoille on pitkd prosessi. Nonaka et al. (2001, 21) nédkevét hiljaisen tiedon siirtyvidn
jaettujen kokemusten kautta, jolloin yhteisymmarrykselld ja luottamuksella on merkittava

rooli.

Nonakan ja Takeuchin (1995, 62) tunnettu malli esittdd, miten hiljainen tieto siirtyy neljidn
vaiheen kautta (Kuvio 3). Niitd ovat sosialisaatio, ulkoistaminen, yhdistdminen ja
sisdistiminen. Sosialisaation vaiheessa hiljainen tieto siirtyy hiljaiseksi tiedoksi sosiaalisen
toiminnan kautta. Télloin tieto siirtyy ilman kieltd havainnoimalla, imitoimalla ja toiminnan
kautta. Téten siirtynyt hiljainen tieto muuttuu nédkyvéksi tiedoksi ulkoistamisen kautta.
Hiljaista tietoa muutetaan nidkyvéksi metaforien, analogien, kisitteiden ja mallien kautta.
Hiljainen tieto muutetaan kommunikoitavaan muotoon keskustelujen ja kollektiivisen
pohdiskelun kautta. Yhdistimisen vaiheessa ndkyvia tietoa syvennetddn edelleen nikyviksi

tiedoksi siten, ettd kisitteistd muodostetaan tietojédrjestelmid. Néin luotu tieto muuttuu jédlleen
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hiljaiseksi tiedoksi sisdistdimisen kautta, “tekemilld oppimalla”, jolloin yhdistimisen
vaiheessa luotu tieto sisdistetddn organisaatiossa osaksi omia toimintamalleja ja rakenteita,
omaksi hiljaiseksi tiedoksi. Tamén jidlkeen spiraali alkaa jélleen alusta, toisin sanoen tiedon
siirtyminen on paidttymiton prosessi. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62-70) Kaikissa tiedon
muodostumisen vaiheissa vuorovaikutuksella on roolinsa, vaikkei vuorovaikutus olekaan aina

perinteistd, kommunikaation kautta suoritettavaa.

Hiljainen Nékyva
tieto tieto
Hiljainen Sosialisaatio Ulkoistaminen
tieto
¥y >
A
< A 4
«— 4
Nakyvad N ——
tieto Sisdistiminen Yhdistiminen

Kuvio 3 Tiedon siirtymisen malli (Nonaka & Takeuchi 1995, 70)

Nonakan ja Takeuchi (1995) korostavat vuorovaikutuksen merkitystd oppimisessa myos
puhuessaan organisatorisesta oppimisesta. Vain vuorovaikutuksen kautta yksiloiden tiedosta
ja osaamisesta voi muodostua koko organisaation osaamista. Sindnsd organisatorinen
oppiminen ja osaamisen luominen ei ole tdmidn harjoitusaineen keskiossd, mutta
nykykisityksen mukaan organisatorisella osaamisella on yhd suurempi rooli myds yksilon
osaamiselle, toisin sanoen yksildé on osa oppivaa organisaatiota ja tdten organisaation
osaaminen on myo0s yksilon osaamista. Téstd johtuen esittelen myos hiukan ajatuksia
organisatorisesta oppimisesta ja osaamisen kehittymisestd painottaen yksilon olevan osa

organisaatiota ja titen osa oppimisprosessia. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62-70)

Nonaka ja Takeuchi (1995) ovat esittdneet, kuinka kerrytetystd hiljaisesta ja nidkyvistd
tiedosta tulee koko organisaation hiljaista ja ndkyvédid tietoa. Heiddn mukaansa prosessi
kdynnistyy hiljaisen tiedon jakamisesta. Tdssd vaiheessa yksiloilld oleva hiljainen tieto siirtyy

organisaatiossa eteenpdin ja siitd muodostuu organisaation tietoa. Hiljaisen tiedon



29

erityisluonteen takia tdmd onnistuu ainoastaan silloin, kun yksilot saavat vapaasti
kommunikoida ja olla vuorovaikutuksessa keskenddn. Kun ndin syntynyt organisaation
hiljainen tieto on luotu, tieto muutetaan nakyviksi késitteiksi vuorovaikutuksissa, esimerkiksi
itseohjautuvissa tiimeissd, syntyneen dialogin kautta. Kolmannessa vaiheessa ndin luodut
kisitteet hyviksytetddn organisaation tasolla, jolloin tiimeisséd luodut kisitteet ja merkitykset,
siis tiimeissd syntynyt nidkyvi tieto, saa yleisen hyviksynnén. Jotta timi hyvédksyntd syntyy,
luodun tiedon on oltava sellaista, ettd se vastaa koko yhteison tarpeita eikd toisaalta
vahingoita organisaation aikomuksia. Organisatorisen tiedon luomisen neljds vaihe on se, ettid
hyviksytyistd késitteistd ja konsepteista muodostetaan arkkityyppejd, jolloin syntyneen tiedon
pohjalta luodaan esimerkiksi uuden innovaation prototyyppi. Tdlloin uutta tietoa liitetdin
vanhaan ja tdmin pohjalta luodaan uutta. Viimeinen vaihe organisatorisen tiedon synnyssid on
tiedon liikkuminen ldpi koko organisaation, jolloin uuden tiedon synty on jatkuvaa ja tédten
organisatorisen tiedon syntyminen ja luominen on spiraalimainen prosessi, jolla ei ole selkedd
alkua ja loppua ja jossa tieto jatkuvasti kehittyy ja uusiutuu. (Nonaka & Takeuchi 1995, 85—
89) Nonakan ja Takeuchin teoria uutta tietoa luovasta organisaatiosta osoittaa, ettd yksilot
ovat osa laajempaa yhteisod ja vuorovaikutuksen kautta siirtdvét tietoa ja osaamista, toisaalta
vastaanottavat uutta. Ainoastaan avoimen vuorovaikutuksen avulla yksilon ja tdten koko
organisaation osaamisen lisddntyminen on mahdollista. Sveibykin (1997, 87-89) tunnistaa
osaamisen ja tiedon siirtymisen puheen ja ennen kaikkea toiminnan kautta, jolloin
vuorovaikutuksen merkitystd osaamisen siirtymiselle ei tarkastella vain artikuloitavan tiedon
ja osaamisen siirtymisen kohdalla, vaan myo6s ndkymittomin, ei-artikuloitavan tiedon

siirtymisen suhteen.

Myos Holmquist (2007) puhuu oppivasta organisaatiosta kollektiivisen oppimisen termein.
Hién korostaa kollektiivisen oppimisen, siis vuorovaikutuksellisen oppimisen, merkitystd
etenkin projekteissa, jotka ovat hyvin dynaamisia ilmiditd. Kollektiivisen oppimisen avulla

projektiympdristostd kumpuaviin jatkuviin muutoksiin voidaan vastata. (Holmquist 2007, 48)

2.4.2.2 Kaytantoyhteisot osaamisen lujittajina

Wengerin ja Levan (1990, kts. Wenger 1999, 4) luoma késite kdytdntdyhteisot (communities
of practice) kuvaa ithmisten luomia epivirallisia yhteisdjd, joissa yksilon osaaminen lisdéntyy

kiytintoyhteison vaikutuksesta. Tidstd johtuen puhutaan kédytdntoyhteisostd: yhteisd toimii
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kdytdnnossd, ei siis ole virallinen, vaan todellisessa elimédssd aidosti toimiva.
Kéytdntoyhteisot toimivat osaamisen luojina, koska niissd toimivat jidsenet ovat toisilleen
resursseja, vaihtavat keskenddn informaatiota, jiarkeistdvit tilanteita (making sense), jakavat
uusia ideoita ja ajatuksia sekd toimivat seuran pitdjdnd toisilleen (Wenger 1998, 47).
Puhuttaessa oppimisesta yksilod ei pidid siis tarkastella sosiaalisesta ympdristostddn erillddn
vaan pitdd huomata, ettd olemme sosiaalisia olentoja, milld on suuri vaikutus oppimisellemme
(Wenger 1998, 4). Nami kiytantoyhteisot korostuvat esimerkiksi aikaisemmassa kappaleessa
esitellyn ongelman ratkaisun yhteydessi * . Ongelmatilanteessa yksilo —kiyttid
kdytantoyhteisojd, siis epdvirallista sosiaalista ympéristoddn tukena tarvittavan tiedon
hankkimisessa ja titen oman osaamisensa kehittimisessd. Kiytiantoyhteisot ovatkin siis yksi
tapa tarkastella yksilod osana sosiaalista ympiristod ja yksilon osaamisen kehittymistd tdssd
sosiaalisessa yhteisossd. Kiytidntoyhteisoilla on Wengerin (1998) mukaan vaikutusta
oppimisellemme, silld meilld on tarve olla osa yhteisoi ja tidlloin haluamme saavuttaa yhteison
arvostuksen. Téten osaamiseemme vaikuttaa se, mitd sosiaalinen ympéristdmme, siis
kaytintoyhteisomme, arvostaa, silld osaamisemme edellyttdd sosiaalista hyviksyntaa.
Oppiminen on siis suuressa médrin sosiaalista osallistumista. (Wenger 1998, 4) Yksil6t ovat
osa kidytintoyhteisod ja tdlld on suuri vaikutus osaamisen kehittymisprosessiin, silld
osallistumalla sosiaaliseen ympiristoon, siis olemalla vuorovaikutuksessa, opimme.

Oppiminen ei ole siis vain yksilollinen prosessi. (Wenger 1999, 32)

Seuraavalla sivulle esitetdin (Kuvio 4), miten kidytdntoyhteiso, siis sosiaalinen (epdvirallinen)

ympdéristd vaikuttaa oppimiseen ja titen osaamiseen.

? Wenger kiiyttii ongelman ratkaisua esimerkkini kiytintoyhteison toiminnasta
(http://www.ewenger.com/theory/, 25.1.2008)




31

tulemalla joksi'l-(.in

. pplr‘mnen' eer"riaa s

kokemuksen kautta

Kuvio 4 Sosiaalisen ympariston vaikutus oppimiseen (Wenger 1998, 5)

Oppimista tapahtuu neljdn elementin vuorovaikutuksessa (kuvio 4). Yksilo oppii, kun hén luo
havainnoilleen merkityksen, joka on sosiaalisesti hyviksytty. Hyvidksynnidn yksilo saa
kiytantoyhteisossd kidytyjen keskustelujen avulla. KéytintOyhteison teoriassa tunnistetaan
my0Os toiminnan vaikutus: vasta kdytdnnon tasolla, toimimalla, yksilo todella oppii. Yhteiso
vaikuttaa yksilon oppimiseen my®0s siten, ettd yksilo hakee yhteisoltid sosiaalista hyviksyntéa.
Yksilo siis haluaa kuulua sosiaaliseen kontekstiin ja pyrkii toimimaan sen arvojen mukaan.
Identiteetilld on myds suuri merkitys oppimiselle. Sosiaalinen ympiristd ja sen vaikutus
nikyy kuitenkin myds yksilon identiteetissi, silld sosiaalinen vuorovaikutus muokkaa yksilon
identiteettid, jolloin yksilostd tulee osa yhteisod. (Wenger 1998, 5) Niin ollen oppimista

tapahtuu sosiaalisessa ympdristdssd, siis vuorovaikutuksen kautta.
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2.4.2.3 Ba osaamisen luojana

Wengerin (1998) nidkemyksen mukaan yksilo siis sisdistdd kiytdntoyhteisossd jo olevaa
osaamista, ja titen vuorovaikutuksen merkitys on toimia tiedon antajana, ei luojana. Nonaka
et al. (2001) tarkastelevat vuorovaikutuksen merkitystd osaamiselle siten, ettd nakevét
osaamista syntyvdn vasta vuorovaikutuksessa. Ympiristod, jossa osaamista sosiaalisen
vuorovaikutuksen myo6td syntyy, he kutsuvat Ba:ksi. Osaaminen syntyy kontekstissa, toisin
sanoen osaamisen syntyyn vaikuttaa se ympdristd, jossa toimitaan. Tdssd kontekstissa
osaamista jaetaan, luodaan ja hyodynnetdin, vuorovaikutus on siis osaamisen synnyn ydin.
Nonaka et al. (2001) puhuu tédstd osaamisen luonnin ympéristostd késitteelld Ba. Ba on se
paikka, fyysinen tai virtuaalinen, jossa osaaminen muodostuu. Keskeistd on, ettd osaaminen
nimenomaan syntyy Ba:ssa, toisin sanoen yksilot luovat yhdessd osaamista. Kédytintdyhteisot
ovat pysyvampid kuin Ba, joka on varsin muuttuva ja dynaaminen: silli ei ole omaa
identiteettid kuten kdytantoyhteisolld. (Nonaka et al. 2001, 21-26) Ba on syntynyt Nonakan ja
Takeuchin (1995) mallin pohjalta ja puhuu siitd ympéristostd, missi tieto siirtyy.

Nonakan et al. (2001) mukaan Ba:lla on neljad eri muotoa (Kuvio 5).

Vuorovaikutuksen tyyppi

Yksilllinen Kollektiivinen
Toimeenpaneva Ba 5 Keskusteleva Ba
Kasvotusten I
Media _
Virtuaalisesti Toteuttava Ba Jarjestivd Ba

Kuvio 5 Ba:n tyypit vuorovaikutuksen eri muodoissa (Nonaka et al. 2001, 25)
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Vuorovaikutuksen tyypilld tarkoitetaan sitd, tapahtuuko vuorovaikutus yksildiden vililld vai
kollektiivisesti eli onko vuorovaikutuksessa vain kaksi osapuolta vai laajempi kollektiivi.
Media taas viittaa siihen, miten vuorovaikutus tapahtuu: kasvotusten vai virtuaalisesti.
Nonakan et al. (2001, 23) mukaan Ba voi nimittiin olla fyysisen paikan lisdksi virtuaalinen tai

henkinenkin.

Toimeenpaneva Ba on tila, jossa yksiloiden vilisessd kasvotusten tapahtuvassa
vuorovaikutuksessa vaihtuvat niin kokemukset, tuntemukset, emootiot kuin mentaalimallit 3,
Téssd Ba:ssa voidaan ndhdé hiljaisen tiedon ja osaamisen siirtyvin sitd kautta, ettd yksilot
ovat vuorovaikutuksessa kiyttden kaikkia aistejaan, jolloin myds hiljainen tieto siirtyy
kaikissa sen muodoissa. Keskusteleva Ba on vuorostaan ympiristd, jossa vuorovaikutus
tapahtuu kasvotusten kollektiivitasolla. Hiljaisesta tiedosta tulee ndkyvéa tietoa keskustelujen
kautta, jolloin yksiloiden mentaalimalleista ja taidoista syntyy kollektiivin vastaavia sitd
kautta, etti mentaalimallit ja taidot muutetaan artikuloitavaan muotoon. Kollektiivien
virtuaalisesti tapahtuvaa vuorovaikutusta kutsutaan jdrjestdvin Ba:n tilaksi. Tdssd ndkyvad
tietoa siirretddn edelleen virtuaalisesti muille kollektiiveille. Nythidn tieto on muutettu
artikuloitavaan ja siirrettivddn muotoon. Kun nékyvisti tiedosta tulee jélleen hiljaista, tdimi
tapahtuu siirtdmadlld tietoa ja osaamista toteuttavan Ba:n tilassa virtuaalisesti, jolloin yksilo
omaksuu dokumentoitua tietoa ja ottaa sen osaksi omaa osaamistaan. (Nonaka et al. 2001, 24—

26) (kuvio 5)

2.5 Yhteenveto teoriasta

Tassd kappaleessa on pyritty selvittdimiin, miten projektipddllikoiden tietimys rakentuu
tutkimuksen ensimmaéisen alaongelman mukaisesti. Kappaleessa ldhdettiin liikkeelle projektin
kuvaamisesta, jotta voitaisiin ymmartdd sitd, miksi tidssd tutkimuksessa ylipdinsid puhutaan
projektipadllikon tietdimyksestd. Todettiin, ettd projekti on ainutkertainen, koska sen
luonteeseen vaikuttavat niin monet tekijat. Niitd ovat aika, projektin monimutkaisuus,
resurssit, laatu sekd monet epavarmuustekijit. Koko projektitoiminnan keskiossd ovat ihmiset,

mikd osaltaan midrittdd projektin luonnetta. Tdmin jilkeen puhuttiin tietimyksestd, jotta

3 Mentaalimallit ovat yksilon itselleen luomia kiisityksii, siis malleja, niisti prosesseista ja jirjestelmisti, joita
yksilo on kokenut (Westbrook 2006, 563).
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voitaisiin ymmartdd sitd syvempidd ja monimuotoisempaa osaamista, jota projekti luonteensa
takia edellyttdd projektipadllikoiltd. Tietimyksen kuvaamisen yhteydessd todettiin, ettd se on
monitasoista. Perinteisimmén ja ehkd tunnetuimman, muiden tutkijoiden pohjana kédyttamin
jaottelun mukaan tietdmys jakautuu hiljaiseen ja ndkyviin tietoon (Polanyi 1966, kts. Nonaka
et al. 1997). Sveibyn (1997 ja 1999) nikemyksen mukaan tietointensiivisten organisaatioiden
vaatima erityisosaaminen koostuu nikyvésti tiedosta, taidoista, kokemuksista, arvottamisesta
sekd sosiaalisista verkostoista. Vaikkei Sveiby suoraan puhu hiljaisesta tiedosta, tdmin
voidaan ndhdi vastaavan taitoja ja olevan sitd osaamista, jota kokemuksien, arvottamisen seki
sosiaalisten verkkojen kautta on hankittu. Sveibylle asiantuntijaosaaminen pitdd siis sisdllddan
monta eri tekijdd eikd voi syntyd pelkéstddn koulutuksella hankitun tiedon kautta. Scharmer
(1999) on lisdnnyt hiljaiseen tietoon kisityksen ei-vield-ilmentyneestd osaamisesta tai tiedosta,

joka on intuitiivista ymmaérrysti toiminnasta, toisin sanoen késitys siitd, mitd tuleman pitda.

Tatd projektipddllikoilli olevaa tai heiltd vaadittavaa erityisosaamista kuvattiin hyvin
dynaamiseksi, mikd nikyy osaamisen kontekstisidonnaisuudessa (Nonaka et al. 2001). Tdmai
osaltaan kuvaa sitd, miten monimutkainen ja abstrakti ilmi6é tdmad osaaminen on: yhtdiltd se
muodostuu monesta eri tasosta, jotka syntyvdt monimutkaisten prosessien kautta. Toisaalta
taas osaaminen on aina kontekstisidonnaista: ei siis ole olemassa yhti tiettyd osaamista eikd
sitd ndin ollen voida tdysin kuvata. Taten pelkdstd formaalista, koulutuksen avulla saatavasta

tiedosta puhuminen ei riité tarkasteltaessa projektipaillikoiden osaamista.

Téssd kirjallisuusosiossa esitettiin joitakin ajatuksia siitd, miten projektipddllikon tehtivissa
korostuvat taidot kuten kommunikointi, organisointi, paitoksenteko ja tiimien muodostus.
Yksittdisten taitojen nimedmistd tidrkedmpdd on kuitenkin tunnistaa johtamisosaamisen
merkitys projektipddllikon tyossd. Johtamisosaamisen voidaan katsoa olevan kaikkein
tarkeintd projektipdillikoltd vaadittavaa osaamista. Ainoastaan téllaisen osaamisen avulla

projektipdillikko voi huolehtia siité, ettd projektin tavoitteet tayttyvit.

Projektipdéllikoltd vaaditaan siis johtamisosaamista, joka on kontekstisidonnaista ja hyvin
monitasoista. Kontekstisidonnaisuudesta ja abstraktiudesta johtuen sen miirittdminen on
hyvin hankalaa, vaikkakin tdtd on pyritty kirjallisuudessa tekemédidn. Jotta voisimme
paremmin ymmartdd projektipdéllikon johtamisosaamisen luonnetta, meidédn tulee tunnistaa,
miten timd osaaminen syntyy. Osaamisen synnyn taustalla ovat toiminta ja kokemukset

(etenkin ongelmatilanteista) sekd sosiaaliset verkostot.
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Vastaus ensimmiiseen alaongelmaan onkin siis, ettd projektipédllikoiden tietimys rakentuu
nidkyvin, koulutuksen avulla saadun formaalin tiedon lisdksi hiljaisesta tiedosta, siis
syviéllisemmaistd ymmarryksestd ja jopa intuitiivisesta kisityksestd tulevasta. Naiistd
muodostuu tietdmystd, varsin tietointensiivistd erityisosaamista. Projektipiillikoiden tietdmys
on téllaista, silld projektit ovat erityispiirteineen varsin haasteellisia ja vaativat osaamiseltakin
paljon. Projektin erityispiirteet vaikuttavat myos siihen, ettd projektipddllikon tyossd
tarvittava osaaminen on ensisijaisesti johtamisosaamista: johtamisosaaminen on siis
projektipadllikon toiminnassa keskiossd. Koska kyse on téllaisesta erityisosaamisesta, my0s
sen synty on monimutkaisempi prosessi ja sithen vaikuttavat niin kokemus kuin sosiaaliset

verkostotkin. Tama on esitetty seuraavaksi (Kuvio 6).

PROJEKTI
- monimutkaisuus
TIETAMYKSEN - epdvarmuus
RAKENTUMINEN - aika
- nikyvi tieto - kustannukset
- hiljainen tieto - resurssit
- ei-vield- - integraatio
ilmentynyt - tehtidvi
tieto - muutos
—> ainutkertaisuus

JOHTAMISOSAAMINEN
KOKEMUKSET SOSIAALINEN
YMPARISTO
-Ba
- Kéytintoyhteiso

Kuvio 6 Teoreettinen viitekehys

Projektipdillikdiden tietimys on monitasoista ja muodostuu niin formaalista, ndkyvastid

tiedosta, kuin syvemmadstd hiljaisesta ja ei-vield-ilmentyneestd tiedosta. Projekti



36

erityispiirteineen johtaa siihen, ettd téllainen erityisosaaminen on projektipddllikoilld
nimenomaan johtamisosaamista. Se syntyy ennen kaikkea kokemusten ja sosiaalisen

ympdriston avulla. (Kuvio 6)

Seuraavassa kappaleessa ldhdetddn vihitellen tarkastelemaan néditd asioita ja niiden

ndyttdytymistd kdytdnnossid. Apuna kdytetdédn teollisuuden alan yritysté, J. Kopteria.

3 OSAAMISTA ETSIMASSA

3.1 Taustaa

3.1.1 Caseorganisaatio

Casetutkimusta eli tapaustutkimusta voidaan maédritelld eri tavoin. Pihlanto (1993, 371)
esittelee artikkelissaan eri tutkijoiden mééritelmid tapaustutkimuksesta. Erdén néistd mukaan
tapaustutkimus on intensiivinen tutkimus yhdestd yksittdisestd organisatorisesta yksikostd
tiettynd ajankohtana. Tapaustutkimuksella voidaan saada paljon tietoa yhdestd yksikosti,
muttei voida hakea yhteensopivuutta laajempaan kokonaisuuteen. (Bruns & Kaplan 1987, 8)
Tiassd tutkimuksessa onkin ldhdetty selvittimédn projektiosaamista yhden yksikon kautta
pyrkimyksend syvillisemmin ymmaértdd osaamista juuri tdssd nimenomaisessa yksikossd eli

organisaatiossa.

Caseorganisaationa tutkimuksessa toimii suuri teollisuuden alan yritys, josta tédssd
tutkimuksessa kiytetddn nimed J. Kopteri. Yritys toimii kansainvélisilld markkinoilla ja
suurin osa sen liikevaihdosta tulee muualta kuin Suomesta. Tutkimuksen kohteena toimivan J.
Kopterin liiketoiminnan osa on vasta hiljattain siirtynyt J. Kopterille yrityskaupan myota ja

titen organisaatiossa on eletty muutoksen aikoja.
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J. Kopterin pddmiird on suunnittelutaitojen hyddyntdminen siten, ettd asiakkaat menestyviit.
Titen pddmdédrd yhdistdd organisaation suunnitteluosaamisen asiakkaiden menestykseen.
Suunnittelussa kiytetddn joskus jo olemassa olevaa, tuttua teknologiaa, joskus taasen tdysin
uudenlaista. Yrityksen arvot ovat toimintakertomuksen mukaan asiakkaan menestyminen,
tuottava innovointi, asiantunteva kehittely ja henkilokohtainen sitoutuminen. Piiméérdn ja
vision avulla J. Kopteri on luonut strategiset padmaiirit, joiden avulla paddstdin yrityksen
visioon. Strategisia pddméaidria on kaksi: asiakastyytyvidisyys sekd operationaalinen
erinomaisuus. Asiakastyytyvéisyyden saavuttamiseksi strategisia toimenpiteitd ovat ratkaisut,
jotka parhaiten palvelevat asiakkaiden tarpeita ldpi prosessin elinkaaren, asiakasldhtdinen
ldhestymistapa kaikissa toiminnoissa, vahva ldsndolo globaalistikin seki johtava teknologia.
Operationaalisen  erinomaisuuden saavuttamiseksi strategioiksi on valittu jatkuva
tuottavuuden ja laadun parantaminen, ensiluokkaiset liiketoiminta-, johtamis- ja
henkildstoprosessit, muita parempi tuottavuus ja kasvu sekd tyOpaikan erinomaisuus
tyontekijoiden ndkokulmasta. Strategisten pddmédrien avulla J. Kopteri haluaa saavuttaa

visionsa, joka on olla toimialan mittapuu.

3.1.2 Tutkimuksen kohderyhmai: projektipaéllikot

Tutkimuksessa tullaan keskittyméddn ainoastaan yhteen J. Kopterin liitketoiminnan osaan
tietyssd toimipisteessd. Tadlld hoidetaan yrityksen hallintoa, tuotantoa, myyntid sekd
palveluita. Tiastd toimipaikasta sen yhdeltd osastolta tutkimukseen on valittu 11
projektipddllikkod. Tutkimushetkelld projektipddllikoitd oli 13. Niistd ensimméinen jétettiin
pois haastateltavista siksi, ettd projektipddllikko vasta aloitteli tehtdvissddn. Toinen

haastateltava jétettiin pois jadviyssyista.

Perinteisesti J. Kopterin projektiorganisaatio muodostuu siten, ettd kokoonpanossa on noin 10
henked. Projektipdillikko vastaa koko projektin johdosta. Hdnen ldhin yhteistydkumppaninsa
projektissa on projektin avustava projektipdéllikko eli suunnittelupdillikko, jonka
pddasiallisena tehtdvidnd on suunnitella projektin eri osien toteutus koulutuksista hankintoihin

ja toimia projektipddllikon tukena. Tdmén lisdksi organisaatioon kuuluvat henkil6itd, jotka
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vastaavat teknologiasta, suunnittelusta, automaatiosta, sdhkoistyksestd, kéyttoonotosta,

hankinnoista, asennuksesta ja rakennuksesta.

3.1.3 Projekti caseorganisaatiossa seka projektipaillikon rooli

J. Kopterilla projekti jakautuu neljddn vaiheeseen, joita ovat: myyntivaihe, kdynnistidminen,

Jjohtaminen ja toteutus (sisdltien ohjausta, valvontaa ja raportointia)

sekd projektin pdcdittiminen.

Myynti-organisaatio hoitaa projektin varsinaisen myynnin, mutta projektipdéllikko osallistuu
myyntiin tukien sitd. Projektin myyntivaiheessa projektipdéllikon tulee laatia alustava
projektisuunnitelma, jolle on olemassa tarkka ohjeistus. Projektisuunnitelmalla halutaan
varmistaa projektin laatu. Tdten oikein laaditun projektisuunnitelman tarkoituksena on ohjata
projektihenkiloston tekemistd asianmukaista ja oikea-aikaista ennakkosuunnittelua noudattaen.
Tarkedtd on tehtyjen suunnitelmien noudattaminen, jolloin poikkeamat on varhain
havaittavissa. My0s oikeantasoinen dokumentointi on projektisuunnitelman laatimisen
keskiossa. Projektisuunnitelma itsessddn sisdltdd tietoa toteutusstrategiasta,
projektiorganisaatiosta ja sen osapuolten vastuista, aikatauluista ja milesstoneista
(vilietapeista), hankinnoista, ty0Omaatoiminnoista, kéyttoonotosta, laadusta  sekd
dokumenteista. Lisdksi myyntivaithe edellyttdd projektipddllikoilta myds muiden

dokumenttien laadintaa ja suunnittelua.

Projektia kiynnistettdessd projektipddllikolld on tidrked rooli eri osapuolten tyon
yhteensovittamisessa, informaatio- ja tietotarpeiden aikataulullisessa hallinnassa seki siini,
ettd osallistuvalla henkilostolld on selkeit tehtidvankuvaukset ja vastuut. Kaikessa toiminnassa
keskeisend on toiminnan suunnitelmallisuus. My0Os projektin kidynnistimiseen on olemassa
selked ohjeistus siitd, mitd projektin kdynnistiminen pitaa sisédllddn ja mitd dokumentteja tassi
vaiheessa tulee luoda. Projektia kédynnistettdessd projektipdidllikko pitdd myos projektin
sisdisen kdynnistdimispalaverin, johon osallistuu projektin oma henkilostd sekd asiakkaille

suunnatun kdynnistyspalaverin. Myos riskeistd kdydddn palaveri. Hankinnat kuuluvat
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projektin kdynnistdmiseen ja vaikka projektipdillikko ei itse hankintoja hoidakaan, on hinen

vastuullaan niistd vastaaminen.

Projektin johtamisen ja toteutuksen vaiheessa projektipddllikon ensisijainen tehtdvd on
varmistaa pdivittdin, ettd projekti etenee sopimuksen ja projektisuunnitelman mukaisesti.
Organisaatiossa laaditun ohjeistuksen mukaan projektipddllikon tulee varmistaa niin
henkil6ston kuin asiakkaiden ja muidenkin sidosryhmien tyytyviisyys. Ristiriitatilanteissa ja
muissa ongelmatapauksissa projektipdallikon vastuulla on tilanteen selvittiminen.
Henkiloston johtamisessa painotetaan motivointia, tuloksellisuutta, oppimista, kehittymisti,
ristiriitatilanteiden hallintaa, tyokuorman hallintaa kuin jaksamisen varmistamistakin.
Tarkedtd on, ettd projektia johdetaan siten, etti myyntisopimuksen kaupalliset ja tekniset
ehdot toteutuvat. Tadmad varmistetaan kustannusseurannalla, riskein hallinnalla ja
aikatauluttamisella. Projektipdéllikon tehtdvit projektin johtamis- ja toteuttamisvaiheessa
sisdltdvit myOs paljon kirjeenvaihtoa niin asiakkaisiin kuin toimittajiinkin pdin. Téarkedtd on
koko ajan tarkastella toimintamalleja kriittisesti ja antaa niistd palautetta projekti- ja
linjaorganisaatiolle. Myo6s kaikkien asiakirjojen arkistointi on projektipddllikon vastuulla.
Lapi projektin toteutuksen ja johtamisen projektipddllikolld on kéytossddn tyokaluja
ohjaukseen, valvontaan ja raportointiin. Niitd kdyddin ldpi erindisissd palavereissa ja

katselmuksissa.

Projektin péidttyessd projektipdillikon vastuulla on varmistaa, ettd sopimuksen luovutuksen
ehdot tidyttyvit tavoitteiden mukaisesti. Pédidtdosvaiheessa on tirkedtd luoda erilaisia
dokumentteja, muun muassa virallinen luovutuspoytikirja sekd asiakastyytyvéisyysmittaus.
Myos mahdollisista jdlki- ja lisdtoistd sovitaan asiakkaan kanssa. Projekti tulee sulkea
ohjeistuksen mukaisesti. Projektin takuuvaihe kestdd yleensd pari vuotta, ja tdnd aikana
projektipadllikkd on vield projektistaan vastuussa kunnes hédn takuuajan loppuvaiheessa
luovuttaa projektin  Service-organisaatiolle. Projektin siirtyessd télle organisaatiolle

projektipddllikon vastuu projektista paittyy.
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Projekti voidaan jakaa my0s pienempiin osiin seuraavasti (Taulukko 1):

Vaihe Tehtivit Kuukautta aloituksesta
Myynti Paittyy sopimuksen allekirjoittamiseen
Toimitus Projektin kdynnistiminen 0-1 kk
Projektin maéritelmét (hankinnat)
Suunnittelu ja layout 1-4 kk
Globaali suunnittelu
Yksityiskohtien suunnittelu ja
alisopimukset
Valmistus 4-12 kk
Kuljetus ja sijoittelu
Kokoaminen 8-19 kk
Mekaaninen loppuunsaattaminen
Toimeksiannon pdittdminen
Kéaynnistys 12-28 kk
Luovutus
Takuuvaihe n. 24 kk

Taulukko 1 Projektin vaiheet (J. Kopteri 2007)

Projekti alkaa myyntivaiheella, jolloin yrityksen myyntiorganisaatio myy yrityksen tuotteita
asiakkaille ja pyrkii saamaan sopimuksia. Kun sopimus on syntymdissd, projektipdallikko
liittyy projektiin ja osallistuu osaltaan myyntiin tai ainakin sopimuskohdista neuvotteluun.
Kun sopimuksesta on péddtetty tai jo siitd sopimisen vaiheessa projektiin keritddn
projektiorganisaatio projektia suorittamaan. Tdmaén jidlkeen seuraavat hankinnat ja suunnittelu,
jonka jdlkeen tuotteen valmistus aloitetaan. Valmistuksen jédlkeen tuote kootaan midritylle
paikalle ja koekidyttojen onnistuttua tuote luovutetaan asiakkaalle. (Taulukko 1)
Hankintavaihe on projektipdillikon kannalta yksi aktiivisimmista vaiheista, kuten myos
asennusten kdynnistdminen. Tuote on valmiina asiakkaalla yleensd kaksi vuotta sopimuksen
allekirjoittamisen jédlkeen, jolloin alkaa kaksivuotinen takuuvaihe (Taulukko 1). Takuuvaiheen

aikana projektipaillikko edelleen vastaa mahdollisista muutoksista ja korjauksista tuotteessa.

Projektipédéllikké on siis mukana projektissa alusta loppuun ja hidnelld on sen toteutuksessa
varsin suuri rooli ja monenlaisia tehtivid. Projekti on méiiritelty prosessi, vaikkei se aina
etenekdin ohjeistuksen mukaan. Kun projektin prosessiin yhdistetdin ne vastuualueet, jotka
yhtdiltd organisaatio on luonut, toisaalta projektipdillikot ovat omaksuneet tydsséddn, saadaan

pohja sille projektiosaamiselle, jota kohdeorganisaatiossa voidaan katsoa tarvittavan.
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Voitaneen kuitenkin my0s pohtia, miten ne vaikuttavat osaamisen kehittymiseen. Téssa
neljannessd luvussa onkin tarkoitus hieman tarkastella, mitd tekijoitd projektiosaamisesta
nousi haastatteluista esille, mutta myos pohtia, mitkd tekijdt osaamiseen ovat vaikuttaneet.
Téten saataneen parempi kuva siitd, mitd projektiosaaminen on ja miksi se on sellaista kuin on.

Tamai auttaa meitd ymmirtimiin projektiosaamisen luonnetta ja merkitysté.

3.1.4 J. Kopterin osaamistasomalli

Osaaminen on jaoteltu J. Kopterilla eri A-tasoihin, joista A on vaatimattominta osaamista,
AAA-taso taasen sitd osaamista, jota organisaatiossa pyritddan saavuttamaan (Liite 3). AAA-

tason osaaminen on siis erddnlaista ideaaliosaamista.

J. Kopterin ndkemyksen mukaan AAA-tason, siis korkeimman osaamistason projektipdallikko
osaa organisoida, kommunikoida, tehdd pddtoksid ja johtaa projektiaan erinomaisesti.
Kappaleessa 2 todettiin, ettd projektipdillikon johtamisosaamisen merkitystd korostetaan
nykyddn yhd enemmin puhuttaessa projektipdillikon osaamisesta. Johtamisosaamisen
merkitys on tunnistettu myos J. Kopterilla, mutta se nihddin yhtend osaamisalueena muiden

joukossa.

Mitd korkeatasoisempaa osaamista projektipddllikolld on, sitdi enemmén hénelld on J.
Kopterin mukaan kokemusta erilaisista projekteista. Osaamistasoa tarkasteltaessa projekti
erityispiirteineen korostuu: teknologiaan liittyvd epdvarmuus, projektin monimutkaisuus seki
projektin rahalliset resurssit vaikuttavat sithen, minké tasoista osaamista projektipdéllikko on
kerryttdnyt. Tdméd korostaa myOs kokemuksen merkitystd osaamisen muodostumisessa:
kokemuksen ja sen monipuolisuuden kasvaessa myOs osaamistaso nousee. Téaltd osin J.
Kopterin osaamistasot vastaavat kappaleen 2 ajatuksia: projektilla on erityispiirteitd, jotka
vaikuttavat osaamiseen, toisaalta taas kokemuksella on suuri merkitys osaamisen

muodostumiselle.

J. Kopterin osaamisen A-tasot tukevat siis osaltaan kirjallisuuskatsauksessa esitettyjd asioita:
projektipddllikon osaamiseen vaikuttavat projektit erityispiirteineen ja néistd erilaisista

projekteista saadulla kokemuksella on osaamisen muodostumiseen suuri merkitys.
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Esittdessiin erilaisia projekteja, J. Kopteri on huomioinut projektin monimutkaisuuden eli sen
rakenteen ja integroitumisen organisaation sisdlli ja sen ulkopuolelle. Lisiksi
kohdeorganisaatiossa tarkastellaan taloudellisten ja teknologisten resurssien vaikutusta
projektiin ja tdten kerrytettyyn kokemukseen. A-osaamistasomalli ei kuitenkaan huomioi
ihmisten vaikutusta projektin luonteeseen ja tarkastelun ulkopuolelle jddvidt myds muun
muassa epavarmuustekijoiden ja ajan merkitys. Myoskiin sosiaalisia verkostoja ei huomioida
osaamistasoa madritettdessd. Naistd tekijoistd puhuttiin kappaleessa 2 ja niiden néhtiin olevan
myo6s hyvin merkittivia tekijoitd projektin luonteen taustalla. Tédten voitaneen todeta, ettd ne
tekijdt, jotka J. Kopterilla ndhddén vaikuttavan osaamisen taustalla, eivit ole riittavit. J.
Kopterissa tarkasteltavien asioiden lisdksi on myos muita seikkoja, jotka tekevit projekteista
ainutlaatuisia ja tdten tarjoavat ainutlaatuisia kokemuksia tietimyksen ja osaamisen

kerryttdmisen tueksi.

Tami osaltaan tarjoaa tutkimukselle mielenkiintoisen haasteen pyrkid kuvaamaan erilaisia
projekteja tarkemmin, jotta voidaan paremmin ymmartdd, mitkd kaikki projektin luonteeseen
vaikuttavat tekijit ovat projektipaillikolle syntyvin tietdimyksen ja erityisosaamisen taustalla.
Kappaleessa 2 esitettyjen ajatusten pohjalta ndyttdisi, ettd ainutkertaisuudessaan projektit
edellyttivit projektipdillikoiltd ensisijaisesti johtamisosaamista. Tdmén merkitystd ei ole
vield J. Kopterilla ainakaan A-tasomallin mukaan tarpeeksi korostettu, toisaalta on kuitenkin
mielenkiintoista pohtia, onko johtamisosaaminen todellakin keskeisintd projektipaallikon

tyOssd, niin kuin kirjallisuus antaa olettaa.

Kaiken kaikkiaan J. Kopterin osaamistasomallin ja kirjallisuudessa esiteltyjen ajatuksien
vililla on siis yhtédldisyyksid: projektit ovat monimutkaisia ilmiditd, joiden luonteeseen
vaikuttavat monet tekijat. Etenkin mitd haastavampia projektit ovat, sitdi enemmin
projektipadllikko tarvitsee kokemuksen myotd hankittua tietimystd. Tami tietdmys nédkyy
osaamisena, joka on myds johtamisosaamista. J. Kopterin malli ei kuitenkaan korosta niiti
tekijoitd, joita kirjallisuus ndyttdisi korostavan ja on muutenkin hieman vajaa. Téhédn
osaamistasomalliin onkin mielenkiintoista peilata niin kirjallisuudessa esitettyjd ndkemyksid
kuin toisaalta kohdeorganisaation omien projektipddllikdiden ajatuksia. Jotta kirjallisuudessa
esitettyjd ajatuksia voitaisiin paremmin ymmirtdd ja jotta J. Kopteri voisi laajentaa ja
syventaa kisitystddn projektipdillikoidensd projektiosaamisesta, vastausta on haettava niilti,

joilla se on: projektipadllikoiltd itseltddn.
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3.2 Aineiston keruu

Kuten edellinen kappale osoittaa, projektipadllikolld on laaja tehtdvikenttd ja titen myos laaja
vastuualue. Sopimukset kaupallisista ja teknisistd yksityiskohdista asettavat projektipaéllikon
toiminnalle rajoitteita ja velvoitteita. Toisaalta taas projektihenkildston tehokkaan toiminnan
varmistaminen edellyttdd projektipiillikon toimintaa ja johtamista huomioimaan myds tamén
sidosryhmiin, miki asettaa projektipdillikon tyolle suuren haasteen. Kun tdhin vield lisdtidin
projektin erityispiirteet tyon organisointimuotona, on selvdd, ettd projektipadallikkona
toimiminen edellyttdd paljon osaamista ja ehkd henkilokohtaisiakin ominaisuuksia, jotta
tyostd voi selviytyd menestyksekkidsti. Tyon ja tyOoympériston sekd tydon organisoinnin
haastavuus edellyttivit, ettd projektipdéllikoiksi valikoituvat ne, joilla on kompetenssia

toimia ndin monitahoisessa ja hektisessd tyossa.

Organisaatiossa jo olemassa olevan kirjallisen materiaalin vastapainoksi tai oikeammin sitid
syventdmaédn tarkoituksenani oli kerédtd materiaalia siitd joukosta, jota ohjeistusmateriaali
kisittelee: suoraan projektipadllikoiltd. Lahtokohtana oli, ettd johdon kehittiméddn materiaaliin
saataisiin lisdd syvyyttd ja ndkokulmia selvittamalld, millaiseksi projektipdillikot itse kokevat

tyonsi ja osaamisensa projektin johtamisessa ja ymmartdmalld timédn osaamisen syntyéa.

Tutkimuksessa toteutettiin laadulliselle tutkimukselle tyypillistd harkinnanvaraista otantaa,
jolloin tutkittavat eivit olleet satunnaisesti valikoituneita (Eskola & Suoranta 2005, 16) vaan
nimenomaan  tdhdn  tutkimukseen  valittuja. Tarkoituksena oli luoda  késitys
projektiosaamisesta nimenomaan projektipddllikdiden ndkokulmasta. Tutkimusta ldhdettiin
toteuttamaan haastattelujen avulla. Tutkimuksen tekijd kidvi esittelemédssd tutkimuksensa
padpiirteissddn projektipdillikoiden palaverissa, jossa paikalla oli 9 projektipaallikkod 11:sta.
Tdten suurin osa haastateltavista oli osannut hiukan valmistautua tulevaan haastatteluun.

Haastattelukysymyksié ei ollut kuitenkaan annettu ennakkoon.

Aineistonkeruumenetelmaiksi valittiin haastattelut, koska osaamisen koettiin olevan sen verran
monimutkaisempi prosessi, ja toisaalta taas ilmid, jota tutkittava itse ei ehkd tunnista ja tdten
nahtiin, ettd ainoastaan haastatteluin voidaan ldhted tutustumaan tutkimusilmioon. Aineiston

keruussa haluttiin pédstd ldhelld tutkittavaa, jolloin esimerkiksi kyselyloma ei olisi ollut
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tiltdkddn osin soveltuva vaihtoehto. Haastattelut olivat hyvin 10yhisti strukturoituja, jotta
tutkittavat pddsivit varsin vapaasti kertomaan ajatuksiaan ja kuvaamaan tutkimusilmiGta.
Haasteena tdssd oli tietysti se, ettd haastateltavat antoivat myods hyvin paljon ylimaddrdisti
tietoa, vaikkakin se muussa yhteydessd olisi ollut hyvin merkittivda tietoa. Muutenkin
haastattelu on varsin haasteellinen aineistonkeruumenetelmé. Siind haastattelijalla on hyvin
suuri rooli tarvittavan tiedon keruussa. Tamid edellyttdd Hirsjarven ja Hurmeen (1982)
mukaan, ettd haastattelija on suunnitellut haastattelun ennakkoon ja on tutustunut ilmiéon niin
kaytdnnossi kuin teoriassa. Haastattelun aikana haastattelijan tehtdvdna on ohjata haastattelua,
motivoida haastateltavaa sekd synnyttdd luottamuksellinen ilmapiiri ja toimia tdmén
luottamuksen arvoisesti. (Hirsjarvi & Hurme 1982, 27) Tidssi tutkimuksessa, kuten jo mainittu,
tutkimuksen tekija halusi ldhestyd tutkimusilmiotd varsin ennakkoluulottomasti ja téten
teoreettisia ldhtooletuksia ei ollut. Tutkimuksen tekijd oli tutustunut padkisitteisiin, muttei
tarkemmin siithen, mitd tutkimusilmiostd oli aiemmin sanottu. Tdméa on ristiriidassa edelld
mainittujen haastatteluohjeiden kanssa, mutta sopi tdhdn tutkimukseen paremmin ja piti

tutkimuksen tekijdn silmét paremmin avoinna.

Haastattelut olivat osin varsin vapaamuotoisia, siis ldhelld avointa haastattelua, mutta niissid
oli teemahaastattelunkin piirteitd. Avoin haastattelu on Hirsjdrven ja Hurmeen (1982, 31)
mukaan ldhelld keskustelua, koska se on strukturoimaton ja haastateltavalla on aktiivinen
rooli keskustelun luonteen osalta. Tillaisissa keskusteluissa ainoastaan keskustelun aihe on
maidratty (Suoranta & Eskola 2005, 86). Tdlloin materiaalia syntyy herkésti paljonkin. Avoin
haastattelu soveltuu kéytettiviéksi silloin, kun haastateltavien kokemukset vaihtelevat suuresti,
haastattelussa  késitelliin ~ menneisyyden  tapahtumia,  haastatteluissa  puhutaan
tiedostamattomista seikoista, mikili haastateltavia on vidhin tai mikéli aihe on arkaluontoinen
(Hirsjarvi & Hurme 1982, 31). Téassdhédn tutkimuksessa kyseltiin vanhoista projekteista,
toisaalta puhuttiin aiheesta (osaamisesta), joka on usein hyvin vaikea tunnistaa ja joka ei
projektipadllikoiden keskuudessa ollut tarkkaan tiedostettu. Kuitenkin, kuten mainittu,
haastatteluissa oli myos teemahaastattelun piirteitd. Teemahaastattelun tunnusmerkkejda on
Eskolan ja Suorannan (2005) mukaan, ettd ainoastaan haastattelun aihepiiri eli siis teema-
alueet on ennalta madritty. Kysymykset eivit ole tarkkaan muotoiltuja eikd kysymysjérjestys
ole tiukka. (Eskola & Suoranta 2005, 86) Teemahaastattelu sopii samantyylisiin

haastatteluihin, kuin avoin haastattelu. Téllaisia haastatteluja ovat sellaiset, joissa haetaan
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tietoa emotionaalisesti arasta aiheesta, heikosti tiedostetuista tai muistetuista seikoista tai

aiheesta, josta haastateltavat eivét ole tottuneet keskustelemaan. (Hirsjarvi & Hurme 1982, 35)

Haastatteluissa puhuttiin projektipédéllikdiden projekteista, tehtdvistd nédissd ja kokemuksista.
Tarkoituksena oli saada projektipdillikoitd kuvaamaan toimintaansa projektin johdossa.
Ajatuksena oli titd kautta saada osaamiskuvauksia. Sveibyhan (1997, 37) maddrittelee
asiantuntijaosaamisen kyvyksi toimia ja haastatteluissa ldhdettiinkin hakemaan kuvauksia
siitd, miten projektipddllikot toimivat eri tilanteissa, siis mitd osaamista he tarvitsevat ja
kayttdvit. Esille nousivat usein ongelmat projekteissa, jolloin keskusteltiin niistd
selviytymisestd. Useat teemat nousivat esille haastateltavien toimesta ja ensimmadiset
haastattelut toimivat myos erdinlaisina pilottihaastatteluina. Haastattelun tueksi oli kirjattu
haastattelun teemat sekd joitain kysymyksid (liite 2), joita ei kuitenkaan kysytty, mikali

haastateltava itse sivuutti aihetta tai mikéli ne osoittautuivat epérelevanteiksi.

Haastatteluteemoja  haettiin ~ yhtdédlti organisaatiosta saadun materiaalin  pohjalta.
Haastatteluissa kartoitettiin niin kokemuksia kuin sitd, miten kokemuksia kartuttaneissa
projekteissa oli toimittu. Haastattelut nauhoitettiin my6hempéa litterointia varten. Haastattelut

kestivit 45 minuutista aina 1,5 tuntiin.

3.3 Aineiston Kisittely ja analysointi

Haastattelut litteroitiin ja litteroitua aineistoa tuli ldhes 150 sivua. Aineistosta etsittiin ensin
taustatekijit ja projektikuvaukset, joiden avulla yhtédéltd kuvata kyseisen projektipdillikon
taustaa, toisaalta taas projekteja, joista projektipddllikolld oli kokemusta. Kuitenkin
ensisijaisesti aineistosta poimittiin kaikki projektipédllikoiden kuvaukset, jotka liittyivit
heididn toimintaansa ja toiminnassaan kdyttdm#ddnsd osaamiseen. Osaamiskésitteelle oli
annettu varsin 16yhd merkitys tdssd vaiheessa ja aineistosta poimittiin kaikki osaamiseksi
tulkittava vilittimatta siitd, oliko kyseessd asiantuntijaosaamista vai ei. Titen suurta aineistoa

saatiin hiukan tiivistettyd seuraavaa kasittelyvaihetta varten.



46

3.4 Empiriaosuuden reliabiliteetti ja validiteetti

Reliaabeli tutkimus on sellainen, ettd sen tulokset on toistettavissa (Hirsjarvi et al. 2002, 213).
Reliaabelisuuden kannalta tutkimuksen suurimpana haasteena on ollut sen aineiston
keruumenetelmé eli haastattelut. Koska haastattelut ovat olleet varsin vapaamuotoisia,
haastateltavat ovat saaneet kertoa asioistaan hyvinkin oma-aloitteisesti, jolloin voidaan katsoa
saadun materiaalin olevan aitoa ja titen reliaabelia. Tutkimuksen tekijin mahdollista
vaikutusta haastateltavilta saatuun informaatioon vihensi myos se, ettd tutkimuksessa edettiin
empiriasta teoriaan, joten tutkimuksen tekijdlld ei ollut teorian pohjalta luotuja

ennakkokésityksid haastatteluja tehtiessa.

Koska kyseessd on laadullinen tutkimus, joka on omalla tavallaan subjektiivista (Hirsjarvi et
al. 2002, 152), saatua aineistoa on luettu tutkimuksen tekijdn silmin ja nidin ollen tulkintoja
olisi voitu tehdd toisenlaisiakin. Tehtyjd tulkintoja ja valintoja pyritddn kuitenkin
perustelemaan siten, ettd lukija pystyy seuraamaan tutkimuksen tekijan havainnointia ja

tulkintaa.

Validissa tutkimuksessa kédytetyt mittarit tai tutkimusmenetelmit ovat juuri oikeita
mittaamaan sitd, mitd halutaan mitata (Hirsjarvi et al. 2002, 213). Tidssd tutkimuksessa
tutkimusmenetelméksi valittiin haastattelu. Koska tutkimusilmié on hyvin abstrakti ja
kisitteellinen, lomaketutkimuksella ei olisi padsty kiinni tutkimusilmioon. Havainnointi olisi
voinut olla hyvd vaihtoehto, mutta tédlloin reliaabeliuden todistaminen olisi ollut hyvin

hankalaa ja tutkimusmenetelma olisi my0s ollut liian hankala tihédn tutkimukseen.

Puolistrukturoitu haastattelu valittiin, koska haastateltavan haluttiin pééstd kertomaan varsin
vapaasti tutkimusilmiosti, mutta kuitenkin siten, ettd haastattelulle oli olemassa jonkinlainen
runko, jonka avulla osaamista péidstiin  etsimddn. Kuvatessaan tyOskentelyidén
projektipadllikkona sekd kokemuksiaan eri projekteista ja niissd toimimisesta projektipaallikot
kuvasivat omaa osaamistaan, vaikkeivit sitd itse ehkd tunnistaneetkaan. Tdméi olikin

tutkimuksen haaste: miten saada tietoa ilmiostd, jota tutkittava itse ei ehkd tunnista.
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4 PROJEKTIOSAAMINEN J. KOPTERILLA

4.1 Taustaa

Téassd kappaleessa esitetddn, mitd haastatteluista nousi esille. Empirian kokoamisen hetkella J.
Kopterilla tyoskenteli 13 projektipdéllikkod. Haastatteluja tehtiin  kuitenkin vain 11.
Projekteja oli marraskuussa 2007 meneillddn 30, joten projektipadllikoilléd oli useita projekteja

yhtdaikaisesti hoidettavanaan.

Projektipéillikdiden tyovuodet kohdeorganisaatiossa vaihtelevat suuresti. Haastatteluhetkelld
uusin projektipadllikko oli vasta aloittanut projektipééllikon tehtdvit, kun taas pisimpéddn
tehtdavissd toimineella oli jo 36 vuoden tyokokemus projektipddllikon tehtdvistd. On syytd
huomauttaa, ettd projektipiillikkd-nimikettd ei ole kiytetty yrityksessd ndin kauan, mutta
tdssd yhteydessd puhutaan 36 vuoden kokemuksesta projektipééllikkond perusteena se, ettd
kyseinen henkilo on toiminut projektin johdossa timin ajan, vaikkakin eri nimikkeilld kuin
projektipddllikko. Myos muiden, yrityksessd pidempéddn projektipdéllikon tehtivissa
toimineiden kohdalla tilanne on sama. Ohessa on esitetty, miten projektipaillikot sijoittuvat

projektipddllikkond toimimiensa tyovuosien suhteen (Taulukko 2).

Tyovuodet
0-5 vuotta | 6-10 11-20 21-30 31>
vuotta vuotta vuotta vuotta
Projektipéillikoiden | 3 2 3 0 3
maara

Taulukko 2 Projektipaillikoiden tyovuodet projektipaillikkoind (Projektipaillikot 1-11,
2007)

Taulukosta (Taulukko 2) ndhdddn ettd niitd, joilla on alle viiden vuoden tyokokemus
projektipadllikkond toimimisesta, on yhtd paljon kuin niitd, joilla on jo yli 31 vuoden
tyokokemus. Alle 10 vuoden, kuitenkin yli viiden vuoden tyokokemus projektipdillikkona
toimimisesta on kahdella projektipdillikolld, yli 11 vuoden kokemus, kuitenkin alle 21

vuoden, taas kolmella projektipaillikolla.
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4.2 Projektiosaaminen

Tutkimuksen tarkoituksena on ollut madrittdd, millaista osaamista projektipaillikot tyossadan
todella kayttavit. Aineiston késittelyssd apuna kdytettiin vastuualuemaiiritelmii, jonka avulla

ldhdettiin hahmottamaan, millaista osaamista eri vastuualueet edellyttaviit.

4.2.1 Vastuualueet

Vastuualueet valikoituivat haastatteluteemoiksi, koska niiden avulla pyrittiin 1dhestyméén
projektipddllikon tyoskentelyd ja toimenkuvaa sekd sitd, miten projektipdéllikko eri

vastuualueensa hoitaa, siis mitid osaamista hin nididen suorittamisessa kayttaa.

Projektipdillikon vastuualueet kuvaavat niitd seikkoja, joiden toteutumisesta projektipaallikot
vastaavat joko itse tehden tai siten, ettd projektipddllikon tiimi toteuttaa ja projektipaallikko
vastaa toteutuksesta. Tdssd kiytetty vastuualueiden kuvaus on syntynyt organisaation
maidritelmien (Liite 1) perusteella. Vastuualueet auttavat ymmaértimédn projektipadllikon
toimenkuvaa eli siis sitd, mistd hinen tyonsd koostuu. Ndmi kaikille projektipdéllikoille
periaatteessa samat seikat ja ndiden toteutus lienevit yksi ldhtokohtainen tekijd sille, miten

projektipddllikon osaaminen on lihtenyt muodostumaan.

Vastuualueiden selventdmiseksi tutkimusta varten luotiin taulukko, jossa vastuualueet on
ryhmitelty otsikoiden projektin talous, projektin raportointi, projektin asiakassuhteiden hoito,
projektin riskien hallinta, projekti prosessina ja projektin johtamisen alle (Taulukko 3). Nama
ovat vastuualueita. Viereen on taulukoitu tehtdvid, jotka ndihin vastuualueisiin kuuluvat.
Vastuualueet on nimetty tehtdvien perusteella. Tdrkeidtd on todeta, ettei oheinen ryhmittely ole
ainoa oikea, ja ettd monia vastuualueita voisi perustellusti luokitella toisin. Kuitenkin
tutkimuksessa on haluttu kéyttdd tdtd nimenomaista tapaa helpottamaan ja selkiyttiméin
analysointia. Empiiristen tulosten esittelyssd on kéytetty vain vastuualueita, ei siis tehtédvii,
silld haastattelujen perusteella ei pyritty selvittiméddn, mitd osaamista mikékin yksittdinen
tehtavd edellyttdd, vaan mitd osaamista mikdkin vastuualueen hoitaminen vaatii.
Osaamisalueita ryhmiteltdessd kéytettiin kuitenkin tehtdvikuvauksia siind mielessd, ettd

osattiin yhdistdd osaaminen oikeaan vastuualueeseen. Myohemmadssd empirian késittelyssi
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projektin raportointi sekd projekti prosessina on yhdistetty samaan kappaleeseen, silld

projektin raportointi perustuu sithen, miten projekti prosessina etenee.

Projektipiillikon tehtivit ja vastuualueet

Projektin talous Kustannusten seuranta ja kontrollointi
Kustannusten hyviksyminen
Lis@kustannusten hoitaminen
Laskutus

Projektin raportointi Sisdinen raportointi
— Palautteen kerddminen

— Aikataulun valmistaminen, pdivittiminen ja
seuranta

— Muu raportointi

Ulkoinen raportointi

Projektin asiakassuhteiden hoito

Sopimuksen  velvollisuudet ja  niiden
tarkistaminen

Erimielisyyksien estiminen

Lisdkustannusten estiminen

Projektin riskien hallinta

Projekti prosessina Myyntiin osallistuminen ja sen tukeminen
Projektin toteutus

— Hankinnat

— Asennus

— Valmistus

Takuuvaiheesta vastaaminen

Projektin johtaminen

Taulukko 3 Projektipéillikon vastuualueet (J. Kopteri 2007)

Projektin talouteen kuuluvat ne kustannukset ja niiden hallinta, jotka ovat jo joko syntyneet
tai jotka tulevat syntyméddn projektisuunnitelman mukaisesti. Raportointi sisdltdd
organisaation sisilld tapahtuvan raportoinnin sekd organisaation ulkopuolelle suuntautuvan
raportoinnin. Sisdiseen raportointiin voidaan katsoa kuuluvan ohjeistettu aikataulutus ja
budjetista raportointi sekéd palautteen kerddminen. Tamin lisdksi sisdinen raportointi sisdltdd
projektin luonteesta ja etenemisestd seuraavaa raportointia, jolla katsotaan olevan merkitysti,
kuten esimerkiksi ongelmatilanteessa ongelmasta raportointi. Tdmé raportointi ei ole
vilttamittd ohjeistettua, vaan syntyy usein projektipiillikon omasta aloitteesta sen mukaan,
mistd raportoinnilla projektipdillikkd nédkee olevan merkitystd. Ulkoisen raportoinnilla
tarkoitetaan sitd ulkoisten sidosryhmien, esimerkiksi asiakkaan, suuntaan tapahtuvaa

raportointia, joka voi syntyd joko ulkoisesta tarpeesta ja toivomuksesta tai projektipddllikon
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aloitteesta. Kaiken kaikkiaan projektipdéllikon vastuulla on monimuotoinen raportointi joka
on joko ohjeistettua tai vapaamuotoista. Projektipdillikon harkinnassa on usein, mikid on
raportoinnin arvoista, mutta titen vastuu siitd, ettd kaikesta tarpeellisesta raportoidaan, jda

projektipaillikolle.

Kolmantena vastuualueena ovat asiakassuhteet sekd niiden hoito. Asiakkuuksia voi olla
monenlaisia. Joskus asiakkaat ovat joko projektipdillikolle tai koko organisaatiolle tdysin
uusia ja tuntemattomia. Usein asiakkaat ovat kuitenkin entuudestaan tuttuja ainakin
organisaatiolle, ehkd my0s projektipdillikolle. Projektin toimitustavasta ja myos
projektipadllikon intresseistd riippuen projektipddllikolld saattaa olla suora kontakti
asiakkaaseen tai sitten kontakti saattaa olla epidsuora konsultin tai toisen organisaation kautta.
Tamd toinen organisaatio saattaa olla joko kokonaan ulkopuolinen tai sitten oman
organisaation toinen toimipiste. Konsultti tai toinen organisaatio saattaa olla mukana
asiakassuhteen hoidossa joko projektin alussa tai vaihtoehtoisesti koko projektin ajan.

Asiakkuudet ja niiden hoito vaihtelevat siis paljonkin.

Neljiantend vastuualueena on esitelty projekti prosessina sekd sen hoito. Kappaleessa 3.1.3
esitettiin, millainen projekti kohdeorganisaatiossa on sen eri vaiheineen (Taulukko 1). On
huomioitava, ettd projektit eivit aina valttdmattd sisdlld kaikkia vaiheita, mikéli kyseessd on
poikkeuksellinen projekti. Myos aikataulut saattavat muuttua suurestikin.  Viimeisend
vastuualueena on kohdeorganisaation mukaan projektin johtaminen, jota ei kuitenkaan ole

tarkemmin mééritelty.

4.2.2 Projektipiéllikoiden oman osaamisen kuvaaminen

Tassd kappaleessa on tarkoitus pureutua sithen, minkilaisia tekijoitd nousi haastatteluista
esille tutkittaessa kohdeorganisaation, J. Kopterin, projektipddllikdiden osaamista.
Tarkoituksena on 10ytdd vastauksia toiseen ja kolmanteen alaongelmaan: miten
projektipddllikot kuvaavat omaa osaamistaan ja millaista osaamista projektipddllikoiltd
tarvitaan. Haastateltavat saivat vapaasti kertoa tyoskentelystdén projektipéallikkond ja siitd,
millaista osaamista he tyossddn hyodyntidvit. Harva osasi nimetd omaa osaamistaan ja siind
hyodyntdmidédn taitoja, joten tutkimuksen tekijdn tehtdviksi jdi ndiden tunnistaminen siitd,

miten projektipddllikot tyotddn hoitivat. Kursivointien avulla halutaan korostaa
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haastatteluissa esille nousseita keskeisid osaamiseen liittyvid tekijoitd. Kuitenkin on
huomioitava, etteivit projektipdéllikot useinkaan nimenneet niitd itse, vaan ne ovat syntyneet
projektipddllikoiden kertomusten perusteella kuvaamaan kunkin vastuualueen hoitamisessa

kdytettyji taitoja, joiden voidaan katsoa olevan osa projektipdillikoiden osaamista.

4.2.2.1 Projektin talous

Projektipdillikot puhuivat haastatteluissa paljon projektin taloudellisen puolen hoitamisesta.
Téahidn kuuluu kustannusten seuranta, kontrollointi ja hyvidksyminen, lisdkustannusten
hoitaminen, laskutus sekd ostopddtokset. Moni koki taloudellisen puolen hoitamisen
tirkeimmaiksi tai yhdeksi tiArkeimmistd tehtdvistddn, mutta nikivdt tdmédn johtuvan
ennemminkin johdon vaatimuksesta kuin siitd, ettd olisivat itse kokeneet projektin
taloudellisen puolen hoitamisen tidrkedksi. Toki niitdkin oli, joille talouden tarkkailu oli
tarkedd omista intresseistd johtuen ja jotka panostivat taloudellisen puolen hoitamiseen

ohjeistusta enemmén.

Projektin taloutta hallittiin siis joko omien tai organisaation intressien vuoksi.
Projektipaillikot, joille projektin talous oli keskeinen vastuualue omista intresseistd johtuen,
lahtivit siitd ajatuksesta kaikessa toiminnassaan, ettd yritykselle on tehtdvd rahaa ja timi
ohjaa omaa toimintaa projektipddllikkond. Néhtiin merkittdviksi, ettd rahan kdytostd vastattiin
ennen kaikkia muita velvollisuuksia. Myos kaikessa tekemisessd piti taloudellista puolta
painottavien projektipaillikiden mukaan ensisijaisesti ajatella sitd, mikéd on sen taloudellinen

hyoty.

”...sillon kun on varsinainen projektipddllikko, niin siindhdn sillon on just tdd rahan kdytto
on se kaikkein tdrkein...” (Projektipaallikko, tehtdvassdin yli 30 vuotta)

Talouden korostaminen nédkyi myOs siind, ettd asiakkuuksien hoitaminenkin néhtiin
merkittdaviksi juuri sen takia, ettd asiakkaalla on rahat ja titen valta. My0s yleinen hintojen
nousu tiedostettiin ja sen seurauksena pyrittiin toteuttamaan projektia mahdollisimman
alhaisin kustannuksin. Tdm&d n#kyi niin suurissa kuin pienemmissédkin teoissa ja oli
ohjenuorana kaikessa toiminnassa.  Ne, joilla oli taloudellinen nidkemys kaikkeen
projektitoimintaan, keskittyivit talouteen myds ohjeistettujen “rutiinitehtivien” lisdksi ja

suhtautuivat siitd raportointiinkin eri tavalla kuin ne, jotka tekivit sitd vain ohjeistuksen
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vuoksi. Tdmd siksi, ettd he kokivat kaiken raportoinnin, myds aikataulujen tekemisen ja
muokkaamisen, olevan merkittdvd osa projektin taloutta ja nikividt suoran kausaalisuhteen
ndiden vililla. Joko he panostivat siihen erityisesti ja tekivdt sen hyvin huolellisesti tai
pyrkivit raportoimaan vain siitd, minkd he kokivat tarpeelliseksi kuitenkin siten, ettd

taloudellinen tilanne oli koko ajan tiedossa ja hallinnassa.

Niin ollen taloudellinen osaaminen ja nimenomaan talouden johtaminen korostui joillakin
projektipadllikoilla erityisesti, vaikkakin se nédkyi hiukan eri tavalla. Kaikki projektipaallikot
kokivat, ettd kustannusten seuranta ja hallinta on tirked ja aikaa vievd osa heididn tyotdén.
Erona niihin, jotka ndkivit talouden kaiken perustana oli se, ettd taloudellista puolta
vihemmin painottavat tarkkailivat kustannuksia pitkille vain siind méérin, ettd pystyivit
tekemiin vaaditut raportit budjetista ja sithen vaikuttavista tekijoistda. Heille talouden seuranta

oli vain ohjeistettu osa projektipiillikon tehtdvii.

Useat mainitsivat, ettd taloudellista raportointia korostetaan yrityksessd entistd enemmin ja
ettd sen merkitys on niin ollen kasvanut projektipédéllikon tyossd. Taloudellisen tilanteen
tarkkailua ja siitd raportointia perusteltiin @ myds resurssipulalla, joka pakottaa
aikataulumuutosten myo6td myods kustannusten ja budjetin jatkuvaan tarkistamiseen. Yhdet
tarkkailivat kustannuksia laajemmasta nikokulmasta eivitkd halunneet puuttua yksittédisiin
kustannuksiin. Toiset taas halusivat tuntea pienimmaétkin kustannustekijit ja tunsivat projektin

taloudellisen puolen yksityiskohtaisesti.

Joillekin projektipaillikoille taloudellisen nikokulman pitdminen kaikessa toiminnassa oli siis
heididn mielestiddn projektipadllikon tirkein tehtdva. Talloin kaikkea tarkkailtiin ensisijaisesti
kustannusten ja tuottojen kautta ja projektin talouden hoitoon kéytettiin suurin osa ajasta ja
energiasta. Myos muut kiyttivit talouden hoitoon paljon aikaansa, mutta pitkilti siksi, ettd he
kokivat organisaation painostavan heitd tdhdn. Toiminnassa saattoi olla taloudellinen

nidkokulma, mutta energiaa kdytettiin mahdollisuuksien mukaan muuhunkin.

Kuitenkin ldhes kaikilla yhteinen tekijd oli se, ettd taloudellisen puolen hoitamiseen meni
paljon aikaa. Ldhes poikkeuksetta tuomio oli, ettd taloudellinen puoli tyollistdd liikkaa. Syynd
tdhdn nihtiin joko se, ettd projektiorganisaatio ja sen rahankdyttd vaatii liikaa valvontaa tai
ettd johdon vaatimat raportoinnit vievét liikaa aikaa. Ratkaisu tdhdn ongelmaan lienee

taloudellisen osaamisen ytimessd: taloudellisen puolen johtamisella pédstddn parempiin
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tuloksiin yksityiskohtaisen, itse tekemisen sijaan. Johdon vaatimukset rinnastettuna hektiseen
ympdéristoon, muuttuviin  kustannuksiin ja koviin paineisiin johtaa siihen, ettd
projektipddllikon tyossd merkittdvintd on taloudellisen osaamisen kohdalla talouden
johtamisosaaminen. Nayttdisi siis siltd, ettd on uskallettava delegoida, tehtdvi itsendisid
pddtoksid ja priorisoitava sekd ymmairrettdvi syy-seuraussuhteita, jolloin taloudellista puolta
voidaan johtaa itse tekemisen sijaan ja titen yhtdéltd aikaa sdéstyy, toisaalta projektipadllikko

voi keksittyd my6s muihin térkeisiin asioihin projektin osalta.

” Rahaa sddstyy kun tekee mahdollisimman vdhdn elikkd mitddn ylimddrdisid koukeroita ei
kannata tehdd sen takia, kun joku saa vaan jonkun mukavan paperin. Silld ei oo mitddn
merkitystd. Pitdd ymmdrtdd, mitd se asiakas haluaa ja silld sitten eteenpdin.”
(Projektipaillikko, tehtdavissddn 6-10 vuotta)

Taloudellisen puolen hoitamisessa erottui siis selkedsti kaksi eri suuntausta: joko taloutta
taloudellisen puolen hoitamisessa korostettiin yleiskuvan ymmaértdmistd ja ennemmin
johtamista, kuin itse tekemistd. Projektipdillikdiden kuvatessaan vastuualueitaan ja niiden
hoitamista taloudellinen osaaminen nousi siis merkittdviksi, mutta sitd kuvattiin eri tavoilla:
joko niin, ettd itse tehtiin tai sitten taloutta pddasiallisesti johdettiin. Talouden

johtamisosaamisessa oli tunnistettavissa kykya delegoida, priorisoida ja tehdd paiatoksia.

4.2.2.2 Projektin toteutus ja toteutuksesta raportointi

Projektin toteutus sisdltdid myyntiin osallistumista, hankintoja, asennuksen ja valmistuksen
valvontaa, projektin pdittamisen, takuuvaiheesta vastaaminen ja ndistd kaikista raportoinnin
niin organisaation sisillda kuin sen ulkopuolellekin. Kovin haaste tdsséd projektin toteutuksessa
on aika ja aikataulujen synnyttimit paineet sekd budjetissa pysyminen. Ndmé vaikuttavat
sithen, miten projektia kdytinnossd toteutettiin. Kéytdnnostd puhutaan tdssd yhteydessd

tarkoittaen sitd, miten jokapdivéinen projektin hoitaminen on toteutettu.

Jokainen projektipdéllikkd puhui luonnollisesti projektin kdytdnnon toteuttamisesta ja siitd,
miten hin sen itse tekee. Toimintatavat vaihtelivat suuresti, mutta haastatteluista nousi esille
tiettyjd seikkoja, joita esitettiin projektin toteutuksesta puhuttaessa. Mielenkiintoinen havainto
oli, ettd osa projektipdillikoistd esitti projektin kdytdnnon toteutuksen tdrkeimmaéksi

tehtdavikseen. Téatd he perustelivat silld, ettd he kokivat, ettd projektin kidytdnnon toteutus on
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ainoa, mihin heilld riittd4 aikaa nédin hektisessd ympdristossd ja tistd selviytydkseen he olivat
kehittyneet projektin kdytdnnon toteutuksen osaajiksi. Télld tarkoitetaan, ettd projektipadllikot
keskittyiviat jokapdivdiseen projektin toteutukseen ennemmin kuin suurempien linjojen
tarkasteluun. He kokivat, ettd muutokset ja aika- sekd resurssipaineet aiheuttavat sen, ettd
projektipdillikon aika ja energia kuluvat jatkuvien tulipalojen sammutteluun ja jokapiivdisten,

esille tulevien uusien ja ylléttidvien asioiden hoitoon.

Kuten aiemmin esitetty, timéd projekti on varsin dynaaminen ja sisdltdad poikkeuksetta
pienempid tai suurempia ongelmia. Tulevaisuutta voi ja pitddkin suunnitella, mutta projektissa
ilmenee jatkuvasti jotain uutta ja ylldttdvad, johon ei ole voinut tdysin valmistautua. Téten
projektin ldpivieminen siten, ettd tuote saadaan luovutettua, on projektipdillikoille jatkuvaa
ongelmanratkaisua ja edellyttdd tiettyjd taitoja. Ongelmanratkaisussa projektin toteutuksessa
korostuivat omat sosiaaliset verkostot. Niiden avulla haettiin tietoa ja tekijoitd, jotta
ongelmasta selvittiin. Koska resurssipula ja sen aiheuttamat ongelmat ovat projekteissa
nykypdivad, resurssipulan vaikutus on tunnistettava ja sisdllytettivd osaksi omaa toimenkuvaa.
Lihes kaikissa haastatteluissa mainittiin, ettd yksi projektipaallikkod tdnd pdivdnd eniten
tyollistdavd 1lmid on resurssipula. Jotta aikataulut eivdt venyisi materiaalien ja muiden
ulkopuolisten resurssien takia, projektipaillikko tarvitsee toimintaympdristonsd tuntemusta
siind mielessd, ettd hdn osaa nopeasti hahmottaa, mistd resursseja voisi saada sekd kuka
tarjoaa laadukkaita resursseja. Kun aikaa ei ole liiaksi toimittajien ja muihin resurssien
tarjoajiin tutustumiseen ne, joilla tuntemus jo on, selviytyvit resurssien kartoittamisesta ja
Ioytdmisestd nopeimmin ja péddsevit projektin johtamisessaan eteenpdin vieden resursseja
hitaammilta. Resurssipulasta ja sen aiheuttamista aikataulupaineista johtuen my®ds muun
organisaation tuntemus korostui. Tunnettaessa muuta organisaatiota, avun l0ytdminen ja
saaminen helpottui. Kun oma projektiorganisaatio ei endd pystynyt yksin selviytymiin
kaikista projektin asettamista vaatimuksista ja aikataulupaineesta, projektipdillikon oli
Ioydettivd ratkaisu ja tarvittavat resurssit muualta organisaatiosta. Omia suhteita kdytettiin
saamaan tarvittava apu hetkelld, jolloin kaikki taistelivat samoista resursseista. Tdméa nihtiin
myo0s tirkedksi osaksi projektipddllikon tyotd: 1dpi organisaation kommunikointi. Niilla, jotka
olivat olleet talossa jo pidempdin, oli luonnollisesti helpompi hyodyntdd verkostojaan.
Toisaalta kyse ei ollut vain tydvuosista, vaan omasta aktiivisuudesta verkostojen luomisessa.
Kommunikointi olisi helppo suorittaa tietokoneen viélitykselld, mutta usein mainittiin
kasvotusten tapahtuvan kommunikoinnin merkitys ja oma-aloitteisesti tapahtuvaa

organisaatiossa kiertimistd suosittiin sen mukaan, miten sithen néhtiin olevan aikaa.
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Oman organisaation tuntemisen lisdksi usein, etenkin pidempidin talossa olleiden,
haastatteluissa mainittiin toimialalla vaikuttajien tuntemus laajemminkin. Ratkaisua haettiin
usein itselle luoduista verkostoista, jotka saattoivat ulottua kauaskin yli oman organisaation

rajojen. Apua saatettiin hakea ja saada jopa toimittajilta tai vanhoilta yhteistyokumppaneilta.

Haastatteluissa nousi esille keskeisend se, miten projektipddllikon tehtdvissd tidrkednd
ulottuvuutena on tyon organisointi tarkoittaen oman tyon jdrjestelya siten, ettd kaaosta olisi
helpompi hallita. Dynaamisena ilmiond projekti ei aina etene siten, kun sen on
suunnitteluvaiheessa uskottu etenevidn eikd omaa tyotd voi tdysin aukottomasti suunnitella
projektin alussa. Tyon organisointia vaativat myos projektit, jotka on jaettu useamman
projektiorganisaation kesken. Osa suunnittelusta saatetaan toteuttaa toisessa maassa kuten
my0s toimitukset, jolloin projektipdéllikon tulee pitdd huoli siitd, ettd osat saadaan sovitettua
yhteen ja projektia vietyd eteenpidin. TyOn organisointia vaatii my0ds projektien paillekkiisyys,
jolloin tyollistdavid projekteja saattaa olla useampiakin ja tédlldin tyd on osattava organisoida
oikein ja tehokkaasti siten, ettd kaikki projektit saadaan kuitenkin hoidettua. Kdytint6ja tdhan
on monia, mutta yhteisend tekijiné on se, ettd projektipdéllikkoé on pyrkinyt luomaan itselleen

jarjestelmin, jonka avulla hallita mahdollisuuksien mukaan monitahoista kokonaisuutta.

"Ei ensinndkddn pitdny luottaa muistiinsa, et niinku sit piti olla... Piti pitdd tosi tarkkaa
kirjaa, et mitd ollaan sovittu. Mua helpottaa aina se, et niinku mulla on asiat sillee
jdrjestyksessd. Et mulla on semmonen, ettd pitdd olla semmonen fiilis, et hommat on niinku
hanskassa. Paperit jdrjestyksessd ja tieddn, mitd on puhuttu mistdkin asiasta. Asiat on kirjattu
ylos ja paperille ja sit on helppo kattoo, mitd puhuttiin ja...” (Projektipdillikko, tehtdvissidin
alle 5 vuotta)

Priorisointi nousee tirkedksi tekijdksi osana tyon organisointia. Aikataulupaineiden yha
kasvaessa se, miten asiat priorisoidaan, nousee merkittaviksi tekijdksi projektin edistymisen

suhteen. Téssd kokemuksella néytti jdlleen kerran olevan suuri rooli, silld kokemuksen kautta

ja jatettiin vahemman merkittidvét asiat huomiotta tai ainakin vihemmaille huomiolle.

»»

. oppii siihen, ettd riippuen niiden asioiden luonteesta, oppii niitd vihdn arvottaan eri
tavalla, et mikd sielld nyt ihan oikeesti on kiireellinen, ja mikd asia ihan oikeesti on
semmonen, joka vaatii jotakin vdlitontd toimenpidettd, reaktioo, mitd tahansa.”
(Projektipaillikko, tehtdavissiin yli 30 vuotta)
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Priorisointi esiintyi kahdella eri tavalla. Ensinnikin projektipdéllikét puhuivat siitd, mitkd
asiat asetetaan omassa tydssd muiden edelle. Asiakas oli usein tdllainen. Toisaalta taas
puhuttiin omassa eldmaissi priorisoinnista. Oma tyo projektipddllikkond tuntui usein menevin
monien muiden asioiden edelle. Toitd saatettiin tehdd kesdlomalla ja asiakkaan tavoitettavissa
pyrittiin olemaan my0s vapaa-ajalla. Lihes yksimielisesti koettiin, ettd projektipddllikon on
oltava jatkuvasti saatavilla ja toteutettava asiakkaan toiveet. Oma tyomoraali tuntuikin olevan
hyvin korkea. Néhtiin, ettd jotta projektia voitiin viedd eteenpdin, tyo oli ajoittain priorisoitava

kaiken muun edelle.

Projektin toteutuksen yhteydessd puhuttiin myos tyon delegoinnista. Timi nidyttiytyi siten,
ettd delegoitiin tehtdvid niille, jotka ne paremmin osasivat tai joilla niiden hoitamiseen oli
paremmin aikaa. Delegointia harjoitettiin kuitenkin hyvin vdhidn. Puhuttiin sen osaamisen
merkityksestd, mutta todettiin, ettei tdtd osata. Yleinen mielipide oli, ettd on parempi tehdd
kaikki itse yhtééltd siksi, ettd vastuunkantajana itse tekeminen on turvallisempaa ja toisaalta

siksi, ettei muita viitsitd kuormittaa enempii jo valmiiksi suuren tyokuorman takia.

Pdcditoksentekokyvystd puhuttiin myods paljon. Koettiin, ettd projektipdéllikon on kyettdva
tekemiin ratkaisuja nopeastikin, jotta asiat edistyvit. Itsendisid pddtoksid ja omaa
harkintakykyd padidtoksenteossa painotettiin silld koettiin, ettei projektia voi aina johtaa niin
kuin ohjeissa sanotaan ja joskus pitdd tehdd piditoksid, joiden mukainen toiminta ei
noudattelisikaan tdysin ohjeistusta. TAmi ndyttdytyi epdvirallisena toimintana, jota projektin
hoitamisessa ndytettiin myods hyddyntdvian. Ydin on nimenomaan siind, ettei paikalleen saa
jaada vaan eteenpdin on mentdvd koko ajan siten, ettd suunta on selvilli. Tdmi vaati
ymmarrysté tilanteesta ja uskoa omaan nikemykseen. Kun toiminnalla oli suunta, se ohjasi

padtoksid, mutta edellytti projektipadllikoltd uskallusta.

”Helvetisti loytyy ihmisid, jotka pyorii tddlld ndin eikd uskalla tehdd pdcdtoksid. Se on se, mitd
me tehdddn. Ne tulee meilti hakeen sen vahvistuksen sille pddtokselle... Ei me monestikaan
tiedetd siitd asiasta sen enempdd, mutta me puntaroidaan ne faktat, jotka se ihminen, joka
tietdd, tuo eteen ja annetaan sille ihmiselle se, ettd se... Vapautamme heiddt synneistddn.”
(Projektipaillikko, tehtdavissddn 6-10 vuotta)

Verkostojen lisédksi tirked taito on myos osata yhdistidd saatu informaatio vastaukseksi, joka

sitten viestitetddan omassa projektitiimissd tai sen ulkopuolelle, esimerkiksi asiakkaalle,
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eteenpdin. Tdmi korostaa siti, ettei ole yksindén tirkedd, miti itse tietdd, vaan ettd tietdd, mitd
tietoa organisaatiosta 10ytyy, keneltd sen saa ja miten tistd informaatiosta saadaan rakennettua

vastaus esimerkiksi asiakkaan ongelmaan.

Projektin  kdytdnnon toteutus edellyttdd projektipddllikoltd siis paljon osaamista.
Projektipdillikon on projektin etenemisen varmistamiseksi osattava ratkoa ongelmia
nopeastikin, mikéd edellyttdd organisointi- ja delegointitaitoja, kykyd priorisoida sekd tehdd
itsendisid, nopeitakin paidtoksid. Jotta kaikki tdamid olisi mahdollista, projektipdillikon on
tunnettava niin oma organisaationsa kuin se ympérist0, jossa toimitaan. Nim4 taidot auttavat
my0s raportoinnissa, jonka hoitaminen ei muodostu liian aikaa vievéksi ja suureksi osaksi
projektipddllikon toimintaa, mikéli projektipadllikko osaa priorisoida, organisoida,
delegoidakin. Kaikki ndmi taidot viittaavat sithen suuntaan, miki jo taloudellisen osaamisen
kohdalla todettiin: tdrkeintd on osata johtaa tdssd kappaleessa mainittuja taitoja apuna
kayttden. Mikili pyrkii itse tekemiidn kaiken, aika kdy vihiin ja toisaalta kokonaiskuva
projektista kirsii. Niinpd projektipdillikon tulisi ensi sijassa toimia kapteenina, joka katsoo
horisonttiin kaukoputkensa lédpi ja antaa suuntaohjeita sen sijaan, ettd pyrkisi itse nostamaan

kaikki purjeet merelld seilatessa.

Mielenkiintoiseksi osaamiseksi tdmidn vastuualueen kohdalla nousi projektipdillikon itsensa
johtamisen taito. Ne, jotka tuntuivat 10ytdneen tavan selviytyd kaaoksesta ja luovia eteenpdin,
olivat erinomaisia oman itsensd johtajia. He tunsivat itsensd, omat toimintatapansa sekd omat
vahvuutensa ja heikkoutensa. Tdten he pystyivit organisoimaan omaa tyotinsd siten, ettd
helpottivat omaa kuormaansa ja valmistautuivat paremmin projekteissaan kohtaamiin
yllattdviin tilanteisiin. Delegoinnissa he antoivat niitd tehtidvid eteenpdin, joissa tiesivit itseltd
puuttuvan tarvittavaa tietoa tai tarvittavia taitoja. Myos sosiaalisten verkostojen kiyttd osoitti
itsensd johtamisen taitoa: omat heikkoudet tunnettiin ja niitd paikattiin pyytdmélld muilta
apua. Huomiota heritti myos havainto siitd, miten projektipdallikot tunnistivat oman
osaamisensa tai sen, mitd osaamista he olisivat mielestddn tarvinneet enemmain. Tamakin
voitaneen nahdid merkittdviksi osaksi oman itsensd tuntemista, koska oma osaaminen
tunnistamalla sitd voidaan hyodyntdd ehkid paremmin, toisaalta sen osaamisen tunnistaminen,
jota ei itselld ole ehki tarpeeksi, auttaa keskittymédédn tdmén puolen kehittdmiseen tai oman
toiminnan suunnittelemiseen. Tédten ne, jotka taitavimmin tuntuivat selviytyvdn projektin
eteenpdin viemisestd ja etenemisen aikana esille tulevista esteistd ja hidasteista, olivat

taitavimpia itsensi johtajia.
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Kaiken kaikkiaan projektin toteutuksen ja siitd raportoinnin kohdalla projektipdallikot
kuvasivat osaamistaan monellakin tapaa. Kuitenkin jélleen keskeiseksi nédytti nousevan se,
ettd onnistunut projektin toteutus edellyttdd projektipdéllikoltd johtamisosaamista ja

nimenomaan oman itsensi johtamista.

4.2.2.3 Asiakasosaaminen

Asiakkaat ovat projektipddllikoiden mukaan projektissa yksi tdarkeimmistd sidosryhmistd,
joidenkin mielestd tdrkein. Etenkin projektin kdynnistimisvaiheessa asiakkaiden merkitys
projektipadllikon tehtdvissd korostuu. Jotta projekti etenee tehokkaasti, on asiakasta ja hinen
tarpeitaan pyrittivd ymmairtdméén ja niihin tarpeisiin on vastattava kaikessa toiminnassa siten,
kun se on mahdollista ja kannattavaa. Tdamid edellyttdid asiakkaan tuntemista. Joillakin
projektipddllikoilla on takanaan pitkd yhteistyo joidenkin asiakkaidensa kanssa ja tdimé nakyy
siind, miten he yhtédilti asiakkuuksiaan hoitavat ja toisaalta siind, miten menestyksekstd timé
on ollut. Tarke#ksi koettiin tehtivien priorisointi siten, ettd asiakkaan palveleminen asetetaan
aina etusijalle. Asiakas esittdd paljon kysymyksié ja vaatii selontekoa projektin etenemisesti
ja tdmédn hoitaminen on projektipddllikon vastuulla. Siind, miten tim&d organisaatiossa

hoidetaan, korostuu neuvottelutaitojen merkitys, kuten myos ongelmatilanteissa.

Ihmissuhdetaitoja Korostettiin useasti. Hyvdnd neuvottelutaitona n#dhdddn se, ettd
neuvotteluissa osataan pysyd tiukkana kuitenkin siten, ettei liian jyrkkid kantoja esitetd.

Rauhallisuutta ja harkintaa my0s korostettiin.

... pitdd vaan pari kertaa lukee ja miettid, ettd mitenkd tohon asiaan lihtee vastaan. Ettei
viiden minuutin pddstd pistd takasin meilid ja sitten on kaikki solmussa.” (Projektipaillikko,
tehtdavissidan 0-5 vuotta)

Neuvotteluissa korostettiin sitd, ettd projektipdillikon on oltava vakuuttava ja hédnen on
tiedettdva asioista aina hiukan paremmin kuin asiakas. Tirkedtd on myds aina muistaa, mika
oman yrityksen intressi on. Tdma oli opittu joskus epdonnistumisenkin kautta, kun asiakas oli
padssyt neuvotteluissa toteuttamaan omat toiveensa ilman, ettd J. Kopterilla oli muistettu

painottaa sen omia intressejd. Epdonnistumiset korostivat titen neuvottelutaidon merkitysta.
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”...se on yks tdarkeimpid asioita, et osaa neuvotella. Jos on hyvdi neuvottelija, niin se vaikuttaa
projektin lopputulokseen ihan varmasti.” (Projektipaillikko, tehtdvissddn 11-
20 vuotta)

Asiakassuhteiden hoitamisen yhteydessd puhuttiin myds siitd, miten uusien ja vanhojen
asiakkaiden kanssa tehtidvd yhteisty0 eroaa toisistaan. Vanhojen asiakkaiden kanssa oli
pystytty luomaan luottamuksellinen ilmapiiri, jolloin aika pystyttiin kdyttimiidn paljon
tehokkaammin varsinaiseen projektin toteuttamiseen. Uusien asiakkaiden kanssa suuri osa
neuvotteluista kului siihen, etti epiluuloiselle asiakkaalle oli todisteltava omia rehellisid
tarkoitusperid. Haastetta lisdsi, mikili asiakas ei ollut J. Kopterin myymin tuotteen

asiantuntija, toisin sanoen asiakkaalle ei ollut tietdmystéd ja ymmarrystd myytavista tuotteesta.

Konsulttien vilitykselld tapahtuva asiakassuhteiden hoito nostettiin esille monesti. Lihes
poikkeuksetta oli opittu, ettd konsultin kanssa toimitaan eri tavalla kuin asiakkaan kanssa.
Niéhtiin, ettd konsultti saattaa olla hyvinkin haasteellinen sidosryhmi konsultin tyonkuvan
takia. Haastatteluissa mainittiin, ettd konsultit yleensd vaativat mielelldan hiukan enemmin,
kuin olisi ehki ollut tarpeen ja tdmén nihtiin johtuvan siitd, ettd silld konsultti teki itsensa
tarpeelliseksi. Tdssd yhteydessd projektipddllikot totesivat, ettd konsultin kanssa kdydyissd
keskusteluissa ja neuvotteluissa on aina muistettava, ettd vaatimukset saattavat olla turhankin
suuria ja oman yrityksen intressin ldpi vieminen on taattava. Konsulttivetoiset projektit
ndhtiin hyvinkin haasteellisiksi ja joskus ongelmallisiksi johtuen konsultin edustaman
yrityksen intressin ja konsultin oman intressin yhteisvaikutuksesta. Lisdhaastetta
konsulttivetoisiin projekteihin loi se, mikili konsultti ei itsekddn ollut J. Kopterin toimialan ja

tuotteen asiantuntija-

”Pitcici varmuuden vuoks vaatia vihdn enemmdn, mitd normaalisti tarvis. Ja semmosten
ihmisten, joilla ei lopultakaan oo minkddnlaista taloudellista ja aikatauluvastuuta, niinku
ndyttdd ndissd tapauksissa usein olevan, niin on aina helpompi vaatia aina vdhdn lisdd, kun
mitd... Katsotaan vaan, mitd he oikeesti tarvii.” (Projektipaillikko, tehtdavissiin yli 30 vuotta)

Siind, miten eri kansallisuuksien kanssa kidydddn kauppaa, mainittiin eroja ja niiden
tunnistamisen koettiin helpottavan asiakkuuden hoitamista. Ongelmaan oli helpompi vastata,
kun ymmiarrettiin kulttuuria ja sitd, miten ongelmat sielld ndhddin sen lisdksi, ettd tunnistettiin,
miten ongelmat ja vaatimukset yleensd kyseisessd kulttuurissa esitetdén. Joidenkin maiden

kaupankdyntitavoista 16ytyi yhtenevid mielipiteitd, toisista kulttuureista puhuttiin taas varsin
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erilaisin mielipitein. Kuitenkin jokaisella ndytti olevan selked mielipide siitd, miten asiat
kyseisessd maassa tulisi hoitaa tai miten kyseisen maan yrityksen kanssa tulisi kauppaa kiyda.
Tatda kiytettiin ohjenuorana omassa asiakassuhteiden johtamisessa toimittaessa Kyseisessd

maassa.

”No xxx:t on yhdessd suhteessa, ne on erinomasia teknokraatteja. Ja kaikilla hirvee muisti.
Siis todella hirvee muisti. Ne muistaa ldhes kaiken... Mutta sitten niilld on yks huono
ominaisuus: ne ei osaa pddttdd mitddn.” (Projektipadllikko, tehtdvissddn yli 30 vuotta)

Erddt olivat pyrkineet selvittdmédn paikallisten kulttuuria ennen menoaan uuteen
kohdemaahan, toiset taas menivét uusiin maihin silli periaatteella, ettd ihmisid kuuntelemalla

ja tietyilld ihmissuhdetaidoilla voisi selvitd minki tahansa kulttuurin kanssa.

Mitd  paremmin  asiakassuhteet  hoidettiin, sitd  todenndkoisemmin  viltettiin
kommunikaatiokatkoksista  syntyvidt ongelmatilanteet. = Asiakasosaamisen merkitystd
perusteltiin silld, ettd projektipaillikolla on viime kédessd vastuu asiakassuhteiden
hoitamisesta ja ongelmien ollessa normaali osa projektitoimintaa keskusteluyhteyden
luominen asiakkaaseen on ensiarvoisen tdrkedd. Asiakasosaamisen roolin korostumisen
yhteydessd oli mielenkiintoista havaita, ettd todellisilla asiakasosaajilla oli kokemuksia
suuristakin ongelmista projektin yhteydessé ja ettd tiukat neuvottelut ja tiivis asiakasyhteistyo
ongelmatilanteessa oli tehnyt projektipaéllikoistd asiakassuhteiden hoitamisen ammattilaisia.
Asiakasosaaminen korostui myds siind, ettd ostaessaan J. Kopterin tuotteita toistamiseen,
yritykset ovat halunneet saman projektipdillikon, jopa sisillyttineet sopimukseen téllaisen
vaatimuksen. Tamid puhunee sen puolesta, ettd projektipdidllikké on tydssddan onnistunut
luomaan sellaisen kontaktin asiakkaaseen, ettd sillda on ollut suuri merkitys projektin
etenemiseen ja tdméd vahva asiakassuhde on edesauttanut sitd, ettd asiakas ostaa samalta
yritykseltd uudestaankin. Mitd kauemmin projektipddllikko oli yrityksessd ollut, sitd

vahvempia asiakassuhteita hédn oli onnistunut luomaan.

Kaiken kaikkiaan asiakasosaamisen ydin on, ettd asiakas tunnetaan ja hinen tarpeet
tunnistetaan, jotta asiakkuutta voidaan hoitaa parhaimmalla ja tehokkaimmalla tavalla. Mikéli
asiakas on uusi, tutustuminen vie aikaa ja asiakkuuden hoitaminen on tyolddmpidd ja
tyollistivampdd, mutta kuitenkin edellytys projektin onnistumiselle. Kaiken ydin on
neuvottelutaito. Periaatteessa kaikilla projektipdéllikoilld ei ole suoraa kontaktia asiakkaaseen,

vaan kontakti tapahtuu toisen organisaation kautta, mutta suurin osa projektipdallikoisti
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korosti asiakkuuksien hoitamista niin paljon, ettdi keskittyivit sithen my0s téllaisissa
tapauksissa. Niinpd niyttiisi, ettd asiakkuuksien hoitaminen on projektipééllikon toiminnassa
keskiossd. Muuten on tdhdn asti puhuttu johtamisesta itse tekemisen sijaan, mutta
asiakkuuksien kohdalla niyttiisi, ettd asiakkuuksien hoitaminen olisi merkittavissd roolissa.
Tosin aikapaineet tulevat tdssdkin vastaan ja voidaan kysyd, kuinka paljon asiakkuuksien
hoitoa voisi delegoida muille siten, ettd pelkkd asiakkuuksien johtaminen olisi
projektipddllikon  tehtavd.  Haastattelujen  perusteella  projektipadllikt — kuvasivat
asiakasosaamistaan nimenomaan siten, ettd siind projektipdillikon aktiivinen rooli korostuu.
Pelkkdd asiakkuuksien johtamista ei mainittu, vaan poikkeuksetta projektipddllikot tekivit
asiakkuuksien hoitamisessa paljon itse. Tédten ndyttdisi siltd, ettd asiakkuuksien kohdalla
pelkkd johtaminen ei olisi se, mitd projektipddllikoiltd tarvitaan. Toisaalta taas pelkkd
asiakkuuksiin keskittyminen vie aikaa ja huomiota pois muista projektin etenemiseen
liittyvistd tekijoistd, joten johtamisosaamista timénkin vastuualueen suhteen tarvittaneen ehka

enemman, kuin miten sitd haastatteluissa kuvattiin.

4.2.2.4 Projektin riskien hallinta

Riskien hallinnasta puhutaan osana projektipdillikon vastuualueita, koska koetaan, ettd
sopimuksen velvollisuuksien tunteminen ja tarkistaminen sekd erimielisyyksien ja
lisdkustannusten estaminen edellyttdvit riskien tunnistamista, tarkkailua ja hallintaa. Riskien
hallintaa voidaan nihdid muiden osaamisalueiden yhteydessd ja siksi on vaikea tyhjentdvisti
erottaa, mikid on esimerkiksi asiakasosaamista, miké riskien hallintaa. Voitaneen siis todeta,
ettd osa jonkin muun osaamisalueen otsikon alla esitetty tekijd voisi kuulua riskien hallintaan
myo0s silld perusteella, ettd jonkin osaamisalueen hallitseminen vahentdd riskejd, esimerkiksi
neuvottelutaidolla vidhennetddn erimielisyyksien ja vaarinymmairrysten riskida. Kuitenkin
riskien hallinta on nostettu tihén erilliseksi osaamisalueeksi siksi, ettd osissa haastatteluja
riskeistd puhuttiin suoraan ja pohdittiin, milld keinoin epdvarmuutta ja virheitd pystytddn

hallitsemaan ja ehkid vdhentdmidnkin. Timd ymmarretddn tdassd yhteydessi riskien hallinnaksi.

"Suurin asia, joka mulle kuuluu, on suojella meiddn intressejd ja varmistaa, ettei syyttivd
sormi voi vakaasti osottaa meiddn yritystd. Tarkotus on siis vihentdd meiddn yrityksen riskid
niin paljon kun mahdollista.” (Projektipaallikko, tehtavissddn 6-10 vuotta)
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Haastatteluissa projektipddllikot puhuivat valvonnan merkityksestd ongelmien vilttdmiseksi.
He kokivat, ettd jatkuva valvonta vihensi sité riskid, ettd ongelmia olisi syntynyt myohemmin.
Esimerkiksi hankintojen tekemiseen tiiviisti osallistuminen néhtiin merkittdaviksi, jotta itselld
pysyi kisitys siitd, mitd projektissa oli tehty ja tdten varauduttiin siihen, ettei ongelmia synny
takuuvaiheessa, kun muu projektitiimi on vaihtanut jo tiimid eikd ole titen endd kertomassa,

mitd hankintojen yhteydessi on tapahtunut.

Valvonta korostui myos siind, ettd osa niistd projektipddllikoistd, jotka korostivat riskien
hallintaa hankintojen valvonnalla, panostivat myds tyon valvontaan ja sen laadun takaamiseen
osallistumalla suurestikin konkreettiseen projektin toteutukseen eli kiinnittivit huomiota myos
teknisiin yksityiskohtiin. He kokivat, ettd valvomalla itse miten toimitus edistyy, he
pienensivit virheiden riskid, mikd muussa tapauksessa olisi ollut melko todennikodinen
ainakin, mikili tiimi ei ollut erittdin kokenut. Myds sen suhteen valvonta koettiin tirkeiksi,
miten asiakkaisiin oltiin yhteydessd. Kokemus oli opettanut, ettd projektipdillikon on
valvottava asiakassuhteiden hoitoa ja vastattava siitd, miten asiakkaan suuntaan ollaan

yhteydessi, jotta asiakkaan saama tieto on yrityksen intressien ja linjan mukaista.

7. ylldttavin usein huomaa kaikenndkostd, mitd pitdad korjata ja joskus niilld ei vilttamdittd
ole mitddn isompaa merkitystd, mutta joskus saattaa olla. Kylld se tietdimisen taakka, on sekin
taakka. Kylld md monta kertaa oon ajatellu, etti on se helpompaa, kun uskoo ja luottaa vaan
sithen, ettd jossain tapahtuu, mut kun toisaalta sitd lihtee sitten siitd, ettd kun riittdvin
ajoissa jotain huomaa, niin helpottaa se omia hommia sitten jdilkeen pdin.” (Projektipaallikko,
tehtavissi yli 30 vuotta)

Sopimus ja sen tunteminen mainittiin useasti. Joskus sopimuksesta puhuttiin vain toimintaa
ohjaavana tekijand, mutta sopimuksesta ja sen lukutaidosta puhuttiin myo6s riskein hallinnan
yhteydessd. Sopimuksen tuntemisesta riskejd pienentdvdnd tekijand puhuttiin monessa
yhteydessd. Haastatteluissa mainittiin se, ettd sopimus perinpohjaisesti tuntemalla véltetddn
myOhempéd turhaan tekemisen riskid, jolloin kaikkiin asiakkaan pyyntoihin ei suostuta,
mikili ne eivdt kuulu sopimuksen piiriin ja tdlloin sddstetddn kustannuksia. Sopimuksen
tunteminen ohjaa siis toimintaa ldpi projektin ilman, ettd siihen pitdd palata uudestaan ja
uudestaan ja tdmd sddstdd aikaa ja rahaa. Osa projektipdillikoistd mainitsi keskittyvinsd
sopimuksen lukemiseen projektin alkuvaiheessa 10ytddkseen sieltd kaikki ne kohdat, jotka
saattaisivat aiheuttaa omalle yritykselle ongelmia. Taten he pyrkivit jo ennakkoon
kartoittamaan sopimuksen sisdltamid mahdollisia riskitekijoitd, jotta niitd voitiin paremmin

hallita ja vilttaa.
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"Md oon aika hyvd niikeen ansat sopimuksissa ja niitd on paljon, miljoonia... Sun ei tartte
tietenkddn ymmdrtdd kaikkia teknisid tietoja, mutta tdrkeetd on, ettd sd huomaat kaiken, mikd
saattaa maksaa sulle.” (Projektipaallikko, tehtavissddn 6-10 vuotta)

Sen lisdksi, ettd tdhdn asiaan keskittyvit projektipddllikot osasivat tulkita sopimuksia hyvin,
heilld oli my6s jonkinlainen késitys kyseisen sopimuksen tehneen asiakkaan
kaupankédyntikulttuurista, minkd he kokivat olevan merkittivissd roolissa riskejd

tunnistettaessa.

Siitd, mistd riskin tunnistaa, ei haastatteluissa puhuttu. Kisitys siitd, ettd johonkin asiaan
sisdltyi riski, tuntui syntyvdn mielen monimutkaisten prosessien kautta omien havaintoja
tekemilld. Riskin tunnistamisesta puhuttaessa mainittiin oman epéilyksen mukaan toimimisen
merkitys eli se, kuinka asiaan on saman tien tartuttava, kun riskin olemassa olo havaitaan.
Useassa haastattelussa painotettiinkin sitd, etti nopea toiminta on ensiarvoisen tidrkedd ja
paikalleen jddminen saattaa tulla yritykselle kalliiksi. Tdma ndyttdisi perustuvan intuitioon ja
esiintyi vasta pidempéaidn projektipadllikon tehtdvissd toimineiden puheissa. Téstd voitaneen
padtelld, ettd riskien tunnistaminen ja hallinta, siis riskien johtaminen, perustuu hyvinkin
paljon intuitioon, joka taas muodostuu kokemuksien myotd. Todellinen riskien
johtamisosaaminen syntyneekin siis ongelmien myotd ja on varsin vaikeasti artikuloitavaa,

siis hyvin henkilokohtaista ja hiljaista, kuitenkin erittdin tarpeellista.

4.2.2.5 Projektin johtaminen

Aineistoa analysoitaessa kivi selviksi, ettd puhuttaessa projektipddllikon osaamisesta
keskeistd kaikessa on nimenomaan johtamisosaaminen. Aikapaine on kova, kuten myos
resurssipula, kustannuksia tidytyy pohtia jatkuvasti ja kuitenkin kaikkein tarkeintd on antaa
asiakkaalle sitd, mitd hdn on tilannut, mieluiten paremmin, kuin odotettu. Titen
projektipddllikon  projektiosaamisesta puhuttaessa erityinen merkitys on annettava
nimenomaan johtamisosaamiselle ohi esimerkiksi taloudellisen tai teknisen osaamisen.
Taloudesta puhuessaan moni projektipdéllikko totesi, ettd numeroiden pyorittimisen voisi
delegoida muille, jolloin projektipadllikon vastuulle jéisi pelkdstddn yleissilméayksen

pitdiminen, kustannusten tarkkailu, siis projektin talouden johtaminen. Projektin toteutuksen
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yhteydessd kévi selviksi, ettd tirkeintd oli osata johtaa sen sijaan ettd puututtaisiin

operatiiviseen toimintaan. Tdma on tdrkedd projektin etenemisen suhteen.

Asiakkaat oli nostettu keskeiseksi osaksi projektipédéllikon vastuualueita. Kuitenkin huomion
arvoista on, ettd asiakkaat eivit olleet ainoa sidosryhmi, joista projektipdéllikét puhuivat.
Ohessa on lista muista sidosryhmistd (Kuvio 7), joilla oli merkittédvi rooli projektipaillikon

toiminnassa.

SIDOSRYHMAT

ULKOISET
- asiakkaat SISAISET
- konsultit - oma projektiorganisaatio
- alihankkijat - muut projektipaallikot
- asentajat - johto
- muut yritykset - Muu organisaatio
- viranomaiset

Kuvio 7 Projektipaillikoiden sidosryhmiit (Projektipaallikot 1-11, 2007)

Sisdisistd sidosryhmistd ensimmaéinen, oma projektiorganisaatio, on tiettyd projektia varten
midratty tiimi, joka vastaa projektin varsinaisesta toteutuksesta. Huomioitavaa on, ettei
projektipddllikkd aina voi itse juuri vaikuttaa sithen, millainen projektiorganisaatiosta
muodostuu. Tami koettiin joskus ongelmalliseksi ja heritti niarkéstystd. Toiset taas kokivat,
ettei projektipdillikon olekaan tarkoitus koota omaa tiimiddn omien intressiensd pohjalta,
vaan hinen tulee osata toimia kaikkien tiimien johdossa tasapuolisen hyvin. Muista
projektipddllikoistd puhuttiin - hiukan, mutta pitkélti vain kysyttdessd. Ylldttavad oli
vuorovaikutuksen vidhyys muiden projektipdillikoiden suuntaan. Vain harva hakeutui
aktiivisesti toisten projektipddllikoiden luokse hakeakseen tietoa tai apua. Téten tdmi
sidosryhmi oli ylléttdvin pienessd roolissa projektipdéllikdiden puhuessa sidosryhmistiin ja

niiden hyddyntdmisestd omassa tydssdin.
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Johdosta puhuttaessa tarkoitettiin joko kyseisen yksikon johtoa tai laajemmin koko
organisaation johtoa. Muun organisaation kohdalla tilanne oli sama: niin oman yksikon
organisaatio kuin koko muu organisaatio konsernitasolla kuului projektipaallikon
sidosryhmiin. Niitd sidosryhmii ei kdytetty useinkaan aktiivisesti, vaan ldhinnd virallisissa

yhteyksissi.

Ulkoisiin sidosryhmiin kuuluivat asiakas, asiakkaan konsultti, alihankkijat, asentajat sekd
muut yritykset, joilla tarkoitettiin projektin toteutukseen osallistuvaa toista yritystd
esimerkiksi silloin, kun projekti toteutettiin kahden yrityksen kesken. Viranomaiset kuuluivat
projektipddllikon sidosryhmiin esimerkiksi silloin, kun projektin kohdemaan lainsdddanto
edellytti tiettyjen selvitysten tekoa projektia toteutettaessa. Kuten jo mainittu, asiakasta
pidettiin usein tdrkeimpéind sidosryhménd. Kuitenkin my0s muista ulkoisista sidosryhmisti ja
niiden aktiivisesta, omasta aloitteesta syntyvistd hyoddyntdmisestd puhuttiin  paljon.
Kiinnostavaa oli, ettd ulkoiset sidosryhmit nidyttelivdt usein osaa projektipddllikon tyossd
kuin sisdiset sidosryhmit. Usein koettiin oma ulkoisten sidosryhmien hallinta ja osaaminen
hyviksi, mutta sisdisten sidosryhmien hyddyntdminen heikoksi. Huomiota heritti myds se,
ettd sisdiset sidosryhmit, etenkin oma projektitiimi ja muut projektipaillikot, olivat
merkittivampid niiden projektipédéllikdiden kohdalla, joilla oli vihemmén kokemusta. Tdten
ndyttdisi siltd, ettd kokemuksen myotd sidosryhmien hallinta ja kidyttdminen, siis
sidosryhmidosaaminen, siirtyy enemmén ulkoisten sidosryhmien puoleen. Kuitenkin myds
kokeneemmat projektipdillikot puhuivat etenkin omasta projektiorganisaatiostaan kokien sen
hoitamisen omaksi heikkoudekseen. Koska oma projektiorganisaatio ja sen hoitaminen, jopa

johtaminen, nousi usein haastatteluissa esille, se esitetdin seuraavaksi.

Johto on maddrittinyt oman projektiorganisaation kanssa tehtiville yhteistyolle tiettyjd
velvoitteita, joita ovat muun muassa projektipalaverit. Se, miten projektiorganisaatiota tai
tiimid, kuten sitd myOs kuvattiin, johdetaan, vaihtelee projektipdillikoiden kesken. Jotkut
kokivat, ettd tiimi tarvitsee johtamista silloin, kun eteen tulee ongelmatilanne, joka vaatii
neuvotteluja. Muuten projektissa tulisi pyrkid itseohjautuvuuteen siten, ettd tiimissd jokainen
vastaa omasta toiminnastaan ja projektipdillikkd puuttuu tekemisiin vasta, kun siihen on
tarvetta eli kun projekti ei muuten etenisi suunnitelman mukaan. Tunnistettaessa se, millainen
tiimin jdsenten tyoskentelytavat ovat, projektipdillikkd osaa antaa vastuuta ja vapautta

toiminnalle oikeassa suhteessa. Osa haastateltavista esitti, ettd projektipdillikon tehtdvind on
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vain valvoa ja tarvittaessa puuttua niihin kiytdnnon asioihin, jotka tulevat projektissa eteen.
Tiassd nidyttdisi kokemuksella ja verkostoilla olevan merkittivi rooli: niiden kautta oli opittu
paras keino johtaa eri ihmisid. Vastuun ja vapauden antamisen vélilld tasapainottelussa
korostui kokonaisuuden hallinta eli se, ettd tuntee kaikki projektin prosessit edes pééllisin
puolin. Omien verkostojen merkitys ja ndiden verkostojen hyddyntdminen korostui my®ds siten,
ettd niiden avulla valvontaa oli helpompi kohdistaa niihin, joiden sité tiesi tarvitsevan pois

niistd, jotka sité eivit tarvitse.

”...sillon jos md tieddn, ettd jollain osa-alueella on hyvd kaveri, joka osaa hoitaa hommansa,
niin md en halua sekaantua hdnen toihin tippaakaan. Hoitaa sitten.” (Projektipdillikko,
tehtavissddan 11-20 vuotta)

Motivoinnin ndhtiin olevan merkittivdssd osassa tiimin johtamista. Jotta tdmd olisi
mahdollista, on ensiarvoisen tidrkedd tuntea oma tiiminsd. Tédssd ja muussakin yhteydessd
puhuttiin omaan tiimiin tutustumisesta. Toiset pyrkividt hyvinkin aktiivisesti ja tietoisesti
tutustumaan tiiminsi jaseniin voidakseen l10ytdd oikeat keinot tiiminsd ohjaamiseen sekd sen

osana myods motivointiin.

Varsinaista projektitiimin johtamista, tarkoittaen tdssd tiimin toimintaan puuttumista,
korostettiin my0s silloin, kun tiimissd oli joko uusia jdsenid, joille toimintatavat eivit olleet
vield tuttuja tai kun tiimin sisdinen yhteistyo oli ollut ongelmallinen. Uusien jdsenten kohdalla
nihtiin tdrkedksi tunnistaa, ettd kokemattomuuttaan heilld ei ole kdytdnnon tapoja toimia
projektissa eiki titen taitoa organisoida omaa tyotddn. Talloin projektipddllikon vastuulla on
valvoa tyotd ja auttaa kohdistamaan tyOpanosta oikeisiin asioihin, jotta projekti voi edistya.
Tiimin sisdisid ristiriitoja ndytti syntyvédn jokseenkin usein, ehki pitkilti hektisen aikataulun
ja paineen takia. Tdten monikin projektipdéllikkd kuvasi rooliaan ristiriitojen ratkaisemisessa
ja nidki tdmén erittdin tdrkedksi tehtdvikseen. Muuten projektitiimin toimintaan eivit kaikki
halunneet pddsddntoisesti puuttua. Tosin valvonnan merkitystd korostettiin joidenkin
projektipdidllikoiden toimesta hieman enemmin. Etenkin projektin kdynnistdmisvaiheessa

valvonnalla ndhdédén olevan suuri merkitys.

Téarkedtd on olla omalle projektitiimille se henkilo, jolta voidaan kysyé ja ennen kaikkea, joka
vastaa tavalla tai toisella. Kysymyksiin vastattiin kahdella eri tavalla: toiset ottivat varsin
aktiivisen roolin, toiset auttoivat kysyjdd eteenpdin sen henkilon luokse, jonka kokivat

osaavan auttaa paremmin. Ne, jotka ottivat aktiivisen roolin tiimin vetdjidnd, painottivat
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kasvotusten tapahtuvan kontaktin merkitysti seki kuuntelutaitoa, jolloin téllaisessa tilanteessa

saattoi syntyd paljonkin uutta, koko projektiorganisaatiota hyddyttdvii tietoa ja ymmérrysta.

Omalle tiimille tiedottamisesta puhuttiin myos. Sill4, ettéd tiimi oli selvilld projektin kulusta ja
sithen liittyvistd asioista, nédhtiin olevan merkitystd. Tiimipalavereja oli siis pidetty yleensd
muutaman viikon vilein, mutta myOs epévirallisista palavereista puhuttiin ja niiden
merkitystd korostettiin. Siind, miten palavereja pidettiin, oli eroja. Yhdet pitivit virallisia
palavereja tdysin ohjeiden mukaan, toiset vain sen mukaan, miten kokivat tarpeelliseksi
kuitenkin siten, ettd kaikki niitd pitivit. Osa piti paljonkin epdévirallisia palavereita
varmistaakseen, ettd tieto liikkui mahdollisimman hyvin tiimin sisélld. Jokainen piti jonkin

nikoisid palavereita tiiminsd kesken, painotukset olivat vain hiukan erilaisia.

Osa projektipadllikoistd oli sitd mieltd, ettd heiddn ensisijaisena tehtdvinddn on nykypéivin
projektiorganisaatiossa olla ithmisjohtaja ja toimia tiimilleen tuen antajana, kannustajana ja
esimerkkind. Omaa tiimijohtamista oli siihen keskittyvien kohdalla pyritty muokkaamaan
yksilokohtaisesti siten, ettd jokaista ohjattiin yksilond ja ohjaamisen tarvetta pyrittiin
tunnistamaan. Kuitenkin ensisijainen tarkoitus oli, ettd yhteishengen parantamisen kautta tiimi
toimisi yksikkond, koska tdmin koettiin sdédstivan myOs paljon aikaa. Oma rooli nihtiin
lahinnd vastuun kantajana siité, ettd tiimi toimii yksikkoni ja projekti etenee. Merkitys kasvaa,
kun projektitiimi on poikkeuksellisen suuri tai monitahoinen projektin luonteesta johtuen.
Usein  ndytti  tapahtuneen, ettei  projektiorganisaatio  noudattanut  perinteistd
projektiorganisaation rakennetta ja tilloin se, ettd kaikki eri tahot saatiin tydskentelem@didn
tiimind kohti yhteistéd tavoitetta, oli projektipadllikolle haaste olemalla merkittdvissd osassa

projektijohtamista.

V...ettd just ndd rajapinnat eri osa-alueiden vdlilld, et jokainen niistd ihmisistd, ne on
ammattilaisia, osaa sen hommansa, sitten se, ettd tieto litkkuu siel vdililld ja asiat,
kokonaisuus pyorii ja toimii.” (Projektipaallikko, tehtdvdssdin alle 5 vuotta)

Projektiorganisaation johtamisesta puhuttiin jokaisessa haastattelussa. Osa koki sen
vahvuudekseen, osa taas mainitsi sen puolen omaksi puutteekseen. Paljon puhuttiin siitd,
kuinka projektiorganisaation johtamisen merkitys kasvaa ja todettiin, ettd mikéli se ei vield
ollut oma vahvuus, sithen pitdisi keskittyd tulevaisuudessa enemmén. Tapa, jolla
projektitiimid johdettiin, vaihteli. Yhdet nékivit projektitiimin olevan joukko kollegoita,

tyotovereita, ja painottivat kannustamisen ja oikeaan suuntaan ohjaamisen merkitystd. He
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nikivit tehtdvikseen projektitiiminsd tyon mahdollistamisen. Tdssd yhteydessd onkin ehkéd
selkedmpédd puhua projektiorganisaation ohjauksesta johtamisen sijaan. Toiset taas nédkivit
projektitiimin jdsenet alaisinaan, joille heiddn oli toimittava selkednd johtajana. Tdlloin he
kokivat tehtdvikseen valvoa ja pitdd joskus tiukastikin huoli siité, ettd kaikki tekevit sen, mitéd
heiddn kuuluu tehdd. Tétd lahestymistapaa voitaneen kutsua nimenomaan projektitiimin

johtamiseksi. Omaan rooliin projektitiimin vetdjidnd suhtauduttiin siis hieman eri tavalla.

Henkilostojohtaminen korostui myos projektin teknisen puolen yhteydessda. J. Kopterilla
tyoskentelevit projektipddllikt ovat kaikki koulutukseltaan insindorejd, siis teknisen
koulutuksen saaneita. Kuitenkin suurimman osan mielestd tidnd pédividnd projektipadllikon
tehtdvi ei ole endd hoitaa teknisid yksityiskohtia, vaan vastata siitd, ettd organisaatiosta 10ytyy
oikea henkilé ndméa hoitamaan. Niin ollen projektipdéllikon omalla tekniselld osaamisella ei
ole endd niin suurta merkitystd, vaan tirkeimpdd on osata johtaa henkilOstod siten, ettd

projektin teknisestd puolestakin vastataan.

Henkilostojohtaminen nousi siis merkittaviksi tekijdksi. Mielenkiintoisena havaintona ei siis
niinkdin ollut sen olemassa olo, vaan se, miten sitd toteutettiin omassa tydssd. Erdiden
projektipdillikdiden johtaminen perustui valvontaan: he kokivat, ettd jotta projekti etenee
parhaiten, henkilostod tulee valvoa jatkuvasti. Tamédn he olivat oppineet usein
ongelmatilanteista saatujen kokemusten kautta. Toiset taas painottivat vapauden antamista
omassa henkilostojohtamisessaan. Heiddn mielestdidn projekti toimii parhaiten, kun tiimille
annetaan vapaus tehdi ja toimia ja kun heihin luotetaan. Liiallinen valvonta olisi vaan aikaa
vievid ja turhaa. Haastattelujen perusteella on vaikea sanoa, kumpi on parempi: valvonta vai
vapauden antaminen. Ehki oleellisinta henkilostojohtamisosaamisessa on, ettd tuntee oman
organisaationsa ja tietdd, milloin antaa vapautta, milloin taas lisdtd valvontaa. Hyvii
henkil6stdjohtamisosaamista ei siis ole se, valvooko vai antaako vapautta, vaan se, kuinka
tasapainottelee nididen kahden vililld aina tilanteen ja henkilon mukaan. Koska tdmi
todellakin edellyttdd oman tiimin tuntemista, apuna tdmin puolen todelliset osaajat kdyttivit

sosiaalisia verkostojaan ja sieltd saatua lisatietoa.

Haastatteluista keskeiseksi osaamisalueeksi nousi siis johtaminen. Se oli mainittu
projektipdidllikoiden vastuualueissa jo organisaation toimesta, mutta korostui haastattelujen
perusteella ja tidten voitaneenkin sanoa, ettd kaikista osaamisalueista tidrkein on

johtamisosaaminen. Huomioitavaa on, ettei johtamisosaaminen ollut kaikilla véalttimétta
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vahvinta osaamista, mutta haastattelujen perusteella néyttdisi, ettd johtamisosaamisella on
suuri merkitys sen suhteen, ettd projekti saavuttaa hektisend ja dynaamisena ilmionid

paamadransa.

Projektin johtamiseen kuuluvat siis talouden, riskien, sidosryhmien ja projektin toteutuksen
sekd tatd kautta oman itsen johtaminen. Talouden johtamisessa tdrkedtd on paatoksentekokyky,
delegointi sekd priorisointi. Aikapaineiden takia projektipdillikon tulisi ensisijassa keskittyd
talouden johtamiseen itse tekemisen sijaan. Tdlloin hdnen on yhtdaltd priorisoitava, toisaalta
delegoitava ja tdhiin hin tarvitsee pididtoksentekokykyd. Projektin toteutusta johdettaessa ja
toteutuksesta raportoitaessa projektipadllikko tarvitsee tuekseen niin toimintaympiriston kuin
oman organisaation tuntemusta. Muutoin projektin toteutus ja siitd raportointi muodostuu
liian tyolddksi ja aikaa vieviksi. Téarkeitd olisi jédlleen kerran pyrkid johtamaan itse tekemisen
sijaan, mutta tidmid edellyttdd juuri toimintaympiristbn ja organisaation tuntemusta.
Toteutuksen johtamisessa oman itsen johtaminen Kkorostuu, silld taitava oman itsen
johtaminen helpottaa myos projektin toteutuksen johtamista. Oman itsen johtaminen nikyy
ongelmanratkaisussa, oman ty0n organisoinnissa, priorisoinnissa, delegoinnissa,
padtoksenteossa sekd omien verkostojen hallinnassa. Riskien johtamisessa sopimuksen
merkitys korostuu kuten myos oikeanlaisen valvonnan, omien verkostojen seki intuition
merkitys. Sidosryhmid johdettaessa keskiossd ovat niin asiakkaat ja kuin oma tiimikin, mutta
sidosryhmid on my6s muita ja myos nditd on johdettava. Asiakasjohtamisessa neuvottelutaito
on merkittdvd, oman tiimin johtamisessa taas tasapainottelu valvonnan ja vapauden antamisen

vililld, motivointi seké tiedottaminen.

Empiriassa on siis tarkoitus ollut selvittdd, millaista osaamista projektipadllikot kayttiavét ja
tarvitsevat tydssddn. Vastaus on, ettd johtamisosaaminen on osaamisalueista tidrkeinta.
Kuitenkin haastatteluista kédvi selviksi, ettd johtamisosaamisen painopistealueet kuten myos
ilmentymi vaihtelee suuresti. Toisaalta johtamisosaaminen ei myOskdidn ollut kaikilla niin
vahva, mutta taas jokin muu osaaminen saattoi olla hyvinkin vahvaa, eikd sen roolia
projektipddllikon osaamisessa tulisi vdheksyd. Siten onkin vaikeaa tyhjentdvésti sanoa,
millaista todellinen johtamisosaaminen caseorganisaatiossa on ja toisaalta ei voida myoskéddn
aukoitta sanoa, millaista johtamisosaamisen tulisi olla. Lahemmaéksi ilmiotd pddsemme, kun
yritimme ymmartdid osaamisen synnyn taustalla vaikuttavia tekijoitd. Kuten jo aiemmin tuli
esille esimerkiksi riskien hallinnan ja projektin toteutuksen yhteydessd, projektipaéllikdiden

projektiosaaminen niyttdd syntyvin nimenomaan kokemuksen kautta. Usein kokemuksista
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merkittdvid ovat ne, jotka on hankittu ongelmien ja niiden ratkomisen kautta. Kokemuksiin
vaikuttavat monet tekijat. Toiset niisté liittyvit sithen, minkilaista projektia on johdettu, toisin
sanoen mitkd ovat olleet projektin luonteeseen vaikuttaneet, ennalta tunnetut tekijét.
Kokemuksiin vaikuttavat myos ennalta tunnistamattomat tekijat, siis esimerkiksi juuri
ongelmat. Myos verkostoilla ja niiden kautta hankitulla tiedolla nidyttdisi myds olevan
ensiarvoisen tirked rooli osaamisen muodostumisessa. Néitd haastatteluissa esiin nousseista,

projektiosaamisen taustalla vaikuttaneita tekijoitd kuvataan seuraavaksi.

4.3 Tekijit osaamisen synnyn taustalla

4.3.1 Erilaiset projektit

Projekteja voi olla monenlaisia ja silld voitaneen ndhdd olevan merkitystd siihen, millaista
projektiosaamista syntyy. Toimitettavia fuotteita on kolme erilaista. Naméa tuotteet eroavat
tekniikkansa ja lopputuotteen kéyttotarkoituksen osalta. MyOs projektin sijainti saattaa
vaihdella suurestikin. Haastatteluissa esiin nousivat kaikki mantereet ja 31 maata, joissa
projektipddllikot olivat johtaneet tai parhaillaan johtivat projekteja. Asiakkaat saattavat olla
organisaatiolle tai jopa kyseistd projektia johtavalle projektipddllikolle ennestddn tuttuja tai
tdysin uusia. Joskus vanhat asiakkaat haluavat tdydellisen kopion heille jo aikaisemmin
toimitetusta tuotteesta, joskus vanhaan tuotteeseen tehdddn muutoksia. Toisinaan vanhan
tuotteen suunnitelmaa kiytetddn pohjana uudelle tuotteelle, mutta asiakkaalle suunnitellaan
kuitenkin tdysin uusi tuote. Toimitustavoissa on myos eroja: projektissa J. Kopteri saattaa olla
suorassa liikesuhteessa loppuasiakkaaseen joko siten, ettd J. Kopteri toimittaa tuotteensa
loppuasiakkaalle avaimet kiteen -periaatteella tai sitten siten, ettd asiakas tekee jotain
valmisteluja itse. Joissain projekteissa loppuasiakas saattaa kiyttdd useampaa yritystd tuotteen
toimittamiseen, jolloin prosessi on jaettu eri yritysten kesken ja J. Kopteri saattaa toimia vain
alihankkijana eikd projektissa téiten olla suorassa yhteydessd loppuasiakkaaseen. J. Kopterilla
on toimipaikkoja neljdssd maassa ja osa projekteista tehddin yhteistydssd ulkomaisen
sivukonttorin kanssa, jolloin projektin toteuttaminen on hajautettu. Joskus asiakas saattaa
kayttdd konsulttia apunaan, jolloin asiakaskontaktit hoidetaan konsultit vilitykselld joko koko
projektin ajan tai vain osittain. Uutena haasteena yrityksessd on organisaatiomuutoksen myotéd

syntynyt uudenlainen toimituskonsepti, jolloin kohdeorganisaation toteuttama projekti on osa
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jotakin laajempaa projektia ja toimitusta ja tdlldin toimitettava tuote on osa jotakin laajempaa

kokonaisuutta.

Sen lisdksi, ettd kohdeorganisaation ulkoisia sidosryhmid voi olla monenlaisia, myos
sisdisissd sidosryhmissé ja etenkin omassa projektitiimissi, saattaa olla erindisid variaatioita.
Luonnollisesti oma projektitiimi ja sen henkilostd saattaa olla joka projektissa eri, mutta
variaatiota syntyy myos henkiloston osaamistasosta ja siitd, onko kaikki eri tehtdvét
projektiorganisaatiossa saatu tdytettyd, vai vastaako joku laajemmasta osa-alueesta.
Esimerkiksi haastateltavista muutama oli hoitanut sekd projektipddllikon ettd
suunnittelupdillikon tehtdvid samassa projektissa erindisistd syistd johtuen. Talloin

perinteisestd projektiorganisaatiosta ei voida puhua.

Seuraavassa luvussa esitellidin ongelmia, jotka ovat siis niitd projektin luonteeseen vaikuttavia
tekijoitd, joita ei ole tiedetty etukiteen. Molemmilla tekij6illd, niin ennalta tiedostetuilla kuin
ennalta tiedostamattomillakin, on tirked osansa projektin luonteessa, niinpa niiden olemassa

olon tiedostaminen on tirkedd yrittiessimme ymmartdd projektiosaamista.

4.3.2 Projektin luonteeseen vaikuttavat, ennalta tunnistamattomat tekijét

Kuten todettu, projekteissa on paljon tekijoitd, joista suuri osa on ennakkoon, jo ennen
projektin alkua, tiedossa. Projektin aikana saattaa kuitenkin ilmetid ongelmia, jotka suurestikin
muokkaavat projektin kulkua. Haastatteluista kédvi ilmi, ettd jokainen projektipaillikko oli
kohdannut projektien aikana ongelmia huolimatta siitd, montako projektia heilld oli ollut.
Osalta haastateltavista asiaa kysyttiin suoraan, mutta ongelmat nousivat usein esille itsestdin
projektipdillikoiden kuvatessa tyotddn ja projektejaan. Haastattelujen edetessd saattoi todeta,
ettd ongelmilla ja niiden ratkomisella oli hyvin keskeinen rooli siind, miten projektipadllikot
tyOssddn toimivat ja mitd osaamista he hyodynsivit.

»»

. mulla on tapana sanoo, ettd ongelmien mddrd on projektissa vakio. Elikkd se on
ongelmasta toiseen kulkemista periaatteessa se projekti, mutta sitten on vaan kyse siitd, onko
ne isoja vai pienid... Et tota sitdhdn se periaatteessa tdd projektipddllikon homma on, ettd se
on ongelmien ratkomista.” (Projektipaillikko, tehtdvissddn 11-20 vuotta)
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Ongelmia siis ilmenee poikkeuksetta projektien toteutuksessa. Se, miten haastateltavat
ongelmat kokivat ja ongelmiksi ymmirsivit, vaihteli luonnollisesti suurestikin, mutta tdssi
ongelmilla tarkoitetaan jotakin  yllattdvda  tekijdd, joka muuttaa alkuperdistid
projektisuunnitelmaa. Yleisimmét ongelmat syntyvidt vaikeuksista saada resursseja ja
kapasiteettia toteuttamaan projektia. Kuitenkin haastatteluissa nousivat esille myds
muunlaiset ongelmat, jotka syntyivit seuraavista tekijoistd: tekniikka, asiakas, oma

projektitiimi, sopimus seki talous.

Resurssi- ja kapasiteettipulan lisdksi yleinen projekteissa ilmennyt ongelma tuntuisi
haastattelujen  perusteella johtuneen teknisistd tekijoistd. Tuotteessa saattoi jo
valmistusvaiheessa tai sitten koekidyttovaiheessa ilmetd vikoja, joiden korjaaminen vaati
kalliita lisdtyotunteja ja lisdkustannuksia. Syynd saattoi olla asennusvirhe tai valmiiksi
viallinen tuote. Joissain projektissa tuotetta vasta kehitettiin, jolloin sen toiminnassa ilmeni

lastentauteja.

Asiakkaan taholta saattoi myOs syntyd monenlaisia ongelmia. Yksi niistd, useampaakin
projektipdillikkod kohdannut ongelma oli se, ettid asiakkaalta loppuivat rahat kesken projektin
toteutuksen tai lopullista investointipditostd ei asiakkaan taholta tehtykéén, jolloin projekti oli

keskeytettava.

Moneen kertaan haastatteluissa mainittiin my0s yhteistyostd aiheutuneet ongelmat, kun
asiakkaan ja projektin toteuttajan vilille el saatu luotua toimivaa keskusteluyhteyttd. Nami
saattoivat aiheutua siitd, ettd asiakkaan tulkinnat eri tekijoistd poikkesivat huomattavasti J.

Kopterin tulkinnoista. Myos kulttuurierot hidastivat joskus projektin edistymista.

”Sit taas kulttuuriero on se, et kun ensin pdivi neuvotellaan ja sovitaan asioita, tehdddn
memo, niin seuraavana pdivdnd mikddn, mitd eilen sovittiin, ei pdde. Se vdhdn niinku tuntuu
oudolta: jassoo.” (Projektipaillikko, tehtdavissi 11-20 vuotta)

Joskus yhteistyd oli hankalaa ennemminkin projektiorganisaation jdsenten vélilld, kuin

asiakkaan ja kohdeorganisaation vililla.

”...md oon ollu tuolla xxx:ssd neljd viikkoo lastenvahtina... kun meiddin x ja y eivdt
keskustelleet keskenddn.” (Projektipdallikko, tehtdvassdin yli 30 vuotta)
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Ongelmia  atheuttivat my0s  kokemattomien tiimin jidsenten maéadrd, jolloin
projektiorganisaatiossa ei ollut tarvittavaa tiedon madrdd. Ylldttdvid jisenten vaihdoksiakin

sattui, mikd hankaloitti projektin etenemistd suurestikin.

Sopimustekijdt ja niiden tulkinta olivat aiheuttaneet tutkimuksen kohderyhmille useita
ongelmia, suuriakin. Koko projektia varten tehty, asiakkaan ja kohdeorganisaation vilinen
sopimus saattoi osoittautua ongelmalliseksi johtuen esimerkiksi eroista sopimuksen
tulkintatavassa.

»»

. mentiin sinne Hollantiin, katottiin, ettd sopimus oli... Mitd siihen oli kirjotettu. Asiakas
vaati juuri sen, mitd siihen oli kirjotettu, eli ilmeisesti ne, jotka oli ollu kauppaa hieromassa
niin oletti, ettd joo, sitten kun se projekti alkaa, niin ndistd sitten sovitaan tarkemmin ja niinku
tddlld on ollu tapana. Ettd ei se nyt ollu niin nokonuukaa, et mitd siihen oli kirjotettu. Asiakas
rupeskin vaatiin just sen, mitd siind oli sanottu.” (Projektipadllikko, tehtdvidssdadan yli 30
vuotta)

Myos muiden sidosryhmien, esimerkiksi asentajien, kanssa tehty sopimus muodostui

muutamissa projekteissa myohemmin hyvin haastavaksi.

"Me sielld tehtiin sopimus paikallisen asentajan kanssa ja tdd asennusfirma ndki tdssd
tuhannen taalan paikan rahastaa meitd oikein kunnolla, ja me ajauduttiin aikamoisiin
vaikeuksiin... Mielestimme oltiin tehty hyvd ja vahva sopimus, mutta se ei sitten kuitenkaan
ollu kauheen hyvd...” (Projektipaillikko, tehtdvissddn 11-20 vuotta)

Joskus my6s kohdemaan lainsdddédnto ja sen sopimukseen kohdistuvat vaikutukset saattoivat

olla hyvinkin ongelmallisia.

”No itte asiassa ne oli meluasioita vaan. Sopimuksessa oli niin tiukkoja meluvaatimuksia,
ettei ne ollu niinku... Oli luonnonlain vastasia, ei pystytty toteuttaan niitd. Ne sitten kdytti sitd
hyviikseen ja koitti kinuta rahaa mahdollisimman paljon siihen pykdlddn vedoten.”
(Projektipaillikko, tehtdvissiddn 11-20 vuotta)

Hinnat nousevat ja timéi aiheuttaa paineita koko projektin toteuttamiselle. Kustannuksia on
tarkkailtava entistd tarkemmin ja kaikessa mahdollisessa on pyrittdvd sddstamddn. Oman
haasteensa tdhidn tuo se, ettd sopimus mdidrittdd tietyt rahat, joten ulkopuolelta tuleviin
taloudellisiin ongelmiin ei vélttimattd voida puuttua juuri mitenkddn, mikéli sopimuksen

mukaista toimintatapaa ei 10ydy.
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Kaikkien ongelmien yhteinen piirre oli se, ettid ne ensinnékin pysdyttivit projektin hetkeksi tai
jopa pidemmiksi aikaa ja toisaalta aiheuttivat my0s usein varsin tuntuviakin lisdkustannuksia.
Ndin ollen niiden merkitystd projektin hoitamiseen vaikuttavana tekijdand ei voida sivuuttaa.
Tassd kohtaa lienee aiheellista todeta, ettd kohdeorganisaatio on saanut jokaisen projektin
paitettyd asiakkaan keskeyttimid projekteja lukuun ottamatta. Ongelmista on siis selvitty,

vaikka selviytyminen onkin joskus tullut kohdeorganisaatiolle hyvin kalliiksi.

Ongelmatekijit ja muut projektikohtaiset tekijit osoittavat, ettd projektipdéllikdiden polku
tdhidn pdivddn on varsin vaihteleva. Toisilla se on kulkenut suhteellisen suoraan, toiset ovat
joutuneet kulkemaan suurempienkin mutkien kautta. Kaikilla on ollut ainakin pienid risuja
polullaan, monilla suurempiakin esteiti. Kukaan projektipééllikoistd ei ole kulkenut
samanlaista polkua. Tdma selittdnee, miksi projektipdillikdiden projektiosaamisessa oli niin
paljon eroja ja miksi eri osaamisalueita painotettiin eri tavalla. Tdméd on kuitenkin myos
rikkaus organisaatiolle, silli projektipddllikdiden uniikeista projekteistaan saama uniikki
osaaminen muodostaa osaamiskimpun, jonka tunteminen ja ymmaértdminen on yritykselle

suuri kilpailuetu.

4.4 Yhteenvetoa empirian 10ydoksista

Téamidn kappaleen avulla ldhdettiin hakemaan vastausta kolmeen alaongelmaan: miten
projektipadllikot kuvaavat omaa osaamistaan, millaista osaamista tarvitaan ja mitké asiat ovat
kriittisia osaamisen synnyssd. Ensin kuvattiin vastuualueiden hoitamisen avulla
projektipaillikoiden osaamista. Projektipdillikoiden osaaminen painottui
projektipadllikkdkohtaisesti hiukan eri tavalla. Se, mitd vastuualuetta omassa tyOssa
painotettiin, vaihteli ja osaaminen korostuikin aina silld vastuualueella, jonka hoitaminen oli
keskiossd omassa projektipddllikkona toimimisessa. Haastateltavat eivit osanneet itse nimeté
osaamistaan, mikd kertonee siitd, kuinka paljon siind on taustalla muutakin kuin vain
formaalia tietoa. Tdméi korostanee kisitysti siitd, ettd projektipdillikon tietimys on enemmin
kuin vain manuaaleihin kirjoitettavissa oleva tieto. Todella korkeatasoista, pitkin kokemuksen
ja verkostojen kautta hankittua osaamista 10ytyi, mutta osaaminen oli usein hyvinkin spesifid
ja sen avulla keskityttiin tiettyyn alueeseen usein muiden vastuualueiden hoitamisen
kustannuksella. Aika- ja resurssipaineet olivat projektipdéllikoilld suuret ja osaamisen

keskittyessd jonkin tietyn vastuualueen hoitamiseen kokonaisuuden hallinta tuntui joskus
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hyvinkin raskaalta. Parhaimman tavan toimia ja selviytyd vastuualueiden hoitamisesta
olivatkin 10ytdneet ne, jotka keskittyivit omassa roolissaan ennen kaikkea johtamiseen ja
esimiehend toimimiseen eivitkd liiaksi yrittdneet puuttua operatiiviseen toimintaan. Tdmi
vastaa toiseen empirialle esitettyyn kysymykseen: millaista osaamista tarvitaan.
Projektipdillikon tydssd nimenomaan johtamisosaaminen on tirkeintd ja sitd tarvitaan.
Projekteissa niin ennalta tunnetut kuin ennen kaikkea ennalta tuntemattomat tekijédt johtavat
sithen, ettd projekti tarvitsee johtajan, jolla on osaamista johtamisessa ja myos halua toimia
johtajana, jotta kaikista yllattdvistikin muutoksista ja projektin hektisestd paineesta

selviydytddn tuloksellisesti.

Kolmas alaongelma, johon empiriasta haettiin vastausta, pohti sitd, mitkd asiat ovat osaamisen
synnyssd kriittisid. On huomioitava, ettei edelld tarkemmin esitetty koulutuksen vaikutusta
osaamiseen. Koulutuksen roolia ei voida sivuuttaa, mutta haastattelujen perusteella koulutus
ndyttdisi toimivan ainoastaan ldhtokohtana oppimiselle ja uuden tiedon omaksumiselle.
Kaikilla haastateltavilla oli tekninen koulutus, titen siis samanlaiset lihtokohdat koulutuksen
osalta. Kuitenkin niyttdisi siltd, ettd koulutuksella on todellisen projektipddllikoiltd
vaadittavan osaamisen synnyssd melko pieni rooli. Kuten esitetty, projektin luonteeseen
vaikuttavat monet tekijdt. Osa niistd on ennalta tiedossa, toiset taas tulevat ylldtyksind usein
ongelmien muodossa. Téstéd johtuen projektit poikkeavat toisistaan enemmén tai vihemmin ja
tialloin myos projekteista saatu kokemus, joka nidyttdisi vaikuttavan osaamisen taustalla,
vaihtelee. Mikili ongelmat ovat projekteissa vakio, kuten erds projektipdillikké mainitsi ja
mikd ongelmien perusteella nidyttdd olevan totta, osaaminen lisdiintyy projekti projektilta
uusien ongelmien ja niiden ratkomisen myoétd. Muutenkin kokemusvuosilla ndyttdisi olevan
merkitystd, silld mitd enemmin vuosia organisaatiossa, sitd laajemmat verkostot ja sitd

enemman apua ja tukea ongelmien ratkaisemisessa ja téitd kautta uuden oppimisessa.

Empirian perusteella voitaneen siis sanoa, etti osaaminen lisdiintyy vuosien ja hankittujen
kokemuksien sekd sosiaalisten verkostojen myotd ja tdten ndmé ovat kriittisid tekijoitd
osaamisen synnyssd ja titen ollaan kolmanteen empirialle esitettyyn kysymykseen,
tutkimuksen neljdnteen alaongelmaan, vastattu. Merkittdavdd on se, millaista kokemusta
projektipadllikké on kerinnyt hankkia projekteista ja niiden johtamisesta sekd millaiset ovat
projektipddllikon sosiaaliset verkostot, kun mietitddn projektipddllikon osaamistasoa
esimerkiksi J. Kopterin aikaisemmin esitetyn (kts. myos Liite 3) A-tasokuvauksen pohjalta.

Kuitenkin on muistettava, ettd kokemus saattaa johtaa myos harhapoluille, jolloin osaamisessa
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painottuu liikaakin jokin kokonaiskuvan kannalta viddrd osaamisalue. Kaiken kaikkiaan,
mikili halutaan pohtia, mikéd olisi ideaalia osaamista, ndyttiisi siltd, ettd projektipdillikon
tarkeintd osaamista on sellainen johtamisosaaminen, jossa yhdistyy niin kokemusten kuin
sosiaalisten verkostojen kautta hankittu osaaminen ja ymmirrys nimenomaan J. Kopterin seké
projektien toiminnasta ja toimintaympdristostd. Télld havainnolla vastataan niin kolmanteen
alaongelmaan (millaista osaamista projektipdéllikoiltd tarvitaan) kuin neljinteenkin
alaongelmaan (mitké tekijéit ovat kriittisid osaamisen synnyssd). Projektipaillikoiltd tarvitaan
ennen kaikkea johtamisosaamista, jonka syntyyn ja kehittymiseen vaikuttavat niin

kokemukset kuin sosiaaliset verkostotkin.

Titen tutkimuksen alaongelmiin on vastattu. Seuraavalla sivulla esitetddn vield (Kuvio 8)

empirian tuloksia yhteen koottuna ja selvennetidin vield kuvion sisaltoi.

.
TALOUS

JOHTAMINEN
virallinen vrs. epavirallinen
oman itsen johtaminen

SIDOSRYHMAT

A —,
' Asiakkaat ' A
SRl

Muut sidosryhmat

Kuvio 8 Projektipiillikon osaamisen rakentuminen

Kuten Kuvio 8 osoittaa, johtaminen nousi siis keskeiseksi osaamisalueeksi siten, ettd
tehokkaan projektitoiminnan kannalta se niyttdisi olevan projektipdéllikon tirkeintd

osaamista. Tamai siksi, ettd projekti haasteellisena ilmiond ja projektin hektinen ympéristo
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johtavat siithen, ettd tirkeintd on keskittyd johtamiseen sen sijaan, ettd puututtaisiin liiaksi
yksityiskohtiin ja tehtdisiin kaikki itse. Keskeinen tulos johtamisosaamisen osalta on, ettd
johtaminen ndyttdytyy niin virallisena kuin epdvirallisenakin johtamisena. Virallisesta
johtamisesta puhuttaessa tarkoitetaan johtamista, jota maédrittdvat annetut ohjeistukset.
Epdvirallista johtamista on taas ennen kaikkea kokemuksen myo6td hankittu
johtamisosaaminen, joka ei aina noudata annettuja ohjeita vaan pohjautuu omaan
nikemykseen siitd, millainen johtaminen missidkin tilanteessa on projektin etenemisen
kannalta tdrkedd. Tamén lisdksi johtamisosaamisessa ndyttdisi olevan keskeistd oman itsen
johtaminen, joka vaikuttaa sithen, miten projektin eri osa-alueita johdetaan. Niitid johtamisen
osa-alueita ovat talous, riskit, sidosryhmiit seké projektin toteutus ja raportointi, joiden kautta
johtamisosaamista ldhdettiin empiriassa tarkastelemaan. Ndmid johtamisen osa-alueet

pohjautuvat organisaatiossa madriteltyihin projektipaillikon vastuualueisiin.

Sidosryhmien johtamisesta puhuttaessa tirkeiksi nousivat niin asiakkaat kuin henkil6stokin.
Asiakkaat painottuivat ehkd henkilostod enemmin tdlld hetkelld olevassa osaamisessa, mutta
henkildstojohtamisosaamisen merkitystdkin painotettiin  ja sen tdrkeys tunnistettiin.
Asiakasjohtamisen yhteydessid puhuttiin erityisesti neuvottelutaidon roolista asiakkuuksien
johtamisessa sekd erilaisten asiakkuuksien ja asiakkaiden tunnistamisen merkityksestd. Jotta
asiakassuhteita voidaan johtaa yrityksen edun mukaisesti, projektipaillikon on yhtdiltd oltava
hyvd neuvottelija, toisaalta hinen on tunnettava erilaiset asiakkaat ja johdettava niitd
asiakkuuksia niiden erityispiirteiden pohjalta. Henkilostojohtamisessa yhteydessid korostui
valvonnan ja vapauden antamisen vilisen suhteen merkitys. Tdssd edellytyksend oli oman
henkildston tunteminen ja yksiloiden tarpeiden sekd toiminnan tunteminen. Oman henkil6ston
johtamisessa siten, ettd projektin padamddrd saavutetaan, motivointi ja tiedottaminen
ndyttdisivit olevan merkityksellisid. Sidosryhmid johdettaessa on tdrkedtd tunnistaa myos
muut sidosryhmit, vaikkakaan niiden merkitys ei ole niin keskeinen kuin asiakkaiden ja

henkildston. Mitd paremmin sidosryhmat tunnetaan, sitd paremmin niitd voidaan johtaa.

Talouden johtamisessa padtoksenteolla néyttdisi olevan suuri merkitys. Pddtoksenteon tueksi
projektipadllikké tarvitsee kykyd priorisoida. Toisaalta onnistunut projektin talouden
johtaminen ndyttdisi myos edellyttivin kykyd delegoida, jolloin projektin talouden
hoitaminen jakautuu laajemmalle ja projektijohtajalle jaa aikaa hoitaa ja johtaa myOs muita

vastuualueitaan.
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Riskien johtamisen keskidssd on haastattelujen perusteella sopimus ja sen tunteminen: tdma
on pohjana riskien johtamiselle. My6s valvonnalla on keskeinen rooli ja tdssd tukena on
sosiaalisista verkostoista saatu apu: sosiaalisten verkostojen kautta saadaan tieto siitd,
millaista valvontaa tarvitaan. Toisaalta verkostot myos auttavat hallitsemaan riskejd. Intuitio
nousi my0s tdrkedksi: etenkin riskien johtamisessa nopea toiminta on usein elintdrkedd ja
tdlloin oma intuitio ja sen pohjalta toimiminen ndyttdisivit olevan useinkin sen taustalla,

miten riskejd johdetaan.

Projektin toteutus ja siitd raportointi edellyttdvit myds nimenomaan johtamisosaamista.
Etenkin raportointi voi muodostua hyvin aikaa vieviksi ja tyoOlddksi ja téten
projektipddllikoltda vaaditaan ennen kaikkea kykyd johtaa projektin toteutumista ja
toteutuksesta raportointia siten, ettd asiat etenevit kuitenkin siten, ettd projektipdillikko
pystyy tyossddn keskittymddn myds muiden osa-alueiden johtamiseen. Toteutuksen ja
raportoinnin johtamisen osalta ongelmanratkaisukyky néyttdisi olevan merkittdvid. Jotta
projekti etenee, projektipdillikon on pystyttdvd ratkomaan projektitoiminnassa jatkuvasti
ilmenevid ongelmia. Omilla sosiaalisilla verkostoilla on jédlleen merkitystd, silld niiden avulla
saadaan tarvittava tuki projektin toteutuksen ja raportoinnin johtamiseen. Toimintaympériston
ja organisaation tuntemus ovat oleellisia, jotta projektin toteutumista voidaan johtaa. Myos
delegointia seké priorisointia tarvitaan myos tdmén vastuualueen johtamisessa. Pddtoksenteko
on myos tirkedd. Kommunikointi nousi tdssd johtamisen osa-alueessa tirkeidksi, silld se on

edellytys onnistuneelle projektin toteutukselle ja sen johtamiselle.

Empirian pohjalta keskeinen tulos néyttdisi olevan myos, ettd siind missd johtamisella
vaikutetaan ndiden vastuualueiden onnistuneeseen hoitamiseen, nimi vastuualueet ja niistd
saadut kokemukset vaikuttavat vastavuoroisesti projektipddllikon johtamisosaamiseen.
Johtamisosaaminen ei ole siis staattista, vaan eldi ja syvenee jatkuvasti saatujen kokemusten
myo6td. Téaten nuolet ovat kaksisuuntaisia: johtamisosaamisella vaikutetaan vastuualueisiin,
toisaalta taas vastuualueiden johtamisesta saadut kokemukset vaikuttavat siithen, millaiseksi
johtamisosaaminen muokkautuu. Kaiken taustalla ovat sosiaaliset verkostot: paitsi ettd niilld
on keskeinen rooli johtamisosaamisen ilmenemisessd, ne myos vaikuttavat sithen, millaiseksi

johtamisosaaminen kehittyy.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

5.1 Teorian ja empirian vuoropuhelu

Tutkimusongelmassa ldhdettiin hakemaan vastausta siihen, mitd projektipdillikoiden
projektiosaaminen caseorganisaatiossa on ja miten sitd voidaan kuvata. Teoriaosuudessa
pyrittiin ~ selventdmédn, millaisesta ilmidstd puhutaan. Haaste oli pian selvi:
tietointensiivisessd organisaatiossa tarvittava osaaminen kohdeilmiond on &ddrimmdiisen
haastava, silli sen on abstraktiudessaan hyvin vaikea kuvailtava. Empirian kokoaminen ja
analysointi osoitti samaa: tédllaiseen osaamiseen on vaikea pddstd kiinni sen maédrittimisen
hankaluuden vuoksi. On vaikea tehdd eroa tietojen, taitojen, tietimyksen, osaamisen ja
asiantuntijaosaamisen vililli. Tédten haasteena oli, miten sitten tunnistaa ja nimetd
projektipadllikdiden tyOssddn tarvitsemaa osaamista siten, ettd tutkimuksella voitaisiin luoda

lisdarvoa caseorganisaatiolle.

Kirjallisuusosiossa projekteista todettiin, ettd niiden luonteeseen vaikuttavat monet tekijét,
minkd seurauksena projektit ovat ainutkertaisia. Teorialuvussa esiteltiin Shenharin (2001)
projektijaottelu, joka perustui teknologiaan liittyvddn epdvarmuuteen sekd projektin
monimutkaisuuteen. Nadméd projektin luonteeseen vaikuttavat tekijit olivat myos
caseorganisaatiossa tunnistettavissa: osa projekteista toteutettiin vanhalla ja tutulla
toimituskonseptilla jo olemassa olevaa teknologiaa kidyttden. Toiset projektit olivat taas
uranuurtajia ja toteuttivat tdysin uudenlaista teknologiaa. Osa projekteista oli tdysin itsendisid,
toiset taas osana laajempaa ja monimutkaisempaa kokonaisuutta, johon kuului muitakin
projekteja. Lisdksi projekteissa oli myds muita epdvarmuustekijoitd tunnistettavissa sen
lisdksi, ettd niissd taisteltiin aika- ja resurssipulan kanssa seki yritettiin saada méérétyin
resurssein projekti toimimaan. Kuvaukset caseorganisaation projektien luonteeseen
vaikuttavista tekijoistd osoittivat, ettd projektit ovat todella ainutkertaisia, ja ettd niiden

toimintaan vaikuttaa resurssien, aikataulun ja muiden tekijoiden liséksi jatkuva epdavarmuus.

Projektien haasteellisuus tunnistettiin siis niin teoriassa kuin kédytdnnossd. Seuraavaksi

teoriasta haettiin ndakemyksid projektipdillikoiden tietimykseen ja sitd kautta osaamiseen.
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Keskeiseksi projektipdillikdiden osaamisen tunnistamisessa nousi hiljainen tieto eli siis
sellainen tieto, joka ei ole koodattavissa ja niin helposti tunnistettavissa. Tami oli haaste
my0Os haastatteluja tehtdessd: miten tunnistaa se osaaminen, jota edes projektipadllikot itse
eivit valttimattd tunnista ja titen pysty nimedamaéén. Kirjallisuusosioissa korostettiin hiljaisen
tiedon merkitystd tietimykselle, mikd osoittaisi, ettd on tirkedd ymmirtdd myos sellaisen
tiedon merkitysti, jota ei voida koodata. Empiriassa osaamista ldhdettiin etsimédédn tutkimalla
projektipddllikoiden vastuualueita eli siis sitd, miten he nditd vastuualueitaan hoitavat ja mitd
osaamista he tarvitsevat suoriutuakseen tehtivastddn. Heti haastattelujen alettua kivi selviksi,
ettd projektipdillikoilld oli yhtd monta toimintatapaa kuin oli haastateltaviakin. Tutkimuksen
kannalta haaste oli selvd: miten luoda yleinen késitys J. Kopterin projektiosaamisesta

toisistaan poikkeavien toimintatapojen pohjalta.

Analysointivaiheessa aineistosta alkoi nousta esille mielenkiintoisia havaintoja. Ensinnékin
kaikissa haastatteluissa sivuutettiin tiettyjd teemoja, mutta tietyt osaamisalueet ndyttivit
painottuvan projektipaillikoiden toiminnassa. Osassa haastatteluja painottui projektipaillikon
rooli projektin talouden tarkkailijana ja projektipdillikot kuvasivat taloudellisen puolen
tarkkailuun kédyttdmidnsd osaamista. Monet keskittyividt ennen kaikkea asiakassuhteisiin ja
kertoivat tidssd hyodyntdmastddn osaamisesta. My0s riskien tunnistaminen ja hallinta nédyttivit
nousevat yhdeksi projektiosaamisen osa-alueeksi kuten myos projektitiimin johtaminen seki
projektin kdytannon toteuttaminen. MyOs oman itsen tunteminen ja oman tyon johtaminen

nousivat aineistoa tarkemmin analysoitaessa esille.

Analyysivaiheen edetessd kdvi pian selvéksi, ettd haaste oli todellinen: projektiosaamisen
kuvaaminen ja ennen kaikkea sen nimedminen tuntui olevan haastava, ellei lihes mahdoton
tehtavd. On vield helppoa todeta, ettd selvitikseen hektisessd projektiympéristossa
projektipadllikké kdyttdd organisointitaitoja. Vaikeampaa on kertoa, mitd organisointitaito
todella on. Kertoessaan kymmenien vuosien kokemuksistaan erimaalaisten asiakkaiden
kanssa ja ndihin luoduista suhteista on helppo todeta, ettd kyseinen projektipdéllikké on
asiantuntija asiakkuuksiensa hoidossa. Kuitenkin on vaikea ldhted koodaamaan titd osaamista
ja kirjoittamaan sitd auki siten, ettd voitaisiin tyhjentidvisti kertoa, mitd asiakasosaaminen

todella sisiltdd. Tassd haasteeksi tulee kisitteellistiminen ja késitteiden médrittely.

Osaamista tunnistettiin siitd, miten projektipdéllikot kuvasivat tyotddn projektipddllikkona.

Projektipdillikot kertoivat projekteistaan, ongelmista projekteissa, omasta roolistaan,
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heikkouksistaan ja vahvuuksistaan. Kaikkea tédtd pyrittiin kdyttimédn vihjeiden antajana
projektiosaamisesta. On kuitenkin tdrked todeta, ettd luokittelut eri osaamisalueisiin on tehty
tutkimuksen tekijin tulkintojen kautta ja nédin ollen luokittelun kohdalla tulee muistaa, ettd se
on vain yksi tapa jasentdd osaamista ja muitakin tapoja varmasti 10ytyy. Osaamisalueiden alla
esitettyd osaamista voitaisiin varmasti esittdd muidenkin osaamisalueiden alla ja luokkien

kuvauksissa on varmasti padllekkiisyyksia.

Taloudellisesta osaamisesta puhuttaessa eroja oli sen vililld, kuinka paljon ja miten omaa
aikaa kiytettiin taloudellisen puolen hoitamiseen. Osalle taloudellisten tekijoiden tarkastelu ja
niiden hoitamiseen panostaminen korostui ohi muiden projektipéillikéiden vastuualueiden.
Syytd tdhdn ei haastattelujen perusteella voida tdysin antaa, mutta ndyttdisi siltd, ettd
kokemukset ja etenkin projekteissa koetut ongelmat olivat johtaneet siihen, ettd taloudellisen
puolen intensiivinen hoitaminen koettiin tirkedksi. Kuitenkin myos itse todettiin, ettd tima
tapahtui usein muiden vastuualueiden kustannuksella. Koettiin, ettei muihin tehtiviin jadnyt
aina tarvittavaa aikaa kustannusten sekd muiden taloudellisten tekijoiden tarkastelusta ja
valvomisesta johtuen. Toinen dédripdi olivat ne, jotka tyytyvit ennemminkin vain johtamaan ja
tekemiin pakolliset, organisaation mdidrddmét toimenpiteet talouden osalta. Tadmén
tutkimuksen tarkoitus ei ole varsinaisesti olla normatiivinen eiké titen voida sanoa, miten
taloutta tulisi hoitaa oikein. Koska projekti on varsin hektinen ja toimintaympéristostd
kumpuaa jatkuvasti muutoksia, aika on jatkuva vihollinen. Téastd johtuen talouden
hoitamisessa tulisikin ehkd miettid, miten kokemuksista saatu tirked osaaminen voitaisiin
hyodyntédd siten, ettd taloudellisen puolen hoitamisessa keskityttdisiin enemmin johtamiseen

itse tekemisen sijaan.

Kokemusten kautta oli saatu kyky tarkastella asioita taloudellisesta nikokulmasta. Talloin
osattiin tarkastella ja tulkita projektin tapahtumia siten, mistd saatiin sdidstdjd, miki taas
aiheutti kustannuksia. N@kokulma ilmeni esimerkiksi siind, ettd asiakkuuden merkitysti
korostettiin siksi, ettd asiakkaalta saadaan rahat. Tamid kokemuksen kautta saatu nikokulma
yhdistettynd ~ omaan  johtamisosaamiseen lienee  projektinpaillikon  taloudellista

projektiosaamista parhaimmillaan.

Projektin toteutus ja osaaminen sen suhteen nousi haastatteluissa esiin eri tavoin.
Projektipadillikot kokivat, ettd osatessaan organisoida tyotiddn, priorisoida tehtédvid ja delegoida

tehtdavid, projektin toteutus helpottui. Myos piadtoksentekokyky sekd verkostot niin
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organisaation sisdlld kuin sen ulkopuolellakin nousivat keskeisiksi tekijoiksi osana projektin
toteutuksen osaamista. Myos toimialan tuntemus néhtiin merkittavissd roolissa etenkin
resurssipulan takia.  Projektin toteutuksen yhteydessd esille nousseet osaamisen eri
ulottuvuudet kuvasivat niitd tekijoitd, joiden avulla projektipdillikot johtivat projektia

tehokkaammin.

Asiakasosaamisesta puhuttaessa mainittiin asiakkaan tunteminen ja tdstd syntyva asiakkaan
tarpeiden maédrittiminen ja tiedostaminen. Asiakassuhteen hoito koettiin merkittdaviksi ja
sithen nihtiin vaikuttavan muun muassa asiakkaan kansallisuus, sekd muut tekijit kuten se,
oliko asiakas tuttu vai vieras, kdyttiké hin konsulttia apunaan ja miten hyvin hédn tunsi J.
Kopterin tuotteen. Neuvottelutaitoa korostettiin useasti asiakasosaamisen yhteydessd ja silld

nihtiin olevan tirked merkitys koko projektin onnistumiselle.

Riskien hallintaan kuului niin riskien tunnistaminen, estdminen ja pienentiminen
mahdollisuuksien mukaan. Sopimuksella néhtiin olevan merkittdva rooli riskien synnyssi ja
siten sopimuksen tulkinta ja tunteminen korostui. Tdlld nidhtiin olevan riskejd estdvi tai

ainakin pienentdvi merkitys.

Valvonnasta puhuttiin riskien hallinnan kohdalla eri yhteyksissda. Nihtiin, ettd hankintoja
valvomalla myohempéd, takuuaikana syntyvidd riskid, saatiin pienennettyd. Toisaalta taas
toimitusten ja asiakassuhteiden hoitamisen valvonnalla uskottiin olevan riskid pienentdvéa

vaikutus, kun pystyttiin varmistamaan toimituksen ja asiakassuhteiden hoidon laatu.

Projektin johtamisosaamisessa henkildstojohtamisosaaminen Kkorostui. Sen yhteydessi
puhuttiin valvonnan ja vapauden viélilld tasapainoilusta. Tavoite oli itseohjautuva ja ryhména
toimiva tiimi ja projektipdallikon roolina néhtiin olevan tdmédn mahdollistaja. Jotta
ryhmihenked ja titen tulosta etenevin projektin muodossa saatiin syntymédn, projektitiimin
jasenet oli tunnettava ja heitd oli osattava johtaa ja ohjata yksilokohtaisesti. Tdssd kohtaa oli
tiedostettava kokemuksen merkitys tiimin jdsenen kohdalla siten, ettd uudempia tiimin jdsenid
tuli tukea ja valvoa hiukan enemmaén. Kuuntelun ja vastauksen merkitystd myos korostettiin.
Johtamisosaamisen yhteydessd esiintyl oman toiminnan tunteminen ja johtaminen. Tdma
ndytti nousevan haastatteluista esille projektipdillikoiden puhuessa siitd, miten he tunnistivat
oman toimintansa, itsensd toimijana ja johtivat tdten omaa toimintaansa tavoitteenaan

tehokkaampi ja paremmin johdettu projekti.
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Kaiken kaikkiaan empiria osoitti, ettd johtamisosaaminen, josta myds kirjallisuudessa
padsaantoisesti puhutaan, nédyttéisi olevan keskeisintd projektipddllikon osaamista. Tama siksi,
ettd projekti ilmiond on sellainen, ettd projektin tavoitteet saavutetaan parhaiten, kun
projektipadllikkd keskittyy toiminnassaan johtamiseen. Nayttdisi, ettd tutkimusta varten
haastatellut projektipddllikot tiedostavat tdmén, mutta eivit ole vield tdysin osanneet ottaa

johtajan roolia toiminnassaan.

Kuten mainittu, empiria koottiin ennen teoriaa. Empiriassa esille nousivat kokemuksen,
etenkin ongelmatapauksia koskevan, sekd sosiaalisten verkostojen merkitys. Kirjallisuus
vahvisti tdtd havaintoa osoittaen, ettd todellinen asiantuntijaosaaminen syntyy kokemuksen

kautta ja sosiaalisessa vuorovaikutuksessa.

Kokemuksien merkitys osaamisessa korostui empiriassa monella tavalla. Ensinnédkin
haastattelut osoittivat, kuinka monitahoisesta ja muuttuvasta ilmiostid projektissa on kyse ja
kuinka jokainen projekti on erilainen eroten toisistaan monessakin suhteessa. Toiseksi
haastatteluista kédvi ilmi, ettd projektin johtamisessa ongelmat ovat arkipdivdd. Joskus
ongelmat ovat pienempid, joskus hyvinkin suuria. Se, miten projektipdillikot tyossdidn
toimivat ja mihin asioihin he keskittyvit ndytti olevan seurausta yhtaaltd siitd, millaisia
projekteja heilld oli ollut ja toisaalta siitd, minkilaisia ongelmia he olivat niissd kohdanneet.
Asiakkaan kanssa syntyneet ongelmat sopimuksen tulkinnasta olivat opettaneet
projektipdidllikkod entistd tarkemmaksi sopimusta lukiessaan ja arvioidessaan mahdollisia
riskejd. Toiselle taas ristiriidat asiakkaan kanssa olivat opettaneet neuvottelutaitoja ja
ylipddnsd koko asiakassuhteen hoitoa. Kokemuksella ja etenkin ongelmilla ja ongelman
ratkaisulla néytti olevan suuri merkitys siihen, millaista projektiosaaminen J. Kopterilla on.
Nykyiddn ongelmanratkaisua kéytetddn usein koulutusmetodinakin, miké puoltanee sen roolia
oppimisessa. Kokemuksen roolia korostaa myds se, mitd kirjallisuusosiossa todettiin
asiantuntijaosaamisesta: se on kykyé toimia. Toiminnan oppii vain kokemuksen kautta, siispa

todellista asiantuntijaosaamista voi syntya vain kokemuksen myota.

Sosiaaliset verkostot nidyttdytyivit merkittivissd roolissa monessakin kohtaa. Niilld, joilla
haastattelujen perusteella ndytti olevan eniten sosiaalisia verkostoja, oli myos muita selkeampi
kidsitys omasta tyOstddn ja varmempi ote omassa johtamisessaan. Sosiaalisista verkostoista

puhuttiin niin projektipdéllikon projektiosaamisen osa-alueena kuin tekijdnd osaamisen
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synnyssd. Itse luodut sosiaaliset verkostot ja niiden kiyttd nidyttdytyivdt tdrkeind, kun
puhuttiin riskeisti ja ongelmien ratkomisesta. Sosiaalisten verkostojen kautta saatiin
tarvittavaa tietoa ja osaamista, mikéli sitd ei itselld ollut ja tdten yhtdiltd viltettiin tai
pienennettiin riskejd, toisaalta ratkottiin ongelmia. Mitd vahvempaa projektipdéllikon
sosiaalisten verkostojen hallinta oli, sitd paremmin hén tuntui pystyvdn hoitamaan omia
tehtdaviddn projektipdillikkoni ja hallitsemaan vililld kaoottisempaakin projektia. Toisaalta
sosiaalisten verkostojen avulla projektipddllikkd pystyi kehittimddn omaa osaamistaan
oppimalla muilta. Tédten sosiaalinen ympiristo ja sieltd saatu apu sekd tuki olivat suuressa

roolissa osaamisen kehittymisessi.

Kuitenkaan ei voida sanoa, ettd niilld, joilla oli eniten kokemusta projektipaallikon
toimimisesta, olisi eniten osaamista verrattuna vihemmain kokeneisiin. Kokemus ei siis
yksindédn riitd, ja kuten mainittu, kokemus voi johtaa joskus myds harhaan korostamalla
jonkin tietyn osaamisalueen merkitysti tarpeettomasti. Kokemus ja sosiaaliset verkostot eivit
myoskddn synnyttd automaattisesti johtamisosaamista. Kuten Sveiby on todennut,
asiantuntijaosaaminen muodostuu monesta tekijoistd. Niistd sosiaalisilla verkostoilla ja
kokemuksella on suuri merkitys, mutta my0s koulutuksella on roolinsa ja
asiantuntijaosaaminen ndyttdisikin olevan synteesid niin “kentéltd” kuin “koulun penkiltd”
hankitusta osaamisesta. Oppia eivit siis tarvitse vain ne, joilla kokemusta ei vield juuri ole,

vaan kaikki voivat oppia toisiltaan. Oppiminen on siis ikuista.

Téssd tutkimuksessa tutkimusongelma on ollut seuraavanlainen: kuvaile projektipddllikoiden
osaamista ja sen luonnetta. Tutkimus osoittaa, ettd projektipadllikdiden projektiosaaminen on
monitasoista, usein vaikeastikin tunnistettavaa erityisosaamista, jossa johtamisosaamisen on
keskiossd. Tamidn osaamisen synnyssd kokemuksilla ja sosiaalisilla verkostoilla on suuri
vaikutus: kokemukset ja sosiaaliset verkostot yhtdidltd synnyttdvit johtamisosaamista,
toisaalta myos vaikuttavat sithen, ettd johtamisosaaminen kehittyy organisaation tarpeiden

mukaan ja on kontekstisidonnaista.
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5.2 Ajatuksia johdolle

Kokemusten seki sosiaalisten verkostojen rooli osaamisen synnyssi ja kehittymisessé on siis
ensiarvoisen tirkedd. Koska projektit vaihtelevat ominaispiirteidensd takia, yhtéaltd
tarvittavaa osaamista, etenkin johtamisosaamista, ei voida miirittdd, toisaalta taas juuri
projektien ainutkertaisuus johtaa siihen, ettd niistd kertynyt osaaminenkin vaihtelee suuresti.
Caseorganisaatiossa etenkin ongelmat ovat luoneet projektipdillikoille ainutlaatuista
osaamista ja organisaation tulisikin varmistaa, etti tdmad osaaminen olisi myds muiden
saatavilla. Usein téllainen osaaminen on hiljaista, jopa hyvin intuitiivista, jolloin se ei ole
lainkaan artikuloitavissa eikd siten kirjattavissa. Organisaation olisi luotava sellainen
ympdristd, jossa tiedon siirtyminen yksilon hiljaisesta tiedosta toisen yksilon hiljaiseksi
tiedoksi olisi mahdollista. Esimerkiksi Eskerod ja Skriver (2007) ovat tutkineet tdmén
ainutlaatuisen, kokemusten kautta kertyneen projektipadllikdiden osaamisen siirtymistid
organisaation sisélld ja heididn tutkimuksensa painottaa myos sitd, mikd tdssd tutkimuksessa
ndyttdisi nousevan keskeiseksi: organisaatiossa on mahdollistettava tiedon ja osaamisen
siirtyminen siten, ettd ne, joilla osaamista on kertynyt kokemuksen myotd enemmén saavat
tilaisuuden siirtdd titd osaamista niille, joille kokemusta ja titen myodskddn osaamista ei ole
vield kerinnyt kertyméin. Téllaisen osaamisen siirtymiseksi organisaatiossa olisi keskityttavi
projektien rakenteeseen, palkitsemisjarjestelmiin ja vuorovaikutuksen mahdollistamiseen
(Eskerod & Skriver 2007, 118). Usein osaamisen siirtymisen esteend saattavat olla
esimerkiksi asenteet. On myOs huomioitava, ettei osaaminen siirry pakottamalla. Niinpd
organisaatiokulttuurin tulisi panostaa ja tulevaisuutta ajatellen voisi pohtia, millaisella
foorumilla ja miten organisaatiossa voitaisiin varmistaa myos sen osaamisen siirtyminen, joka
on hiljaista ja kokemuksiin perustuvaa eikd tédlléin ole koodattavissa ja muodollisten

koulutusten kautta siirrettavissa.

Luonnollisestikaan kaikki osaaminen ei ole sellaista, joka organisaation kannalta on edullista
ja téten tdllaisen osaamisen siirtyminen ei ole edes tavoiteltavaa. Tédsséd tutkimuksessa ei ole
pyritty siihen, ettd tunnistettaisiin, millaista osaamista kannattaa siirtdd tai milloin uuden

osaamisen luominen olisi tirkedmpdd ~. Tutkimus antanee kuitenkin aihetta pohtia sosiaalisen

* Organisatorisen osaamisen kohdalla on tutkittu paljon siti, milloin kannattaa siirtii olemassa olevaa tietoa
mahdollisimman hyvin (eksploitaatio), milloin taas luoda tdysin uutta organisatorista osaamista (eksploraatio)
(kts. esim. March 2001).
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ympdériston vaikutusta osaamiseen ylipditdin ja koko organisaation osallistumista osaamisen

jakamiseen ja luontiin.

Tutkimuksen tekijdlle esitettiin haaste: tutkimustuloksille toivottiin 10ytyvdn kdyttod niin
rekrytoinnissa kuin koulutuksessakin. Kokemusta ja sosiaalisia verkostoja on korostettu tdssd
tutkimuksessa paljon, miki osoittaisi, ettei koulutuksella yksindédn voida siirtidi sitd osaamista,
mitd yritys todella tarvitsee, vaan se tapahtuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa hiljaisen
tiedon siirtymisen myotd ja vaatii nédin ollen vapaan ilmapiirin. Kuitenkaan ei voida sanoa,
ettd kokemus ja sosiaaliset verkostot ovat ainoa keino synnyttdi todellista projektipddllikoilta
vaadittavaa erityisosaamista. Téllinhin kaikki, joilla kokemusta ja sosiaalisia verkostoja on,
olisivat ensiluokkaisia projektiosaajia. Nidin ei kuitenkaan ole. Kuten todettu,
asiantuntijaosaaminen sisdltdd muutakin, kuin vain kokemuksen ja verkostojen kautta luodun
osaamisen. Kokemus ja verkostothan saattavat usein johtaa harhaan, jolloin formaalilla
koulutuksella on myds osansa. Uudempien projektipdillikdiden kohdalla oli havaittavissa
jopa enemmén johtamisosaamisen painottumista, kuin kauemmin talossa olleiden. Toisaalta
taas heiltd kuitenkin puuttui ymmirrys J. Kopterin toiminnasta ja toimintaan vaikuttavista
tekijoistd, mikd taas oli kauemmin talossa olleiden vahvuus. Koulutukselle, etenkin
johtamisosaamisen suhteen, on siis merkitystd, mutta on huomioitava, ettd todelliseen

osaamiseen vaikuttavat myos muut tekijét.

Talld tutkimuksella halutaan siis sanoa, ettd osaamisen siirtymiselle tulisi tarjota muitakin
mahdollisuuksia kuin formaalit koulutukset. Kokemus on suuressa roolissa ja kokemustahan
jokainen projektipadllikké kerryttdd. Kuitenkin sosiaalisten verkostojen ja sosiaalisen
ympaériston merkitys tulisi ymmirtdd siind mielessd, ettd tillaisessa sosiaalisessa ympéristossa
kokemusten kautta saatu osaaminen jakautuisi eikd jokaisen projektipdillikon tarvitsisi itse
lapikdydd kaikkia kokemuksia ja etenkin ongelmia, vaan projektipdillikot voisivat oppia
toisiltaan ja néin valttdd riskin. Erdédn projektipdillikon esittimai ideaalitilanne olisi aina uuden
projektin kohdalla, ettd sen erityispiirteet tunnistettaisiin ja sitd johtamaan valittaisiin
projektipdillikko, jolla on vastaavanlaisista projekteista kokemusta. Tdmai ei kuitenkaan ole
aina mahdollista. Téstd johtuen organisaatiossa olevan osaamisen siirtymisen
mahdollistaminen on elintdrkedd: kun tietynlaisten projektien kanssa tydskennellyttd
projektipdillikkod ei ole mahdollista saada hinen kokemuksiaan vastaavan projektin johtoon,
on tirkedd, ettd hidnen kokemuksiensa kautta kerryttimd osaaminen siirtyisi sille

projektipaillikolle, joka tdtd uutta projektia ldhtee johtamaan. Jélleen kerran myo0s
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johtamisosaamisen merkitys korostuu: projektipddllikdiden saamat uudet projektit voivat jo
lahtokohtaisesti olla tdysin erilaisia, kuin projektipdéllikon aikaisemmat projektit ja projektin
edetessd se voi tuoda mukanaan suuriakin ylldtyksid. Tekniikan yksityiskohtaisella
tuntemisella tai korkealuokkaisella taloudellisella osaamisella ei ole suurta merkitystd, mikali
projektipdillikko ei osaa johtaa niin henkilostod kuin itsedédnkin. Téten projektipédllikon rooli
on ennen kaikkea toimia esimieheni, ei niinkdédn asiantuntijana. Usein projektipéallikoiksi
tullaan tyovuosien ja kokemuksen myoti, ikddn kuin luonnollisena jatkumona uralle. Vaikka
tassda tutkimuksessa on korostettu kokemuksen merkitystd osaamiselle, on myos pyritty
painottamaan, ettei kaikki syntynyt osaaminen ole vélttdmittd projektipaillikon tehtidvin
kannalta tirkedd ja tdten rekrytoitaessa projektipddllikoitd tulisi ensisijaisena kriteerind pitdd
johtamisosaamisen tasoa, ei niinkddn kokemusvuosien midrdd. Projektipdillikon roolissa on
ensisijaisesti kysymys johtamisesta ja tdmin osa-alueen hallinnasta, ei niinkddn yrityksen

kdyttamin teknologian tuntemisesta.

5.3 Jatkotutkimuksen tarve

Projektijohtamisesta on kirjoitettu paljon, mutta lopultakin teoreettista kirjallisuutta on varsin
vihidn (Shenhar & Dvir 2007, 97). Paaasiallisesti projektijohtamisesta kirjoitettu kirjallisuus
on varsin normatiivista ja siltd puuttuu teoreettinen tausta. Projekteista teoreettisempaa
kirjallisuutta on jo enemmin kuten myOs johtamisesta. Toistaiseksi ndiden kahden
yhdistiminen on kuitenkin vield varsin vidhaistd. Tassd olisi kuitenkin paljon tutkittavaa, silld
projektijohtaminen johtamismuotona yleistyy projektien yleistyessd. Téssd tutkimuksessa
pddstiin vasta raapaisemaan pintaa ja aihetta voisi ja pitdisikin tutkia vield paljon
syvillisemmin. Tutkimuksessa todettiin, ettd projektit ovat ainutkertaisia, mutta niiden vililtd
on loydettdavissd yhtdldisyyksidkin. Nadiden yhtidldisyyksien kautta tietynlaisissa projekteissa
tarvittavaa johtamisosaamista voitaisiin pyrkid kuvaamaan enemmin. Tdssd tutkimuksessa
esitettiin Shenharin ndkemyksii siitd, miten projekteihin kohdistuva teknologinen epivarmuus
vaikuttaa kyseisen projektin johtamiseen. Kuitenkin nykypidivind haasteena projekteissa
tuntuisi ennemmin olevan niiden muuttuminen varsin globaaleiksi, toisaalta myos tahdin
kiristyminen ja sitd kautta projektien midrin lisddntyminen projektipdillikk6a kohden siten,
ettd padllekkdisid projekteja saattaa olla useitakin. Ympériston muutokset tuovat myos muita

haasteita projektijohtamiseen. Kun menestyksekds projekti vaatii projektijohtamista ja
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projekteista tulee yhi yleisempid, pitinee tulevaisuudessa keskittyd entistdkin enemmin sen

tutkimiseen, miten ndmi muutokset vaikuttavat projektijohtamiseen.
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Liite 1: Projektipaillikon vastuualueet (J. Kopteri 2007)
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Myynnin tukeminen ja myyntiin osallistuminen

Sopimuksellisten velvollisuuksien tdyttiminen

Projektijohtaminen

Projektin kustannusten kontrollointi ja laskutus

Projektin péddaikataulun valmistelu, seuranta, piivittiminen ja raportointi
Projektin riskinhallinta

Projektin kustannusten hyvéaksyminen

Sopimuksellisten erimielisyyksien ja lisdkustannusten estiminen ja hoitaminen

Projektisuunnitelman valmistelu

. Sopimuksen muutoksista vastaaminen

. Ostopaitokset, ostot yhteistyossd myyntipédéllikon kanssa

. Asiakassuhteiden hoito

. Sisdinen ja ulkoinen raportointi

. Projektin hoitaminen takuuvaiheen aikana yhteistydsséd Service-toiminnon kanssa

. Palautteen keruu koskien projektia ja palautteen vieminen eteen péin

linjaorganisaatiolle

. Projektin realisoimisen aloittaminen ja lopettaminen
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Liite 2: Haastatteluteemat ja tukikysymykset

1. Taustatiedot

- Nimi

- Kauanko ollut yrityksessi?

- Ura (etenkin caseorganisaatiossa)?

- Monesko projekti menossa? Monessako projektissa toiminut projektipadllikkonid?
Entd muissa tehtivissi?

- Millaisissa muissa projekteissa ollut mukana?

2. Projekti ja tehtidvit

- Projektin kuvaus (mitéd tehddédn, missé tehddidn, misséd vaiheessa projekti on?)
- Paljonko muuta henkil6stéd mukana projektissa?

- Omat tehtdvit projektissa? Tarkeimmiit tehtdvit projektissa?

- Miten projekti etenee/eteni? Onko tavoitteet saavutettu? Kylld/ei = miksi?

3. Osaaminen ja sosiaaliset verkostot

- Osaaminen projektin eri vaiheissa (eri tehtdvissd)?

- Kenen kanssa tehty yhteistyotd eri vaiheissa?

- Mikili ongelmia ilmennyt, miten niista selvitty?

- Oliko projektissa tarvetta uuden oppimiselle? Jos oli, niin mitd uutta oppi?
- Osaamistarpeessa ilmenneitd eroja aikaisempiin projekteihin verrattuna?

- Minkilainen on mielestdédn hyvéa projektipadllikko?

- Suurimmat haasteet? Miten selvitty?
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Liite 3: Projektipaillikon osaamisen tasot (J. Kopteri 2007)

A AA AAA
Projektit Alueellisia, - Globaaleja - Globaaleja
kotimaisia - Normaaleilla, - Strategisilla tai
Tunnetuilla strategisilla uusilla markkina-
markkina-alueilla markkina-alueilla alueilla
1-20 Meur budjetti - 21-50 Meur - 51-100 Meur
Tavallisia budjetti budjetti
sopimuksia - Vaativia - Vaativa tai uusi
Normaali sopimuksia toimitus-konsepti
toimituskonsepti - Normaali toimitus- - Integroituja tai
konsepti monimutkaisia
- Hajautettuja - Turn key-projekteja
- Turn key- johtavassa roolissa
projekteja (EPC) (EPC/EPCM)
Asiakkaat Tunnettuja - Globaalit asiakkaat - Globaalit
Tunnettava - Tunnettava (uudetkin)
asiakkaat ja heidin asiakkaat ja heidédn asiakkaat
tarpeet tarpeet - Tunnettava
asiakkaat ja heidin
tarpeet
Tyodkokemus Vihintédédn 2 vuotta - Vihintdén 5 vuotta - Vihintdédn 10
vastaavista vuotta
tehtavisti
Tietotekninen ICT-taidot - ICT-taidot - ICT-taidot
osaaminen
Muu Organisointi - Organisointi - Tehokas
osaaminen Kommunikointi - Kommunikointi organisointi
Paitoksenteko - Piitoksenteko - Tehokas
Projektin johtamisen - Projektin kommunikointi
perusteet johtaminen - Tehokas
Hiukan lisdarvoa - Merkittivaa paitoksenteko
litketoiminta- lisdarvoa - Erinomainen
prosesseille litketoiminta- projektin
prosesseille johtaminen
- Poikkeuksellista
lisdarvoa
liikketoiminta-
prosesseille
Kielitaito Taso 4 - Taso 6 - Taso 8
Koulutus Koulutusohjelma A

tehtdvain




