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1 JOHDANTO

Projektijohtaminen on nousemassa Suomen tyypillisimmaéksi johtamismal-
liksi (Projektiyhdistys ry 2011). Projektityttd ja projektijohtamista on tutkittu
eri ndkokulmista 1950-luvulta saakka. Viime vuosien aikana yhd useammat
julkisen ja yksityisen sektorin organisaatiot ovat omaksuneet projektimuotoi-
sen tavan tehda toitd (Cook & Pritchard 1997, 23). Tassd tutkimuksessa keski-
tytddn aiemmissa tutkimuksissa vain vdhdn huomiota saaneeseen projekti-

viestintddn ja sen rooliin osana projektijohtamista.

Virtanen on tutkinut International Journal of Project Management -julkaisussa
ilmestyneitd artikkeleita, jotka ovat julkaistu vuosina 1983-1984 ja 2000-2008.
Tutkimusaineisto koostui kyseisind vuosina ilmestyneistd 593 artikkelista.
(Virtanen 2009, 55.) Tutkija jakoi artikkelit teemojen mukaan analysoimalla
artikkelien sisdltod yleiselld tasolla. Tamdn opinndytetyon kannalta tutki-
muksen kiinnostavin yksityiskohta oli se, ettd vain 3,4 % artikkeleista liittyi
edes jollakin tavoin projektien viestintdan. Nekin artikkelit keskittyivit pro-
jektien sisdisten tietokantojen luomiseen tai muuhun organisaation sisdiseen
toimintaan. (Virtanen 2009, 258-271.) International Journal of Project Manage-
ment on projektijohtamisen keskeinen tieteellinen julkaisufoorumi, joten voi-
daan perustellusti olettaa, ettd siind julkaistaan artikkeleita alan sen hetkisis-
td kiinnostavimmista ja merkittdvimmistéd aiheista. Tamé todistaa, ettd vies-
tinndn roolia ja merkitystd projektijohtamiseen ja projektien onnistumiseen ei
ole hyodynnetty tai ainakaan tutkittu kovinkaan paljoa. Aihepiirin tutkimi-
nen on siis kiinnostavaa, tiarkedd ja se tdydentdd tutkimuskentdssd selvésti
piilevad tutkimusaukkoa.

Projektiviestintddn kiinnitetdédn liian usein vain vdhdn huomiota ja se koe-
taan ldhinnd pakolliseksi pahaksi, asiaksi, joka pitdd vain hoitaa pois alta.
Projektiviestintd on véaliinputoaja, koska projektipdallikko ei useinkaan ehdi
keskittya siihen riittdvésti muiden téidensa ohella. Toisaalta organisaatioissa
yleisesti oletetaan, ettd projektista viestiminen kuuluu projektin vetdjan toi-
miin, eikd siihen palkata ulkopuolista ammattilaista. (Packalén 2011.) Tyo-
paikoilla on jatkuva kiire eikd kaikkea ehditd millddn tekemé&én. Johtaminen
on ainaisen kiireen kanssa selviytymistd ja pdivittdiset tyotehtavat “tulipalo-
jen sammuttamista” (Linstead, Fulop & Lilley 2009, 19). Ollikaisen (2009)
mukaan kaikissa organisaatioissa viestitddn, tavoissa vain on eroja. Korho-
nen & Rajala (2011, 21) yhtyvit tdhéan ajatukseen, silld heiddn mielestdadn joka



ikinen pdivd organisaatioissa on priorisoitava ja mietittivd mitd jatetddn te-
kemittd. Harmillisen usein  karsiminen  aloitetaan  viestinndsta.

Tdamdn tutkimuksen tavoitteena on tutkia johtajan roolia projektimuotoisessa
tyossd. Tutkimuksen avulla pyritddan selvittimadan projektipaéllikon tyonku-
vaa ja viestinndn merkitystd osana projektitoimintaa. Tdstd syystd tutkimuk-
sessa ei ldhtokohtaisesti korosteta viestinndn roolia, vaan on tirkedd, ettd se
nousee esille, jos on noustakseen. Kiinnostuksen kohteena ovat nimenomaan
projektipdéllikviden omakohtaiset kokemukset niistd rooleista ja tyonkuvis-
ta, joita he kokevat omassa tyossddn.

Tamd tutkimus rakentuu kuudesta luvusta. Johdanto-osuuden jilkeen tut-
kimuksen teoreettinen viitekehys esitetddn luvuissa kaksi ja kolme. Luvussa
kaksi mddritelldan taman tutkimuksen avainkdsitteet sekd kdyddan eri nako-
kulmista lapi projektiviestintdd ja sen merkitystd. Tassd luvussa huomio kes-
kittyy my6s projektiviestinnédn tavoitteisiin ja ongelmakohtiin. Luku kolme
keskittyy paitsi projektijohtamiseen, myo6s laajemmin johtamiseen ilmiona.
Lisdksi syvennytddn projektijohtamisen haasteisiin ja mietitddn johtajan tyos-
sddn tarvitsemia rooleja. Neljannessd luvussa keskitytdan tutkimuskysymyk-
siin ja esitellddn kaytetyt tutkimusmenetelmit, aineistonkeruu- sekd aineis-
ton késittelytavat. Viides luku kasittelee kokonaan tutkimustuloksia. Viimei-
sessd, kuudennessa luvussa, saadaan vastaukset tutkimuskysymyksiin, poh-
ditaan tutkimustulosten merkityksid sekd peilataan ja verrataan saatuja tu-
loksia teoreettiseen viitekehykseen. Lopuksi pohditaan joitain jatkotutki-
musehdotuksia.



2 VIESTINTA JA TYOSKENTELY PROJEKTEISSA

Tassd kappaleessa késitellddan projektimuotoista tyoskentelyad sekd projektien
viestintdd eri ndkokulmista. Ensin avataan hieman terminologiaa ja maaritel-
laan tarkeimpid késitteitd. Tdssd luvussa huomio keskittyy myos projekti-
viestinndn tavoitteisiin, viestinndn ongelmakohtiin projektikontekstissa seka
pohditaan viestinndn merkitystd ja roolia projektimuotoisessa tyossa.

2.1 Projektityypit

Projekti on tilapdinen organisaatio, jonka avulla voi saavuttaa tavoitteena
olevaa hyotyd tavalla, joka jostain syystd on pysyvien organisaatiotapojen
ulottumattomissa tai vaatii niin toteutettuna enemman resursseja (Sjoblom
2006, 74). Loow (2002, 17-18) kuvaa, ettd projektimuotoisen tydskentelyn tunnis-
taa siitd, ettd sille on mddritelty tilaaja, aloitus- ja lopetuspdivamadrd, resurs-
si- ja toimenpidesuunnitelma sekd selked tavoite. Hanen mielestddn my0s
dokumentointi koko projektin olemassaolon ajan, projektikokoukset, jatkuva
tiedottaminen, vahintddan yksi projektiin nimetty henkilo, valitavoitteet, tar-
kistuspisteet ja tyon- ja vastuunjako ovat tédrkeitd osia silloin, jos tydskente-
lymuotona on projekti.

Munns & Bjeirmi (1996, 81) korostavat, ettd projektilla pyritddn saavutta-
maan tietty, erityinen tavoite. Heiddn mielestddan projekteihin kuuluu useita
toimintoja ja tehtdvid, joita saavuttaakseen on kulutettava voimavaroja ja re-
sursseja. Williamin (2002, 2-3) mukaan projekti koostuu neljasta tyypillisestd
elementistd. Nditd elementtejd ovat yhtendinen tavoite, toisiaan tukevat osa-
tavoitteet, ennalta madritelty aikataulu sekd ainutkertaisuus. Goczol & Scou-
beau (2003, 60) puolestaan tiivistdvat projektin tunnunmerkit kolmella ter-
milld: ainutkertainen, monimutkainen seki katkonainen. Ainutkertaisuudella
he viittaavat projektin luonteeseen olla joka kerta erilainen, monimutkaisuus
ndkyy projektin monissa muuttuvissa tekijoissd ja katkonaisuudella projektin
jakoa eri vaiheisiin. Aberg (2000, 244-245) puolestaan mddrittelee hankkeen
kertaluontoiseksi suoritteeksi, johon ryhdytédan tietyn tavoitteen saavuttami-
seksi. Tavoite jaetaan tydvaiheiksi ja sen tuloksia ja kustannuksia seurataan
jatkuvasti. Han korostaa my®os, ettei hanke jatku ikuisesti vaan silld on suh-
teellisen tarkasti mddritelty aikataulu. Obeng (1994, 131) korostaa projektin
maédrittelyssd sidosryhmien tyytyvdisyyttd projektiin. Hanen mielestdan pro-
jekti tarkoittaa erilaisten perdkkdisten prosessien kombinaatiota, johon kuu-
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luvat ennalta maddritetyt tavoitteet, kohderyhmien madrittely, suunnittelu,
koordinointi ja toteutus. Ndiden prosessien ja tdten koko projektin lopputu-
loksena on mahdollista saavuttaa tietyn kohderyhman tyytyvdisyys. (em.)

Tdssd tutkimuksessa projekti médritellddn suoritteeksi, joka on ainutkertai-
nen kokonaisuus, jota johtaa erikseen valittu projektipaallikko ja jolla on etu-
kdteen suunniteltu tavoite, aikataulu, budjetti sekd kohderyhmit. Késitteita
hanke ja projekti kdytetddn tdssd opinndytetytssd synonyymeind turhan tois-
ton vélttamiseksi.

Projektit voidaan jakaa karkeasti viiteen eri kategoriaan: investointihankkeet,
kehittamishankkeet, tutkimushankkeet, selvityshankkeet sekd produk-
tiohankkeet. Investointihankkeiden tarkoituksena on toteuttaa rajattu inves-
tointi. Tutkimushankkeiden tarkoitusperdt ovat tutkimuksellisia. Selvitys-
hankkeet poikkeavat tutkimushankkeista siten, etteivit niiden tarvitse perus-
tua tieteellisille kriteereille ja ne voivat olla my6s hieman suppeampia. Pro-
duktiohankkeiden siséltond on tietty tapahtuma tai produktion toteuttami-
nen. Kehittdmishankkeet perustuvat organisaatioiden, toimintojen, tuottei-
den tai palveluiden kehittimiseen. (Silfverberg 2007, 21-22.) Tdssa tutkimuk-
sessa keskitytddn kehittimishankkeisiin eli projekteihin, jotka perustuvat
jonkin tietyn tai tiettyjen asioiden kehittamiseen.

Kehittamishankkeen tunnistaa usein jo projektin nimestd, silld siind esiintyy
usein kehittdmiseen viittaavia sanoja: parantaminen, edistdminen, koulutta-
minen. Hankety6 on usein nimenomaan kehittdmistd myos siitd syystd, ettd
projektimuotoinen tapa tehda tyotd soveltuu erinomaisesti vanhan toiminta-
tavan kehittamiseen. Vanhoille projekteille ei endé saa uutta rahoitusta, vaan
aina pitdd kehittyd ja kehittdad. Usein myos tarve projektille ldhtee haasteiden
tunnistamisesta tai ongelmakohdan havaitsemisesta.

Movie, Quest sekd Painting. Taulukossa 1 on kuvattu eri projektityyppien
ominaisuuksia.



Taulukko 1. Nelja projektityyppid. (Mukaeltu: Obeng 1994; Kippenberger

2000).
. Tapa Projektijohtajalta
. . | Tavoite .. . . e ..
Projektityyppi .11 | toimia | Huomioitavaa | vaadittavia ominai-
selvilla 11 .
selvilld suuksia
Suuri riski epa-
onnistua. Tiede- | Vaatii hyvid viestin-
FOG Ei Ei téié.in, ettd toi- tdtaitoja, etenee %S-
minnassa on kel askeleelta, vi-
vikaa ja se pitdd | sionddri, roolimalli
korjata jotenkin.
Projektiryhma
tietdd miten Hienosadatamists,
MOVIE Ei Kyl tehd&an, loppu- rajoj.efn ase.Etar.nis’Fa,
tulos kenties | vaatii hyvid viestin-
alussa epésel- tataitoja.
vad.
Luovuus tdrke- | Reunaehtojen aset-
d4. Tavoite sel- | tamista, uusia asioi-
QUEST Kylla Ei villg, tapa toi- | ta opittava nopeasti
mia alussa epd- | ja tarvittaessa vaih-
selva. dettava suuntaa.
Samantyyppisid
projekteja toteu-
tettu ai in- .
er alemiin Tieto, kokemus,
kin. Tarkoitus uskottavuus ja in
PAINTING Kylla Kylla | toteuttaa alkava . 1a
roiekti pa nostaminen. Aika-
projest pa taulu tarkea.
remmin kuin
edellinen vas-
taava projekti.

Projektityyppi Fog viittaa nimensd mukaisesti sumuun ja sumussa kdvelemi-

seen. Fog-tyyppisissd projekteissa projektin tavoite ja tapa toimia ovat suh-

teellisen epdselvid. Tdllaisissa projekteissa on syytd edetd varovasti askel ker-
rallaan, jotta menestyminen olisi mahdollista. Projektipdallikoltd vaaditaan

tallaisessa projektissa visionddrin taitoja, kykyd toimia roolimallina sekd
ndhdéd kokonaisvaltaisesti kuvaa tulevaisuudesta. (Obeng 1994, 6-7.) Fog-
projektien lahtokohta on, ettd toiminnassa tiedetddn olevan jotain kehitetta-
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vdd ja projektin avulla pyritddn muokkaamaan toimintaa toimivammaksi ja
tehokkaammaksi. Fog-projektit ovat riskialttiita ja vaativat hyvid viestint&tai-
toja. (Kippenberger 2000.)

Movie-projekteissa tavoite ei valttamattd ole heti selvilld, mutta tapa toimia
tiedetddn jo alusta alkaen. Téllaisessa projektityypissd suunnittelulla ja aikai-
semmalla kokemuksella on suuri rooli. (Obeng 1994, 7; 1994, 117.) Kippen-
berger (2000) korostaa Movie-projektin kohdalla hyvéan viestintiosaamisen
tarkeyttd ja projektipdillikon kykyéd rajojen asettamiseen sekd hienosddtoon.
Quest-projekteissa ldhtokohta on pdinvastainen kuin Movie-projekteissa.
Quest-projekteissa on alusta alkaen selvdd, mitd halutaan tehdd, mutta tapa
toimia eli toteutus on alussa epdselvdd (Obeng 1994, 7). Quest-tyypin projek-
teissa luovuus on hyvin tidrkedssd roolissa. Projektipddllikoltda odotetaan
haasteisiin tarttumista, rohkeutta, reunaehtojen asettamista, seikkailumielta
sekd kykyd oppia uusia asioita ja tarvittaessa vaihtaa suuntaa nopeallakin
aikavdlilld (Obeng 1994, 116; Kippenberger 2000).

Painting-tyypin projekteissa sekd projektitiimin jdsenilld ettd kyseisen projek-
tin suurimmalla osalla sidosryhmén edustajista on alusta ldhtien selvilld pro-
jektin tarkoitus, tavoite sekd tapa toimia. Naméa projektit ovat luonteeltaan
suhteellisen ennalta arvattavia, silld vastaavia tai ainakin samantyyppisid
projekteja on toteutettu aiemminkin. Téllaisten projektien tarkoituksena on
toteuttaa alkava projekti paremmin, nopeammin ja pienemmilld resursseilla
kuin aikaisempi vastaava projekti. Projektipdéllikon kokemus, tieto, uskotta-
vuus ja innostavuus koetaan hyvin tidrkeiksi ominaisuuksiksi. (Obeng 1994,
7-8; 1994, 115; Kippenberger 2000.)

Toisinaan saattaa olla ongelmallista tunnistaa kdynnistyvastd projektista,
mitd neljastd projektityypistd kyseinen projekti ldhinnd vastaa. Talloin kyky
kohdistaa projektipddllikon valinta projektin tarpeiden mukaan nousee hy-
vin merkittdvéksi osaksi kokonaisuuden onnistumista. Projekteissa korostu-
vat erilaiset tarpeet myos johtajien suhteen. Samanlainen johtajatyyppi ei so-
vellu kaikkien hankkeiden johtoon. Esimerkiksi hankkeissa, joiden lopputu-
losta ei tarkkaan tiedetd ennen projektin padttymistd, on tarkedd, ettd projek-
tipaallikolld on kyky visioida ja ndhda kokonaiskuva hankkeen taustalla. T4l-
laisessa tilanteessa ei ole varsinaista hyotyd vedota siihen, miten aiemmin on
toimittu. (Kippenberger 2000, 14-16.) Projektipddllikon tyonkuva on kaiken
kaikkiaan moninainen eikd parhaimmallakaan taidolla voi tdysin ennakolta
varmistaa, ettd valittu pddllikko tulee onnistumaan tehtdvassdan. Projektin
aikana on useita muuttujia, jotka vaikuttavat sithen, kuinka hyvin tai huo-
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nosti projektipaallikko tehtdavassdan onnistuu. Tama ei kuitenkaan sulje pois,
vaan ldhinnd korostaa projektipdallikon valinnan tarkeytta.

2.2 Projektiviestintd

Projektiviestintdd on verrattu myyttiseen tarinaan Babelin tornin rakentami-
sesta. Tarinassa torninrakentajat kuvittelevat puhuvansa samaa kieltd ja
ymmadrtdvansd toisiaan tdydellisesti. Lopputuloksena on kuitenkin taydelli-
nen kaaos, jossa lopulta kukaan ei ymmadrra toisiaan ja koko projekti kaatuu
sithen. Kuten Babelin tornin tapauksessa, myds monessa muussakin tapauk-
sessa syy projektin ongelmiin 16ytyy viestinndn puutteesta tai sen epdonnis-
tumisesta (Muneratto 2007, 84-85). Projektiviestinndn voi kuvitella olevan
linkkind tiedon ldhettdjan (projektitiimin) sekd vastaanottajan (eri sidosryh-
mien) vdlilld. Sen avulla pyritddn jakamaan eri sidosryhmille kuuluvaa in-
formaatiota kohdennetusti sekd ohjaamaan sidosryhmid matkalla projektista
seuraavaan muutokseen. Sidosryhmien tulkinnat ja mielikuvat projektista
riippuvat pitkalti siitd, kuinka projektiviestinnédssd onnistutaan. Vaikka pro-
jektiviestintd perustuu pitkélti niin ulkoisille kuin sisdisillekin sidosryhmille
tiedottamiseen sekd heiddn informoimiseensa, tulee myds muistaa, ettd kai-
kella yritystoiminnan tekemiselld on myos kaupallinen puoli: tietty asia pyri-
tddn myymaéan yleisolle (Lecoeuvre-Soudain & Deshayes 2006, 103).

Projektiviestintd on usein muutosviestintdd, jonka myynnillisen tarkoituksen
voi ajatella olevan tarve vakuuttaa sidosryhmét muutoksen tarpeellisuudes-
ta. Ramsing (2009, 350) korostaa sisdisen viestinndn tarkeyttd projektiviestin-
ndssd. Hanen mielestddn luodakseen positiivisen ja kestdvan suhteen sidos-
ryhmiin, on projektista luotava hyva kuva ensin organisaation sisélld ja "va-
kuuttaa oma vidki" projektin tarpeellisuudesta. Kun sisdiset sidosryhmit ovat
vakuuttuneita muutoksen ja tdten projektin tdrkeydestd, on helpompi va-
kuuttaa myos ulkoiset sidosryhmait.

Projektiviestinnédn tarkoitus on tukea koko projektin tavoitteiden saavutta-
mista ja visiota. Projektiviestintd auttaa osaltaan koko liiketoimintaa: sen
avulla pyritdaan “myymaddn” haluttu asia kohderyhmalle. Viestinnillisia ta-
voitteita ovat lisdksi muun muassa tiedon vélittaminen sidosryhmille, muu-
toksen ldapiviennin tukeminen, kohderyhmien innostaminen ja sitouttaminen
sekd projektista saatavien hyotyjen perustelu. Projektiviestintd on yksi hank-
keen tarkeimmistd avaintekijoistd, joiden avulla projektista on mahdollista

tulla menestyksekas. Viestintd on kaikkein tdrkein osa jokaista projektia pro-
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jektityypistd riippumatta. (Charvat 2002.) Organisaation hyvéa suorituskyky
ja projektien onnistuminen turvataan onnistuneella viestinnalld, silld viestin-
nan merkitys on erittdin suuri projektin kaikissa vaiheissa (Hyvari 2006, 38).
Parhaiten hankkeen omaa imagoa tukevat oikein ajoitetut ja ymmarrettavat
viestit sekd ajantasainen materiaali. Viestinndn avulla pyritddn myos jalkaut-
tamaan strategiaa kdytantoon, kehittdmé&dan konsepteja toimivammiksi, luo-
maan jatkuvuutta sekd yhtendistamé&dn erilaisten hankkeiden ja projektien
viestintdd. Toimiva projektiviestintd edesauttaa osaltaan myos yhteison si-
sdistd viestintdd ja helpottaa tiedonkulkua organisaation eri sidosryhmien
kesken. (Ramsing 2009, 353.)

Projektiviestinnédn yhtend tarkoituksena on tiedottaa projektin kulusta ja vai-
kutuksista niille sidosryhmille, joita tuleva muutos koskettaa. Ellei tietoa tar-
jota riittavésti, saattavat sidosryhmien kasitykset projektista muuttua kieltei-
semmiksi (Loow 2002, 122). Kuviossa 1 on kerrottu erilaisista ongelmatilan-
teista, joihin projektiviestinndssd usein havahdutaan. Ongelmia tavataan
Kerznerin (2000, 252-253) mukaan neljdlld eri tasolla: projektijohtajan ja -
tiimin valilld, projektitiimin eri jasenten valilld, projektitiimin ja organisaati-
on ylemman johdon vililld sekd projektitiimin ja muiden sidosryhmien valil-
14. Vaikka viestinndn periaatteessa tulisi ndihin eri tasoihin olla eri siséltoistd
ja eri tavoin toteutettua, esiintyy silti samoja ongelmakohtia minkd tahansa
viestin ldhettdjan ja vastaanottajan vililld. Samat ongelmat ndkyvat usein
myds sekd sisdisessd ettd ulkoisessa viestinndssd, joten ongelmakohtien tie-
dostaminen ja toimintatapojen kehittiminen on hyvin tarkedd kaikissa orga-
nisaatioissa, joissa tyotd tehdddn projektimuotoisesti. Esimerkiksi projekti-
padllikon viestintdosaaminen, organisaatiossa vallitseva viestintdkulttuuri,
viestin ldhettdjdn ja toisaalta vastaanottajan motivaatio, ympaéristo, huolimat-
tomuus tai epdsuorasti, kiertoteitse saatu informaatio vaikuttavat oleellisesti
viestinndn onnistumiseen ja niiden syyt ovat usein varsin samansuuntaisia.
Téllaisia syitd saattaa esimerkiksi olla viestintdtulva, joka aiheuttaa sen, ettd
yksittdinen viesti jad huomaamatta tai viestinndn ajoitus on vastaanottajan
kannalta vaadrd. Ihmiset havainnoivat asioita omista ldhtokohdistaan ja siind
tilanteessa, jossa kulloinkin ovat.



Motivaation puute Loyha viestinta-

Projektitiimin
jdsenet

kulttuuri

Viestintdosaaminen,
tiedot ja taidot

Védrinymmarrykset

Proiekti ia si Projektipaillikko
rojekti ja si- e

dosryhmiit

Viestintiongelmat

Huolimattomuus Eri viitekehykset

Projekti ja orga-
nisaation ylempi
johto

Ymparisto Epédsuora

viestintd

Kuvio 1. Viestinndn ongelmakohtia projektikontekstissa (Pohjalta: Loow
2002, 135-136 ; Kerzner 2000, 252-253 ja 276-277).

Eri viitekehyksilld kuviossa viitataan asioihin, jotka saattavat eri ihmisille
tarkoittaa eri asioita, mikéli konteksti on epdselvd. Esimerkiksi sana ”toimit-
taja” saattaa tarkoittaa eri sidosryhmille eri asioita: joku ajattelee heti journa-
listia, kun taas toisille tulee ensimmdisend mieleen tavarantoimittaja. Eri vii-
tekehykset tulee ottaa huomioon viestiessd mille tahansa sidosryhmaille. Si-
dosryhmilld kuviossa viitataan kaikkiin niihin tahoihin, jotka ovat jollakin
tavalla osallisena projektiin. (Loow 2002, 135-136 ; Kerzner 2000, 252-253 ja
276-277.) Widemanin (1997, 219) mukaan sidosryhmiin kuuluvat kaikki yksi-
16t ja yhteisot, jotka tavalla tai toisella ovat projektin kanssa tekemisissd tai
heilld on edes jonkinlainen mielipide projektiin liittyen. Myds Obeng (1994,
132) korostaa sidosryhmien tarkoittavan keitd hyvénsé, jotka vain ovat kiin-
nostuneet projektista. Lahtokohtaisesti kiinnostus projektiin voi olla kannus-
tavaa ja positiivista tai vastustavaa eli tavalla tai toisella negatiivista. Jon-
kinasteinen kiinnostus on ylipddtdan merkittavaa. (em.)



Sidosryhmdajattelussa olennaista on my0s organisaation keskeinen rooli
toimijana, jolla on mahdollisuus heijastaa ndkemyksiddn ja toisaalta myos
vaikuttaa sidosryhmiensd tapaan toimia (Luoma-aho & Vos 2010, 317). Pro-
jektijohtaja on perehtynyt omaan kontekstiinsa ja viestiessddn muille sidos-
ryhmille saattaa helposti unohtua selittdd termit auki. Toisinaan oman alansa
spesialisteista kootun projektitiimin kadyttama kieli ja terminologia ovat niin
hankalia, etteivdat muut, projektin sidosryhmiin kuuluvat ymmarrad mistd ko-
ko projektissa on kyse (Webster & Owens 1997, 266). Tama tulisi ottaa huo-
mioon etenkin, kun viestintdd kohdennetaan ulkoisille sidosryhmille.

2.3 Viestinndn merkitys projektille

Viestinndn merkitys projektin onnistumiselle on erittdin suuri (mm. Charvat
2002; Johannessen & Olsen 2011; Ramsing 2009). Tieto projektista menee
viestinndn avulla loppukéyttdjan tietoisuuteen ja ndin ollen luo jonkin mieli-
kuvan muutoksesta eri sidosryhmien mieliin. Projektiviestinnidn laajuus riip-
puu pitkalti projektin koosta, sille varatusta budjetista, aikataulusta sekd
kohderyhmistd. Toisaalta erds tarked viestintdd madritteleva tekijd on tarve.
Jos esimerkiksi projekti on laaja, mutta koskettaa ldhinnd vain omaa henki-
16sto6d on viestinndn kustannukset ja muut resurssit paljon pienemmat, kuin
jos sidosryhmiin kuuluu vaikka tavallisia kuluttajia. Paitsi kdytettdavéat kana-
vat, my0s tavat viestid poikkeavat eri tilanteissa huomattavasti. Ulkoiseen ja

sisdiseen viestintddn on organisaatioissa usein kdytossd tdysin eri kanavat.

Salminen (2001, 53) kuvaa osuvasti, ettd johtamisessa on mitd suurimmassa
maddrin kysymys johdon kyvystd viestid: johtaa voi ainoastaan viestinndn
kautta. Tastd huolimatta viestinndn arvostus osana yritystoimintaa ja johta-
mista on hyvin pientd. Monissa organisaatioissa kylld laaditaan suurella pa-
nostuksella niin ajallisesti kuin rahallisestikin mitattuna erilaisia strategioita,
suunnitelmia ja selvityksid, mutta niistd viestiminen jdd usein vahdiseksi.
Valmiista selvityksistd ei muisteta tai osata kertoa sidosryhmille yhtd tar-
mokkaasti ja pontevasti, kuin voisi olettaa niihin kdytetyn panostuksen pe-
rusteella. Esimerkiksi tarkkaan laaditulla markkinointistrategialla tai viiden
vuoden toimintasuunnitelmalla ei ole kdytdnnossd mitdan arvoa, ellei siitd
kerrota niille ihmisille, joita sen halutaan ohjaavan. (em.) Jos asioita toteute-
taan vain siksi, ettd ndin on jossain madéaratty ilman lopputuloksen todellista
hyodyntamistd, menee tehty tyo tdysin hukkaan. Téllaiseen toimintaan mil-
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ladn organisaatiolla ei luulisi olla varaa, mutta valitettavan useat kuitenkin

kaytannossd toimivat monessa asiassa ndin.

Johannessen & Olsen (2011, 30) perddnkuuluttavat viestinndn merkitysta
projektin onnistumisen kannalta. Heiddn mielestddn viestinndan merkitys on
sitd suurempi, mitd monimutkaisemmasta ja laajemmasta projektista on ky-
se. Myo6s Charvat (2002) on samoilla linjoilla asiasta, silld hdnen mielestddn
ldhes aina projektien menestyminen on kiinni viestintdtaitojen ja -
tekniikoiden kokonaisuudesta. Ehkd vield tdtdkin suuremman painoarvon
viestinnille antaa Baker (2007), joka vdittdd, ettd jopa 95 % kaikista projektiin
liittyvistd ongelmista on seurausta huonosta viestinndstd. Samoin mikali
deadlinet eivdt pidd, odotukset eivit tdyty tai sidosryhmit ole tyytyvdisid,
16ytyy syy hdnen mielestddn huonosti hoidetusta viestinndstd. (Ramsing
2009, 345-346). Usein tdméd pitdnee hyvin paikkansa, mutta silloinkin syy
lienee ldhinnd huonossa johtamisessa ylipddtddan. Viestintd ei ole asia joka
vain tapahtuu, vaan sitd “ohjailee” aina joku, joka johtaa kyseistd toimintoa.
Projektikontekstissa se joku on usein projektipdallikko.

Projektiviestintd muistuttaa etenkin projektin alkuvaiheessa paljon muutos-
viestintdd. Jotta kohderyhmit hyvéaksyisivit projektin ja sen tuoman muu-
toksen, tulee heidédn luottaa projektijohtajaan (Kippenberger 2000, 14). Kay-
tannossd kuitenkin ldhes poikkeuksetta uuden tilanteen edessd esiintyy muu-
tosvastarintaa ja joukossa on sellaisia henkil6itd, joiden mielestd informaatio-
ta ei saa riittavasti. Muutosviestintd on yrityksissa erittdin haasteellista, kos-
ka muutos voi aiheuttaa epdvarmuutta ja epatietoisuutta. Padsddntoisesti
projektiviestinnan tulisi kuitenkin tyydyttdd suurimman osan kohderyhmien
tiedontarpeista sekd saada ihmiset ymmartamaan muutoksen olevan heiddn

oma etunsa.

Projektitiimin jdsenilld on, tai ainakin pitdisi olla, projektin tarkoitus, vaiku-
tukset sekd tavoitteet kirkkaina mielessdan. Tamaé kirkkaus voi joskus hama-
td luulemaan, ettd kaikki muutkin, joita projekti tulee koskettamaan, tietdvat
saman. Usein tdllainen luulo on harhaanjohtavaa. Se, miten sidosryhmille
kerrotaan projektin tai hankkeen vaikutuksista, on erittdin tdrkedd sen kan-
nalta, kuinka yksittdiset henkilot projektin kokevat. Kohderyhmien taytyy
my0s tuntea saaneensa riittdvasti tietoa, silld puutteellinen, vaillinainen tai
lilan myohédan tullut tieto vaikuttavat osaltaan siihen, miten viestit tulkitaan
ja tatd kautta muutos otetaan vastaan. Kdytannossd tamaé tarkoittaa, ettd ei
riitd, ettd asioista viestitddn sisdisesti hyvin ja sisdiset kohderyhmit ovat tie-
toisia projektiin liittyvistd asioista. Myos ulkoisten kohderyhmien tulee saada
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ymmarrettdvad ja nimenomaan heille kohdennettua tietoa siitd, miten projek-

tista aitheutuva muutos vaikuttaa heidian elamaansa.

Viestinndn p&adfunktiot ovat profiloiminen, perustoimintojen tukeminen, in-
formoiminen seké yksilon tyshon ja tydyhteisson sitouttaminen (Aberg 1997,
109-111). Hyv4 viestija kykenee esittamé&dn projektin sisdllon kohderyhmille
selkedsti, hyvdd kieltd kdyttden siten, ettd viestin saaja ymmartdd sisdllon
vaivattomasti ja yksiselitteisesti. Tapa, jolla projektista ihmisille kerrotaan,
vaikuttaa usein hyvin pitkélle siihen, millaisen kuvan kohderyhmd saa pro-
jektista ja sen mukanaan tuomista muutoksista. Viestinndn vaikutus mieli-
kuviin ja muutoshalukkuuteen syntyy pitkélti siitd, miten ja milloin heita
informoidaan tulevasta muutoksesta. Projektipdillikon viestintdosaaminen
korreloi sidosryhmien tyytyvdisyyteen ja toisaalta myts oman tiimin tyyty-
vdisyyteen ja tehokkuuteen (Henderson 2008, 49).

Mazzei (2010, 231) on tutkinut organisaatioiden sisdistd viestintdd suhteessa
henkil6ston toimintaan. Han havaitsi, ettei organisaatioviestintd voi endé olla
vain yksisuuntaista tiedon valittdmista vaan henkilostod tulee kannustaa ak-
tiiviseen toimintaan viestien avulla. Samaa ajatusta voi soveltaa mihin tahan-
sa viestintdan. Viestin ldhettdjd ja vastaanottaja ovat kumpikin vaikuttamassa
viestin tulkintaan. Omat tiedot, uskomukset, asenteet, kokemukset ja koko
henkilohistoria vaikuttavat sithen, minkd merkityksen viesti saa ja kuinka se
tulkitaan. Viestin vastaanottaja on aina aktiivinen osapuoli ja tulkitsija. (Huo-
tari, Hurme & Valkonen 2005, 42-43.)

2.4 Projektiviestinnin haasteet

Projektipddllikoilld on vain harvoin viestinndn alalta koulutusta tai henkilo-
kohtaista kokemusta. Hankkeista saatetaan viestid siis oman toimen ohella
ilman koulutusta tai muuta laajempaa ymmarrystd viestinndn kentéstd, ta-
voista ja kdytdnteistd. Projektien vetdjdt ovat hyvin usein esimerkiksi insi-
nodritaustaisia oman alansa osaajia, joiden saattaa olla hankalaa hahmottaa
viestinndn merkitystd projektin onnistumisen kannalta. Projektien ja hank-
keiden taustalla on merkittdvit syyt: mikdan yritys ei tahallaan halua tuhlata
aikaa, rahaa ja muita resursseja asioihin, joista ei seuraa todellista hyotya.
Tastd seuraa tosiasia, ettd kaikilla projekteilla pyritddn edesauttamaan jonkin
sidosryhmin arkea ja toimimista, jolloin viestinndn avulla tdima olisi osattava
kertoa oikein, oikealle kohderyhmiaille ja oikeaan aikaan.
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Johtajan tydssd suuri osa ajasta menee suulliseen viestintdan. He esimerkiksi
keskustelevat ja neuvottelevat eri sidosryhmien kanssa ja ratkovat ongelmia
viestinndn keinoin (Juuti 2006, 161-162.) Yksinkertaistettuna voi ajatella, etta
projektipaallikolld on projektissa valittdjan rooli: hdn vastaa viime kddessa
siitd, ettd informaatio kulkee niin projektin sisdlld, projektista ulos kuin pro-
jektiin sisdllekin. Tama4 tarkoittaa, ettei projektin vetdjan niskoille ole silytet-
ty pelkdstddn tiedottamista, vaan hdnen tehtdvandan on myos tarpeellisen
tiedon hankkiminen, sen jalostaminen ja hyddyntaminen. (Virtanen 2000, 59.)
Andersson (2005, 42) kiteyttdd, ettd hyvan johtamisen olisi oltava samalla
avointa ja lapindkyvéd ja toisaalta sisdllettdvd enemman kaksisuuntaista vies-
tintdd kuin tiedottamista.

Randall & Harms (2012, 21) perddankuuluttavat tarinamuotoisten viestien tér-
keyttd sekd viestin vastaanottajan huomioimista. Heiddn esimerkkinsi liittyy
ldhinnd suulliseen viestintddn, mutta toisaalta niitd voi suoraan soveltaa kai-
kenlaiseen viestintddn, joka tapahtuu organisaation ja eri sidosryhmien valil-
l4. Randall & Harms (em.) esittdvét viestien epdonnistuvan kolmesta syysta.
Ensimmadisend virheend he pitdvit, jos viesti ei tavoita tai huomioi riittavésti
kohderyhmad. Esimerkiksi uuden tuotteen ominaisuuksista kerrotaan paljon,
mutta samalla unohdetaan kertoa, miten kyseinen tuote vaikuttaa kohde-
ryhmén eldmédan. Toinen syy epdonnistumiseen on kaksikon mukaan liian
katkonainen viesti, jossa on kaytetty paljon yksittdisid yksityiskohtia. T&llin
sidosryhmien jdsenet eivit kykene avaamaan yksityiskohtien merkitystd ja
siten erottamaan viestistd heiddn kannaltaan oleellista tietoa. Kolmantena
syynd on ristiriitainen viesti. Epdjohdonmukaisia ja epdselvid kohtia sisdltdava
sanoma saattaa lopulta johtaa siihen, ettd yleis6 menettdd luottamuksensa
viestin ldhettdjaan.

Tehokas viestijd tuntee yleisonsd ja osaa kohdistaa viestinsd juuri kyseiselle
sidosryhmalle sopivaksi. (Randall & Harms 2012, 22.) Denning (2006, 42) na-
kee tarinankerronnan viestinndn tehokeinona. Hanen mielestédédn ei ole yhta
oikeaa tapaa kertoa tarinaa, vaan tapa muovautuu aina tilanteen ja viestin
tarkoituksen mukaan. Toisaalta hdn muistuttaa myos, ettd tarinankerronta
on organisaatiolle aina vain viline tai tyokalu, ei itse tarkoitus. Tarinaa ei
tule kertoa vain tarinankerronnan vuoksi. (Denning 2006, 47.)
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3 PROJEKTIEN JOHTAMINEN

Tama luku késittelee johtamista ja johtajuutta eri muodoissaan. Luvussa kasi-
tellddn johtamisen ja johtajuuden eroja ja historiaa sekd tutustutaan Suomen
eri johtamismalleihin. Lisdksi syvennytddn erityisesti projektijohtajuuteen,
pohditaan projektijohtamisen haasteita sekd mietitddn johtajan tyossddn tar-
vitsemia erilaisia rooleja.

3.1 Johtamisen ja johtajuuden historia

Hyvaé johtajuus on avain koko organisaation tai yksittdisen projektin menes-
tymiseen (Parkin 1996, 261). Kun puhutaan johtamisesta, on perinteisen jaot-
telun mukaan erotettava toisistaan kaksi termid. Johtajuus (leadership) tar-
koittaa ihmisten johtamista. Johtajuuden tarkoituksena on vaikuttaa jollain
tavalla toisten ihmisten kdyttdytymiseen. Ihmisten viliset suhteet ja jatkuva
muutos ovat johtajuuden keskitssd. Johtamisella (management) sen sijaan
tarkoitetaan liiketoiminnan ja asioiden johtamista. Kdytdnnossa tama tarkoit-
taa padtoksentekoa ja kdytdnnon johtamisty6td organisatorisen aseman my6-
td. (Lamsd & Hautala 2005, 207.) Buchanan & Huczynski (2010, 598) loytavat
johtajuuden eroavaisuuksia my6s asemasta: “leaders have followers, managers
have subordinates”. Johtaminen ja johtajuus ovat oppiaineena poikkitieteelli-
sid: siind on viitteitd muun muassa antropologiaan, psykologiaan, sosiologi-
aan, taloustieteisiin, poliittiseen tutkimukseen sekd kasvatustieteeseen (Lam-
sd & Hautala 2005, 19).

Ihmisilld on inhimillinen tarve ndhdéd joku yhteison jasen tavalla tai toisella
ohjaamassa ja johtamassa muita. Johtaminen on aina kontekstisidonnaista eli
johtamistavat riippuvat pitkalti toimintaymparistostd ja ympéaroivasta kult-
tuurista (Nivala 2006, 129). Johtamista on tutkittu paljon. Varhaisimpien s&i-
lyneiden kirjallisten dokumenttien joukosta on 16ydetty ohjeita alamaisten
kohtelusta seuraaville sukupolville. Jo vuonna 2150 ennen ajanlaskumme
alkua Egyptissa silloinen faarao antoi pojalleen kirjalliset ohjeet, joissa kerrot-
tiin muun muassa, ettd tyytyvdiset alamaiset ovat hallitsijan taivas ja kirottu-
ja vihaiset ja pahaa tarkoittavat. (Juuti 2006, 156.) Johtamisella on siis kiistatta
pitkdt perinteet, tavat johtaa vain ovat muuttuneet ajan saatossa. Nykyiset
vallalla olevat johtamiskésitykset saivat varsinaisesti kimmokkeen kehitty-
miselleen kuitenkin 1900-luvun alussa moderniksi kutsutun aikakauden al-
kaessa.
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Tieteellinen liikkeenjohto (taylorismi) sai alkunsa 1900-luvun alussa, kun
Frederick W. Taylor esitti periaatteita tehokkaasta organisaatiosta ja tyonteki-
joiden motivoimisesta. Taylorin mielesta oli tehokasta jakaa tyt pieniin osiin
ja jakaa ndamd osat tyontekijoiden kesken. Kapea-alainen tehtdva tuli hoitaa
mahdollisimman nopeasti ja tehokkaasti. Johdon tehtdva oli valvoa toimintaa
ja suunnitella motivaattoreina toimivia palkkioita tyosuorituksista. (Lamsd &
Hautala 2004, 23-25.) Useat tdmédn pdivan johtamistavat ja -ideat ovat pitkalti
peruja Tieteellisen liikkeenjohdon ajoilta (Harisalo 2010, 37). Liukuhihna oli
tieteellisen liikkeenjohdon merkittdvin kdytannon sovellus. (Ladmsa & Hauta-
la 2004, 23-25.) Tieteellisen liikkeenjohdon aikana ryhmaityo oli kiellettyd ja
tyontekijoiden tuli tehdd vain heille annettua tyotehtdvdad. Taman vuoksi
tyontekijoiden osaaminen ja aloitteellisuus vdhenivit. (Seeck 2008, 94-99.)
1920-luvulla taylorismista siirryttiin vahitellen kohti humanismia. Tuolloin
huomiota alettiin kiinnittdd vuorovaikutuksen ja sosiaalisten suhteiden tér-
keyteen (Harisalo 2010, 38.)

Ihmissuhteiden koulukunta vastasi taylorismin synnyttamé&an aukkoon, jos-
sa ihmisten sosiaalisten suhteiden ja yhteistoiminnan merkitys oli unohdettu.
Kiinnostus kohdistui psykologisiin ja sosiaalisiin tekijoihin, jotka vaikuttivat
tyontekijoiden tyohyvinvointiin ja -suorituksiin. Esimiehid alettiin kouluttaa
kuuntelemaan ja ymmartamaan tyontekijoiden huolia ja tdtd kautta paran-
nettiin myo6s tyomotivaatiota. (Lamsa & Hautala 2004, 27-28.) Tyontekijoiden
késitys tyonteosta koheni, kun he kokivat tulleensa kuulluiksi. Tyoolot inhi-
millistyivdt ja ihmisid kohdeltiin yksiloind. Kiinnostava tyd, uudenlainen
vastuu ja tunnustusten saaminen saivat ihmiset tyoskentelemddn organisaa-
tion parhaaksi. (Seeck 2008, 144-154.)

1950-luvulle tultaessa teknologian kehitys ja organisaatioiden koon kasvu
synnytti organisaatioille uudenlaisia ongelmia. Rakenteita analysoivat teoriat
pyrkivit vastaamaan byrokraattisten organisaatioiden ongelmiin. Ratkaisua
haettiin esimerkiksi tarkastelemalla organisaatiota kokonaisuutena, osana
toimintaymparistodan. Tuolloin organisaatiot kehittyivdat muutenkin: niissa
muodostettiin viestintdkanavia ja tehtdvid jaoteltiin entistdi enemman, josta
seurasi, ettd organisaation osia jaettiin tiimeiksi ja yksikoiksi. 1980-luvulla
tilanne muuttui taas, kun pohjoisamerikkalainen teollisuus sai uusia kilpaili-
joita sekd idastd ettd lannestd. Palveluteollisuus kasvoi ja tdimd loi uusia am-
mattikuntia perinteisten teollisuusalojen rinnalle. (Seeck 2008, 155-187.)

Taman pdivan organisaatioita voidaan tarkastella innovaatioteorioiden va-
lossa. Innovaatiot nousivat vallitsevaksi paradigmaksi 90-luvulla, jolloin ha-
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ettiin vastauksia yritysten jatkuvaan uudistusten tarpeisiin. Markkinat vaati-
vat koko ajan uusia tuotteita ja palveluita, silld kilpailukykyd on kyettdava
jatkuvasti yllapitaimdan muuttuvissakin olosuhteissa. Tyontekijdt ndhddan
innovaatioteorioissa kehittyvina yksiloing, joilla on jatkuva tarve kehittyd ja
uudistaa itseddn. (Seeck 2008, 243-246.) Robbins (2001) on jakanut organisaa-
tioiden innovatiivisuutta lisddvit tekijat kolmeen ryhmadn: rakenteellisiin,
kulttuurisiin ja henkilostoon liittyviin tekijoihin. Rakenteellisiin tekijoihin
kuuluvat muun muassa organisaation joustava rakenne, monipuolinen ja
laaja viestintd sekd avoimet vuorovaikutusmahdollisuudet. Kulttuuriset teki-
jat liittyvat organisaation sisdiseen kulttuuriin ja sielld syntyneisiin tapoihin
toimia. Kolmantena ryhméand ovat henkilostoon liittyvit tekijat. Tamd tar-
koittaa kdytdnnossd esimerkiksi sitd, ettd ihminen saa turvaa vakituisesta
tyopaikasta. Tdlloin tyontekijd uskaltaa kdyttdd aikaansa ja energiaansa pa-
remmin oman itsensd kehittdmiseen. Kun ajattelee johtamisen historiaa ja
muutoksia joiden kautta tdmdn pdivan johtamiskdytdntoihin on tultu, on
helpompi ymmartdd johtamiskulttuurin kehitystd. Tapa johtaa kehittyy aina
ajan ja ympariston seurauksena.

3.2 Suomalainen johtamiskulttuuri

Suomalainen johtamiskulttuuri on kehittynyt pitkilti suurten muutosten
kautta. Esimerkiksi Neuvostoliiton hajoaminen, Suomen liittyminen EU:hun
sekd iddnkaupan romahtaminen ovat vaikuttaneet suuresti Suomen yritysten
johtamistapoihin. Suuret muutokset muuttavat olennaisesti kontekstia, jossa
organisaatiot toimivat. Liikkuva tyovoima, kilpailurajoitusten vdheneminen,
lisdantynyt maahanmuutto, ulkoistaminen ja tuotantolaitosten muuttuminen
sijoituskohteiksi ovat kaikki olleet omiaan muovaamaan johtajuutta kohti
taman pdivan tapaa toimia. (Tainio 2007, 16-20.) Suomalaisen johtamiskult-
tuurin juuria on etsitty myo6s koulutusjdrjestelmastd, kansakunnan historias-
ta, rahoitusmarkkinoiden vapausasteesta, yritysrakenteista, kilpailutaloudes-
ta sekd yleisestd asevelvollisuudesta (Tainio 2007, 19; Seeck 2008, 293-296;
Lilja & Tainio 2006, 103-105).

Suomalainen johtamiskulttuuri on murroksessa johtajien sukupolvenvaih-
doksen ja globaalisti kutistuneen maapallon seurauksena. Uusi kielitaitoinen
ja kansainvélisesti verkostoitunut sukupolvi on siirtymédssd johtoon, kun
monet suurten ikdluokkien johtajat siirtyvit eldkkeelle tai muista syistd pois

tydelamastd. (Tainio 2007, 20-22.) Muuttuva toimintaympéristd pakottaa or-
16



ganisaatiot varautumaan erilaisiin sopeuttamistoimenpiteisiin, kansainvalis-
tyviin markkinoihin sekd erilaisiin ylldtyksellisiin muutoksiin (Rautiainen
2007, 167). Organisaatiorakenteita on kyettdvd mukauttamaan muuttuvien
tilanteiden mukaan. Innovatiivisuus, elinikdinen oppiminen ja valmius muu-

toksiin ovat yritystoiminnassa menestymisen avaintekijoita.

Merkittava askel kohti projektiorientoitunutta tapaa tehdad tyotd otettiin
1980-luvun jélkipuoliskolla. Tuolloin Suomessa siirryttiin suunnittelutalou-
desta kilpailutalouteen, minkad seurauksena huonosti toimivat palvelut ja
konseptit karsittiin. (Alasuutari & Lampinen 2006, 57.) Samaan aikaan kilpai-
luttaminen tuli mahdolliseksi ja aiheutti sen, ettd organisaatioiden tuli tosis-
saan miettid, miten tehostaa omaa toimintaansa. Suomessa koetut lamavuo-
det 1990-luvun alussa vaikuttivat my6s suuresti organisaatioiden rakenteelli-
siin muutoksiin. Kyky havaita toimintaympdariston muutokset ja valmius
reagoida kilpailijoita nopeammin ovat nousseet pinnalle. My6s tama kehitys
on luonut sitd pohjaa, jolle projektikulttuuri on noussut.

Organisaatioiden kehittyminen ja muuttuminen vaikuttavat pitkélti myos
projekteina toteutettavien toiden toimintamalleihin. Projektiyhdistys ry:n
vuosille 2010-2015 laaditussa strategiassa kuvataan ja osin myds ennakoi-
daan muutoksia, joita tulee tapahtumaan ldhivuosina useissa organisaatiois-
sa. Erds tdllainen muutos koskee verkostoitumista ja verkostomaisen toimin-
nan lisddntymistd. Yhteistyoverkoston merkitys korostuu, kun tietylld re-
surssimddrdlld pyritddn saavuttamaan paras mahdollinen lopputulos. Strate-
giassa on nostettu esille myos tarve aina vain nopeampaan ja tehokkaam-
paan toimintaan. Tama tarkoittaa, ettd padtoksenteon tueksi tarkoitetun tie-
don on kuljettava organisaatiossa eri osien valilld mahdollisimman reaaliai-
kaisesti. Rivien vdlistd voi ajatella taméan tarkoittavan, ettd viestintddn pyri-
tddn panostamaan entistd enemman. Projektiyhdistyksen strategiassa on nos-
tettu esille myo6s suurten ikdluokkien jadminen pois tyoelamasta. Vilillisesti
tama aiheuttaa sen, ettd organisaatiot tulevat kilpailemaan osaavasta tyo-
voimasta entistd tiukemmin. Projektindkokulmasta katsottuna tilapdiseen
organisaatioon on haettava tytvoimaa tietyin syklein aina vanhan projektin
pddttyessd ja uuden alkaessa. Tyovoima on siis jatkuvassa murroksessa ja
kilpailu tyontekijoistd kiihtyy tulevina vuosina. (Projektiyhdistyksen strate-
gia 2010-2015.)

Seeck (2008, 293) arvioi, ettd tulevaisuudessa ympdristdjohtaminen nousee
entistd tarkeampadn rooliin, silld tuottavuus ja kilpailukyky vaativat ympa-
ristoystavallisempdd toimintaa. Rajalliset resurssit vastaan kuluttajien lisdan-
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tynyt tietoisuus ekologiasta asettavat omat haasteensa johtajuudelle.
Elinympadriston ja ihmisten hyvinvointi veloittavat yrityksid toimimaan tie-
tylld tavalla ja toisaalta varjelemaan myods organisaation mainetta ja jul-
kisuuskuvaa. Lilja & Tainio (2006, 111) sen sijaan korostavat globaalin maa-
ilman asettamia mahdollisuuksia ja haasteita tulevaisuuden johtajuudessa.
Heiddn mielestddn johdon on kyettdvd ennakoivaan johtamiseen. Endd ei
riitd, ettd asiat hoidetaan tehokkaasti ja suunnitelmallisesti vaan johdon on
kyettdvd tekemddn siirtoja ja pddatoksid sekd tarvittaessa muuttamaan koko-
naan toiminnan suuntaa. Innovatiivisuus, rohkeus ja kérsivallisyys nousevat
tehokkuuden rinnalle suomalaisen yritysjohdon hyveissd. (em, 112-113.)
Enédd ei riitd, ettd johto ajattelee tdmén pdivan sopivinta tapaa toimia ja joh-
taa. Todellisen innovaatiojohtajan tulee kyetd ajattelemaan, miten asiat voisi-

vat olla ja miten kyseisessd tilanteessa tulisi johtaa:
invent, the future of management”. (Hamel 2007, 16-17.)

.. .first imagine, and then

3.3 Projektijohtajuus

Projektijohtaminen on ollut yleinen johtamismuoto jo vuosikymmenten ajan.
Erityisesti viime vuosina se on saavuttanut hyvan maineen johtamismuoto-
na, joka auttaa organisaatiota saavuttamaan liiketoiminnalle asetettuja tulos-
tavoitteita (Patanakul, lewwongcharoen & Milosevic 2010, 41). Projektia on
suhteellisen hankala johtaa. Organisointi, informaation kerddminen ja jaka-
minen, johtaminen, koordinointi, suunnittelu ja kontrollointi vievét suuren
osan projektipddllikon ajasta. Projektijohtajan valinta on projektin onnistumi-
sen kannalta erityisen tdrkedd. (Curran, Niedergassel, Picker & Leker 2009,
460.) Kerzner (1984) on kuvannut, ettd ihanteellisella projektijohtajalla tulisi
olla tohtorintutkinto tekniikasta, liiketoiminnasta ja psykologiasta, kokemus-
ta kymmenen erilaisen yrityksen projektitehtdvistd sekéd ikdd noin 25 vuotta.
(Forsberg, Mooz & Cotterman 2003, 151.) Hyva projektijohtaja kykenee pita-
mé&dn monia eri lankoja kisissddn, silld vastuu projektista kuuluu kaiken
kaikkiaan yksinomaan hénelle. Projektijohtajan tyolle onkin tyypillistd mo-
nipuolisuus: on oltava kohtalaisen hyva kaikilla projektiin liittyvilld osa-
alueilla. (Virtanen 2000, 53).

Forsberg, Mooz & Cotterman (2003, 151-152) ovat listanneet projektipaalli-
kon hyviksi ominaisuuksiksi kyvyn johtajuuteen ja ryhméan rakentamiseen,
yrittdjyyteen ja liiketoimintadlyyn, tasapainoon liiketoimintakyvyn ja teknis-
ten taitojen vélilld sekd taidon suunnitella, organisoida ja hallita. My0s Jala-
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va & Virtanen (2000, 33-34) korostavat projektin kokonaisuuden hallitsemis-
ta, vastuuta lopputuloksesta, yhteistyon merkitystd sekd ongelmanratkaisu-
taitoa menestyvan projektijohtajan piirteind. Griffith & Watson (2004, 31)
puolestaan perddnkuuluttavat projektipddllikon kykyd visioida tulevaa,
suunnittelu- ja organisointikykyd, kokonaisuuksien hallintaa, motivointitai-
toja sekd viestintdtaitoja. Jokainen projekti on kuitenkin aina erilainen ja pro-
jektipddllikon pitdd kyetd vastaamaan kunkin projektin ainutlaatuisiin tar-
peisiin (Sommerville, Craig & Hendry 2010, 134).

Projektipddllikon onnistumista ja projektin menestymistd voidaan mitata
monella tapaa. Perinteinen nidkemys on, ettd aika, laatu ja resurssit ovat ne
muuttujat, joilla ajatellaan olevan merkittdvin vaikutus projektin lopputulok-
seen (mm. Needy & Petri 1997, 107; Kerzner 2000, 5). Johannessen & Olsen
(2011, 30) sen sijaan nostavat innovatiivisesti tdimén klassisenakin pidetyn
kolmion lisdksi yhden muuttujan, jonka merkitys projektin lopputulokseen
on olennainen: viestintd. Heiddn mielestdédn viestinndn keinoin on mahdollis-

ta vaikuttaa huomattavasti projektin onnistumiseen.

Projektin lopputulosta voidaan ajatella eri ndkokulmista. Voidaan esimerkik-
si pohtia, onko projekti onnistunut projektijohtamisen vai projektin loppu-
tuotteen perusteella. Joskus onnistuminen projektin lopputuotteessa ei au-
tomaattisesti tarkoita hankejohtajuuden onnistumista. Menestyksen kritee-
reind voi niin ikddn pitdd myos esimerkiksi asetettujen tavoitteiden toteutu-
mista, aikataulussa pysymistd, viestinndssd onnistumista tai eri tahoilta saa-
tua palautetta projektiin liittyen. Projektissa onnistumisen arviointi onkin
hyvin vaikeaa ja usein se voidaan tehdd vasta pitkdn ajan kuluttua projektin
pddttymisestd. (Andersen, Birchall, Jenssen & Money 2006, 128-130.)

Myo6s Munns & Bjeirmi (1996, 81) ovat esittdneet mielenkiintoisen vditteen
siitd, etteivdt onnistuminen projektijohtamisessa ja projektin menestyminen
valttamattd suoranaisesti liity toisiinsa. Tdlld he tarkoittavat sitd, ettd on
mahdollista, ettd projekti epdonnistuu hyvéastad johtamisesta huolimatta. Vas-
taavasti on mahdollista, ettd projekti onnistuu, vaikka sitd ei olisi johdettu
hyvin. He perustelevat vditteitddn silld, ettd valtaosa menestyneen projektin
tunnusmerkistostd saattaa tdyttyd olipa projektijohtaminen sitten hyvaa tai
huonoa. Toisaalta he ndkevit projektijohtamisella olevan ison roolin projek-
tin menestymisessd. Tastd huolimatta he huomauttavat monista tekijoistd,
jotka eivat valttamattd silti aina ole projektipdéllikon kontrollissa. Tallaisia
tekijoitd, jotka eivat valttamatta ole projektipdallikon vastuulla, ovat esimer-
kiksi projektille asetetun tavoitteen realistisuus, kilpailu sekd mahdollisten
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kolmansien osapuolten vaikutus. (em, 82.) Munss & Bjeirmi (1996, 86) muis-
tuttavat myos, ettd vaikka hyvin hoidettu projektijohtaminen edesauttaa pro-
jektin menestymistd, ei se silti aina estd projektia epdonnistumasta. Toisaalta
hyva projekti saattaa olla menestys huonosta johtamisesta huolimatta.

Smith, Bruyns & Evans (2011, 13) korostavat positiivista asennetta ja opti-
mismia projektipaallikon tyossd. Suhteiden rakentaminen helpottuu ja pro-
jektitiimin lojaalius lisdéntyvit, kun projektijohtaja koetaan inhimilliseksi ja
tiiviiksi osaksi koko tiimid. Optimismilla on suuri vaikutus myts mahdollis-
ten ongelmatilanteiden ilmestyessd. Avoin ja viestintdtaitoinen projektitiimi
mahdollistaa ongelmien selvittelyn ja ndin edesauttaa projektin onnistumis-
ta. Projektijohtaja toimii esimerkkind muille projektissa mukana oleville. Jos
projektijohtaja kykenee olemaan positiivinen ja kannustava vaikeinakin het-
king, luo hian samalla positiivista ja kannustavaa ilmapiirid. On tarkedd kui-
tenkin huomata, etteivdt mydskddn positiivisuus ja optimismi automaattises-
ti tarkoita projektin menestymistd. (Smith ym. 2011, 13-24.) Hyvalld projekti-
johtajalla on tyypillisesti kuitenkin hyvét viestintdtaidot ja kyky kuunnella,
kysyéd sekd reagoida saatuun palautteeseen. (Charvat 2002). Myods Hyvéarin
(2005, 223) tutkimusten mukaan tehokas projektipdllikké kykenee viesti-
madn hyvin sekd samalla innostamaan ja motivoimaan ihmisia.

Projektijohtaminen ei ole vain johtamista tai johtajuutta eli sen ei voi ajatella
ilmentdvan selkedd kahtiajakoa asioiden johtamisen ja ihmisten johtamisen
valilld. Siind toisaalta painottuvat asioiden johtamisen tarpeet (suunnittelu,
organisoiminen, valvonta), mutta yhtilailla ihmisten johtamisen (osallista-
minen, keskustelu, kannustus, innostaminen). Téastd syystd projektiviestin-
ndn kohdalla sopii kdyttdad kumpaakin termid: johtaminen ja johtajuus. Tédssa
tutkimuksessa niitd kdytetdan ristiin turhan toiston valttamiseksi.

Vertailuanalyysi (benchmarking) eli seuranta on projektijohdon usein kayt-
tama keino, jonka tarkoituksena on parantaa oman projektin suunnittelua.
Projektisuunnitelma toimii pohjana, jonka varassa projektitiimi toimii koko
projektin elinkaaren ajan. (Zwikael & Globerson 2006, 688-689.) Vaikka eri
toimialoilla projektit toimivat jonkin verran eri kéytanteilld, voi vertailuana-
lyysin avulla silti 16ytdd keinoja oman toiminnan kehittdmiseen. Vertailuana-
lyysia voi Kerznerin (2000, 1038) mukaan tehdd esimerkiksi organisaatiokult-
tuurin tai prosessin kehittdminen mielessd. Tdlloin kiinnostuksen kohteiksi
nousevat organisaatiot, joissa toimitaan projektijohtamisen ndkokulmasta
tehokkaasti tai sellaiset organisaatiot, joissa jokin projektiin liittyva prosessi
toimii erityisen hyvin omaan, totuttuun toimintatapaan niahden. Vertailuana-
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lyysin tekeminen on erityisen tdrkeds, silla projektin suunnittelun laadun on
huomattu korreloivan voimakkaasti koko projektin menestymisen kanssa
(Zwikael & Globerson 2006, 698).

Koska projektien johtaminen on kaiken kaikkiaan haastavaa ja monipuolista
tyotd, on ollut tdarkedd edistdd omaa osaamista kansainvilisempddan suun-
taan. Projektiyhdistys ry (PRY) perustettiin vuonna 1978 kehittdimédan ja moni-
puolistamaan suomalaista projektiosaamista. PRY toimii projektialan eu-
rooppalaisen kattojdrjeston International Project Management Associationin
(IPMA) aktiivisena jdsenend. (Projektiyhdistys ry 2011.) Projektityon lisddn-
tyessd ja projektijohtamisen vaatimusten kasvaessa on tullut tarpeelliseksi
luoda kansainvilinen sertifiointijdrjestelmd. Suomessa IPMAn mukaisista
sertifioinneista vastaa PRY (PRYn sertifiointiesite). IPMAn nelitasoinen serti-
fiointiohjelma koostuu nimensd mukaan neljdstd eri tasosta, jotka kuvaavat
projektiosaajan tasoa kansainvalisesti mitattuna. Patevyystaso voi olla A-, B-,
C- tai D-tasoa, joista A kertoo projektipdillikon olevan sertifioitu projekti-
toiminnan johtaja (Certified Projects Director) ja D viittaa sertifioituun pro-
jektiosaajaan (Certified Project Management Associate). B- ja C-tasot ovat
luonnollisesti ndiden kahden tason vilissd. International Project Manage-
ment Associationin mukaan valtaosa eli jopa 65 % sertifioiduista on tason D-
osaajia. (IPMA 2011.) Vuonna 2008 kirjoitetussa PRYn historiikista paljastuu
suomalaisten osaajien taso, silld sen hetkisten tietojen mukaan sertifioituja
projektijohtamisen ammattilaisia oli Suomessa: kaksi henkilod A-tasolla, 42
B-tasolla, 1148 C-tasolla sekd 195 D-tasolla (Silvasti 2008).

Projektimuotoisessa tydssa johtajalle on paljon apua siitd, jos ympaérilld toimii
tehokas ja luotettava tiimi. Burstrom ja Jacobsson (2011) kuvailevat erityisen
tarkeiksi ”liimaihmisid”, jotka osallistuvat projektiin. Liimaihmisilld ("Glue
people”) he tarkoittavat sellaisia projektitiimildisid, jotka omaehtoisesti teke-
vit projektin hyvéksi enemmin kuin heiddn asemansa puolesta kuuluisi.
“Liimaihmisid” 16ytyy heiddn mielestddn jokaisesta organisaatiomuodosta,
mutta projektimuotoisessa tyOskentelytavassa heiddn roolinsa korostuvat.
(Burstrom & Jacobsson 2011, 7-9). Organisaatioissa olisikin tarkedd tunnistaa,
arvostaa ja pitdd kiinni ”liimaihmisistd”. Burstromin ja Jacobssonin (2011, 14)
mielestd heitd voisi vaikka palkita antamastaan tyopanostuksesta, ellei rahal-
lisesti niin ainakin jollakin muodollisella tunnustuksella. ”Liimaihmisid” mo-
tivoi mielenkiinto tehdd hyvdd tyotd ja henkilokohtainen sitoutuminen
omaan tyohon. Johtajille timéantyyppiset tyontekijdt ovat erittdin arvokkaita
ja heistd tulisi kyetd pitamaan kiinni.
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3.4 Roolit johtajan tyossd

Johtajan tdytyy kyetd venymé&an moneen suuntaan. Kuten edelld on kuvattu
hyvan projektijohtajan ominaisuuksia, pédtee samat lainalaisuudet muuhun-
kin johtamiseen. Johtajan tyossd on tarkedd hallita kokonaisuutta, mutta toi-
saalta my0s pienten osatekijoiden huomioiminen on edellytys toimivalle joh-
tajuudelle. Mintzbergin (1989, 15) mielestd kaikista johtajista on 16ydettavissa
samanlaisia piirteitd, joita ilmenee johtajan tydssd erilaisina kayttaytymismal-
leina ja rooleina.

Mintzberg on jaotellut roolit kuvion 2 mukaisesti kolmeen pé&dluokkaan ja
ndamd edelleen kymmeneen alaluokkaan. Paaluokkia ovat henkilésuhderoolit
(interpersonal roles), tiedonvdlitysroolit (informational roles) ja padtoksente-
koroolit (decisional roles). Henkilosuhderoolit jakautuvat edelleen keulaku-
van (figurehead), johtajan (leader) ja yhteyksien ylldpitdjan (liaison) roolei-
hin. Tiedonvilitysrooleja ovat tarkkailijan (monitor), tiedottajan/ tiedon le-
vittdjan (disseminator) sekd puolestapuhujan (spokesman) roolit. Pddtoksen-
tekijarooleihin kuuluvat yrittdjan (entrepreneur), hdirididen késittelijan (dis-

turbance handler), resurssien ylldpitdjan (resource allocator) ja neuvottelijan
(negotiator) roolit. (Mintzberg 1989 15-20.)

Henkildsuhderoolit Tiedonvilitysroolit Paatdksentekoroolit
= Keulakuva = Tarkkailija — Yrittsja
|| Johtaia Tiedottaja, || Hairididen
) tiedon levittaja kasittelija
Yht?y!(%'in = Puolestapuhuja Res..u rssien
yllapitaja yllapitsja

Neuvottelija
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Kuvio 2. Johtajan eri roolit. (Pohjalta: Mintzberg 1989, 15-20)

Keulakuvan rooli tarkoittaa johtajan tytssd organisaatorisen aseman edellyt-
tamid edustustehtdvid ja muita johtajalle asemansa vuoksi asetettuja velvolli-
suuksia. Johtajan rooli tarkoittaa Mintzbergin jaottelussa muun muassa oike-
utta ja velvollisuutta palkata, kouluttaa ja motivoida henkilostod. Yhteyksien
yllapitdjand johtaja nimensd mukaan pitdad organisaation puolesta yhteyksia
eri tahoihin: asiakkaisiin, alaisiin, litkekumppaneihin.

Tarkkailijan roolissa johtaja peilaa toimintaympaéristod, kerdd informaatiota
ja spekuloi. Tiedottajan tai tiedon levittdjand johtaja jakaa sidosryhmille tar-
vittavia tietoja, pohtii, minkd kertominen millekin sidosryhmaille on tiarke&a
ja missd muodossa viesti vilitetddan. Johtajan on kyettdva erottamaan kaikesta
informaatiotulvasta oleellinen, muokattava se kullekin sidosryhmaille sopi-
vaksi ja sitten viestid jokaiselle ryhmaélle mahdollisimman tehokkaasti. Puo-
lestapuhujana johtaja saattaa esimerkiksi pitdd puhetta oman organisaationsa
edustajana tai ylipddtdan ylldpitdd sidosryhmien tietoisuutta organisaation
toiminnasta.

Yrittdjan roolissa toimiessaan johtaja pyrkii parantamaan oman yksikkonsa
toimintaa ja valmiutta mukautumaan muuttuviin olosuhteisiin sekd kehitta-
mé&dn toimintaa jollain tavalla toimivammaksi. Héirididen késittelijand johta-
ja vastaa odottamattomista tilanteista ja tekee pdatokset siitd, kuinka missa-
kin tilanteessa toimitaan. Resurssien ylldpitdjan rooli tarkoittaa nimensd mu-
kaisesti, ettd johtaja arvioi, mitkd toiminnat ovat organisaation kannalta kan-
natettavia ja mihin kannattaa panostaa rahaa. Johtaja koordinoi ja paattaa
toiminnasta ja kuhunkin toimintaan kaytettdvistd resursseista. Neuvottelija-
na johtajan rooli on neuvotella eri tahojen kanssa organisaation edustajana.
(Mintzberg 1989, 15-20; Fulop & Linstead 2009, 22-23.)
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4 TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTONKERUU

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisin menetelmin. Tutkimusaineisto kerdtian
kerronnallisten haastattelujen avulla.

4.1 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on siis tutkia johtajan roolia projektimuotoi-
sessa tyOskentelyssd. Kiinnostuksen kohteena on erityisesti viestintd, jonka
tarkeyttd usein korostetaan osana johtamista.

Tutkimuskysymykset

- Millaisissa rooleissa projektipadllikot kokevat toimivansa projektin ai-
kana?

- Millainen on projektipdallikon tyonkuva?
- Millaisen merkityksen viestintd saa projektimuotoisessa tyossa?

Tutkimuksen tulosten perusteella pyritddn ymmartamaan paremmin projek-
timuotoisen tyon johtamista sekd projektipaallikdiden eri roolien painotuk-
sia. Tutkimustuloksilla on myos laajempi merkitys pidemmalld aikavalilld
katsottuna: tutkimustulosten tarkoituksena on tietyn ilmion parempi ymmaér-
taminen ja tdtd kautta kenties totuttujen toimintatapojen kehittdminen. Yhtei-
soviestinndn ndkdkulmasta aihe on niin ikdan kiinnostava, silld projektimuo-
toinen tyotapa edellyttdd aina hyvdd viestinnillistd osaamista. Projektitiimi
on muodoltaan tilapdinen yhteisd, mikd osaltaan hankaloittaa seka sisdista
ettd ulkoista viestintdd. Eri projektitoimijat eivat valttamaéttd tunne toisiaan
tai toistensa tyotapoja ennakolta, jolloin viestinndn merkitys korostuu enti-
sestdan.

Tutkimuksen avulla pyritddan selvittdmddn projektipéallikon tyonkuvaa ja
viestinndn merkitystd osana projektitoimintaa. Tadstd syystd tutkimuksessa ei
lahtokohtaisesti korosteta viestinndn roolia, vaan on tidrkedd, ettd se nousee
esille, jos on noustakseen. Tamén takia esimerkiksi tutkimuskysymyksissa ei
korosteta kovin paljon viestinnéllisyyttd, vaan enemmainkin projektipaalli-
kon omakohtaista kokemusta niistd rooleista ja tyonkuvasta, jota han kokee
omassa tydssddn. Jos viestintd ei nouse tutkimuksessa esille, sekin on erittdin
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merkittdvad ja taten pohdinnan arvoista. Taméan tutkimuksen luonteen vuok-
si ei ole syytd suoraan kysyd tutkittavaa asiaa, vaan katsotaan, nouseeko se
esille erikseen kysymatta.

4.2 Kerronnallinen tutkimus tutkimusmenetelmina

Tamédn tutkimuksen taustalla vaikuttaa vahvasti fenomenologis-
hermeneuttinen metodi. Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia projektipaalli-
koiden kokemuksia projektijohtamisesta. Fenomenologia olettaa kokemuk-
sen syntyvan vuorovaikutuksessa todellisuuden kanssa. Ihmisen kokemaa
todellisuutta ei nihdad neutraalina kokonaisuutena, vaan kaikki havainnot
perustuvat jollain lailla havainnoitsijan olettamuksiin, kiinnostuksiin ja us-
komuksiin. (Laine 2010, 29.) Hermeneutiikka tarkoittaa teoriaa ymmaértami-
sestd ja tulkinnasta, sen avulla pyritddan tekemddn haastateltavan ilmaisuista
mahdollisimman oikea tulkinta. Tédssd tutkimuksessa keskitytddn vain hallit-
sevimpaan ilmaisujen luokkaan, kielellisiin ilmaisuihin. Yleensd hermeneut-
tisen tutkimuksen kohteina ovat myos muut keholliset ilmaisut, kuten eleet,
ilmeet ja liikkeet (Laine 2010, 31).

Tdamd pro gradu -tutkimus toteutetaan narratiivisena tutkimuksena. Narra-
tiivisuudella voidaan viitata tutkimuksessa varsin eri asioihin, mutta tdssa
tutkimuksessa silld viitataan ldhestymistapaan, jossa kertomuksille annetaan
suuri rooli. Kertomus on aina subjektiivinen ndkemys tietystd tapahtumasta.
Hyvérinen & Loyttyniemi (2005, 189) kuvaavat, ettd tarina (story) voi olla
esimerkiksi jokin tunnettu satu, kuten Punahilkka. T&st4 tarinasta voi puoles-
taan esittdd monia erilaisia versioita, jotka kuvaavat kertomusta (narrative).
Puhuttaessa kertomuksista, ollaan siis kiinnostuneita erilaisista nakemyksistd
ja maailman kokemisesta (em. 191). Loytosen mukaan (2012) narratiivinen tai
kerronnallinen tutkimusote on melko vilja kisite, joka voi pitdd siséalldan eri-
laisia tutkimusmenetelmid, aineistonhankinta- ja analyysitapoja. Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka (2006) kuvaavat, ettd narratiiveina voi pitdd kaik-
kea kerrontaan perustuvaa aineistoa, jonka analysoiminen vaatii tulkintaa.

Téassd tutkimuksessa narratiivinen tutkimus ndhdddn kerronnallisen tutki-
muksen synonyymina, vaikka jotkut tutkijat pyrkivitkin 16ytamé&an ndille
termeille eroavaisuuksia. Narrative tarkoittaa suoraan suomennettuna kerto-
musta, kertomuksellisuutta tai kerronnallista. Tédstd johdettuna on perustel-
tua kayttdd sanoja kerronnallinen ja narratiivinen toistensa synonyymeina.
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Lisdksi erityisesti tdssd tutkimuksessa sanojen ristikkdistd kayttod voi perus-
tella myos valitulla tutkimusmetodilla. Tamé& tutkimus nojautuu vahvasti
Schiitzen kadyttamiin metodeihin (lisdd kappaleessa 4.4). Schiitze on tiettdvas-
ti ensimmadinen, joka aikanaan nimesi kdyttaméansa haastattelutavan kerron-
nalliseksi (Hyvérinen & Loyttyniemi 2005, 194). Kun tdma tutkimus etenee
pitkalti Schiitzen jalanjdljissd, on luontevaa kdyttdd samoja termejd hdnen
tutkimustensa kanssa. Juuri tihidn tutkimukseen kerronnallinen tutkimus-
menetelmd on sopivin vaihtoehto, koska tutkimuksen tarkoituksena on sel-
vittdd projektipadllikoiden kasityksid projektijohtamisesta ja viestinndn roo-
lia osana johtamista.

Narratiivinen aineisto voi siis olla luonteeltaan puhetta, kirjoitettua tekstid tai
jopa ei-kielellistd viestintdd (Kujala 2007, 17). Tédssd opinndytetyossd tullaan
soveltamaan aineistonhankintamenetelménd kerronnallista haastattelua.
Kerronnallisessa haastattelussa on erittdin tarkedd, ettd tutkija osaa pyytdd ja
antaa tilaa haastateltavan kertomiselle (Hyvarinen & Loyttyniemi 2005).
Haastattelu on aina vuorovaikutustilanne, jonka lopputulokseen kumpikin
osapuoli osaltaan vaikuttaa. Tutkijan esittamat kysymykset vaikuttavat oleel-
lisesti sithen, mitd ja miten haastateltava vastaa (Gudmundsdottir 1996, 299).
Jotta tutkijan vaikutus tilanteeseen olisi mahdollisimman véhdinen, on hyvin
tarkedd saada haastateltava kertomaan tarinaansa mahdollisimman vapaasti
(Erkkila 2009, 200). Tutkimuksessa, jossa haastateltava on tarkoitus saada
kertomaan omasta eldmdstddn ja kokemuksistaan mahdollisimman rehelli-
sesti, on erityisen tdrkedd, ettd haastateltava haluaa itse osallistua haastatte-
luun. On my6s hyva tiedostaa, ettei kaikista ihmisista yksinkertaisesti ole
tamdnkaltaiseen haastatteluun. Flick (1999, 103) listaa, ettd esimerkiksi ujot
tai liian pidattyvéiset ihmiset eivat valttamatta pysty puhumaan tutkijan toi-
vomista aiheista avoimesti ja rehellisesti.

Fenomenologisen metodin vuoksi tdssd tutkimuksessa ei ole taustalla yhta
vahvaa tutkimusta ohjaavaa teoriaa tai teoreettista mallia. Ennalta paitetty,
tarkasti rajattu teoreettinen viitekehys saattaisi ohjata tutkijaa tekeméédn tar-
kennuksia tai kysymyksid, jotka ohjaisivat haastateltavaa kertomaan ta-
rinaansa tietystd ndkokulmasta tai jattdiméaan vastauksistaan jotain oleellista
pois. Tutkimuksen aikana tutkijan on pyrittivd tekemdan mahdollisimman
vdhan tulkintoja. Laine (2010, 38) kehottaa tutkijaa kysym&dn mahdollisim-
man konkreettisia kysymyksid, jotka saavat haastateltavan kertomaan vasta-
uksensa mahdollisimman kuvailevalla ja kerronnallisella tavalla.
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Erkkild (2009, 201-202) 1oytdd fenomenologisesta ja narratiivisesta tutkimuk-
sesta kuitenkin my®ds eroavaisuuksia, joita on hyvad avata oman opinndyte-
tyoni kannalta olennaisista kohdista. Fenomenologi pyrkii 16ytamé&an koke-
muksen ydintd, kun taas narratiivinen tutkija pyrkii kuvaamaan kokemuk-
sen erilaisia ulottuvuuksia. Narratiivisessa tutkimuksessa oleellista on myos
halu ymmartdd, miten kokemus on mukana kerrotuissa tarinoissa. (em.) Nar-
ratiivinen tutkimus on kdsitteend hyvin moninainen, eikd sille 16ydy yhta
yleispdteviaa tai yhtd, ainoaa oikeaa, ilmenemismuotoa. Tastd syysta tutkijan
valitsemat metodit ja késitteet muovaavat narratiivisen tutkimuksen kehysta.
Téssd opinndytetyossa lahtokohtana on narratiivinen tutkimus, jonka taustal-

la vaikuttaa fenomenologis-hermeneuttinen metodi.

4.3 Tutkimuksen kohdeorganisaation valinta

Téssd opinndytetydssd tutkimuskohteen valinnalla oli erityisen suuri merki-
tys tutkimustuloksiin, silld koko tutkimus perustuu pitkalti projektipaalli-
koiden tutkijalle kertomiin kokemuksiin projektijohtamisesta. Tastd syystd
oli erittdin tdrkedd, ettd haastateltavilla projektipaddllikoilld on laaja-alaista
kokemusta ja ndkemystd erilaisten projektien johtamisesta. Tutkimuksen
kannalta on my6s mielekastd, ettd tutkimuskohteen kaikki projektipaallikot
toimivat jollain tasolla samalla alalla ja samojen intressien ohjaamina, jotta
kommentit ovat keskenddn mahdollisimman vertailukelpoisia. Haastatteluin
kerétty aineisto siis muodostaa kokonaisuuden, yhden tapauksen, jota tdssd
tutkimuksessa analysoidaan (Sulkunen & Kekaldinen 1992, 11).

Tutkimuskohteen valinnan alkuvaiheessa jaoteltiin erilaisia toimijoita ja or-
ganisaatioita, joissa tehddan tyotd projektimuotoisesti. Tamdn tuloksena syn-
tyi karkea neljan ryhmén jaottelu: kunnat, yritykset, kolmas sektori ja valtio-
omisteiset organisaatiot. Yritysmaailmassa toimivia projektipdallikoitd ei
kelpuutettu haastateltaviksi projektien kaupallisuuden vuoksi. Kolmannen
sektorin edustajien valinta haastateltaviksi kariutui yleisesti ottaen toimin-
nan pienuuteen. Esimerkiksi yhden jdrjeston sisdltd ei olisi 16ytynyt riittdavas-
ti kdynnissd olevia projekteja, toisaalta usean eri jdrjeston valitseminen olisi
hankaloittanut vastausten vertailtavuutta. Valtio-omisteiset organisaatiot
hyléttiin projektien valtavan kirjon ja projektien suuruuden vuoksi. Lisdksi
sekd yrityksilld ettd valtion organisaatioissa on usein erillinen viestintdyksik-
ko, joka hoitaa projektien ja hankkeiden viestinnédn ldhes kokonaan. Kunnat
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sen sijaan ovat ldhtokohtaisesti toimivampia ja kiinnostavampia kohteita pro
gradu -tyoni kannalta.

Kuntien vahvuutena kohdeorganisaatiovalinnassa oli erityisesti niiden sel-
ked jako eri hallintokuntiin: valitsemalla tietyn kunnan ja sen sisiltd tietyn
hallintokunnan on selvéad, ettd projektit ovat vertailukelpoisia ja samalta toi-
mialalta keskenddn. Myos valittavan kunnan koko on merkityksellinen kri-
teeri valittaessa yksittdistd kuntaa kohteeksi. Kunta ei saa olla liian pieni, jol-
loin projekteja ei juuri ole tai ainakaan saman toimialan alla ei toimi useita
vertailtavuusehdon tdyttdvad hanketta. Sen sijaan kunta on tutkimukseni
kannalta liian suuri, mikéli projektip&allikot eivét itse hoida yksittdisten pro-
jektien viestintda.

Ndiden kriteerien pohjalta kohdeorganisaatiokseni valikoitui Turun kau-
pungin sivistystoimialan alaisuudessa toimiva projektitoimisto. Turun kas-
vatus- ja opetustoimen hallintokunnassa yhdistyivit varhaiskasvatus, perus-
opetus, lukio-opetus, ammatillinen koulutus ja aikuiskoulutus (Turku 2012).

4.4 Tutkimuksen kohdeorganisaatio

Turun kaupungin sivistystoimialan alla on jatkuvasti kdynnissd noin sata
erilaista hanketta. Jotta projektien koordinoiminen onnistuisi tehokkaammin,
on Turussa pdddytty perustamaan projektitoimisto sivistystoimialan hank-
keille. Projektitoimiston tarkoituksena on paremman koordinoinnin lisdksi
myds parempi vaikuttavuus, yhteistyon lisddminen, hyvien kdytanttjen so-
veltaminen muillekin toimijoille sekd paallekkdisyyksien vahentaminen.

Projektitoimiston hankkeet on jaettu seitsemdén eri hankesalkkuun. Yhden
hankesalkun sisélld saattaa olla viidestd yli kahteenkymmeneen erillistad pro-
jektia, joista jokaisella on oma projektipdillikkonsa. Projektien budjetit vaih-
televat muutamasta tuhannesta eurosta yli kahden miljoonan euron hankkei-
siin. Projektien kirjo on siis laaja ja salkkujen siséllot vaihtelevat suuresti.
Hankesalkkujen vastuuhenkil6t ja muut projektitoimiston henkil6t muodos-
tavat projektitiimin. Tiimissd on kaiken kaikkiaan neljd projektipaallikkod ja
heitd haastattelin tdhdn tutkimukseen. Jokaisella ndistd projektipaallikoista
on useampi projekti johdettavanaan, mutta tdtd haastattelua varten pyysin
heitd valitsemaan yhden tilld hetkelld kdynnissa olevan, lahitulevaisuudessa
padttyvan hankkeen, johon haastattelu ldhinna keskittyy.
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Matti Mdkeld toimii useiden projektien padllikkond, mutta hdan myos vetdd
projektitoimistoa ja -tiimid. Laajennetun koulutustakuun toteuttaminen -
hankesalkku kuuluu hédnen vastuulleen. Taméa salkku sisdltdd 20 erillista
hanketta, joista seitsemédssda Mikeld toimii itse yhteyshenkilond. Mikeld valit-
si haastattelua varten projektikseen vuonna 2009 alkaneen MAST-nimisen
hankkeen, joka pdittyy heindkuussa 2013. Haastattelu tehtiin 5.11.2012, joten
hankkeen péddttymiseen oli silld hetkelld aikaa reilu puoli vuotta. MAST vali-
koitui Mikeldn esimerkkihankkeeksi, koska silld on keskeinen rooli Koulu-
tustakuu-salkussa. Hankkeen voi lajitella kuuluvaksi kehittamishankkeisiin,
silld sen avulla pyritddan kehittamé&an ja vakiinnuttamaan Varsinais-Suomen
oppilaitoksiin maakunnallinen ohjausmalli, jossa maédritellddn minimitaso
nuorten tukitoimintaan ja koulutuspolun eri vaiheisiin. Toimintaa siis pyri-
taan selkedsti kehittdmddn ja muovaamaan haluttuun suuntaan. Jos projekti-
tyyppid mddrittelee Obengin mallien mukaan, voi Midkeldn hankkeen ajatella
kuuluvan Quest-tyypin projekteihin. Eli se, mitd halutaan tehda (luoda yhte-
ndinen ohjausmalli) on alusta alkaen selvilld, mutta toteutustapa on uusi ja
alussa epéselva.

Rolf Holmberg on Tyoeldméyhteistyon kehittiminen perus- ja toisella asteel-
la -hankesalkun vastuuhenkild. Salkun 13 hankkeesta hdn toimii viiden yh-
teyshenkilond. Esimerkkiprojektikseen hdn valitsi Laakeri-hankkeen, jonka
tarkoituksena on saada tyteldmayhteistyd sujuvaksi Varsinais-Suomessa.
Kyseinen hanke alkoi vuonna 2009 ja pdéttyi joulukuussa 2012. Haastattelu-
hetkelld hanke oli loppuraportointivaiheessa eli kdytdnnossd pdattymaéssa.
Koin tilanteen antoisana, silld haastateltavalla oli tarinassaan esilld koko
hankkeen elinkaari. Koska hankkeen tarkoituksena oli parantaa, kouluttaa,
taydennyskouluttaa, kehittdd ja yhdenmukaistaa toimintaa, luokittelen sen
ehdottomasti kehityshankkeeksi. ~Obengin projektityypeistd Laakeri muis-
tuttaa eniten Painting-tyyppistd hanketta, jossa sekd projektin toteuttajilla
ettd sen kohderyhmilld on alusta alkaen selvilld projektin tarkoitus, tavoite ja
tapa toimia. Holmbergin tapauksessa tavoite lisdtd oppilaitosten ja tyoela-
mén yhteisty6td Varsinais-Suomessa on niin selked ja yksiselitteinen, ettd se
on varmasti selvilld kaikilla projektiin jollainlailla liittyvilla henkil6illd heti
alkumetreistd alkaen. Holmberg kertoi my0s toteuttaneensa Laakeria samalla
tavalla, kuten aikaisempia verkostohankkeita, joita hdn on vetdnyt. Tyota-
pamalli oli siis vahintdankin melko selked jo projektin alussa.

Anu Oittinen johtaa Kasvun ja oppimisen tukeminen -hankesalkkua. Salkku
sisdltdd 11 erillistd hanketta, joista neljassa Oittinen toimii itse yhteyshenki-
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16nd. Salkun hankkeista hén valitsi erityistarkasteluun Aktiivinen ja turvalli-
nen koulupdivé -projektin. Projekti alkoi varsinaisesti vuonna 2009 ja paattyi
joulukuussa 2012. Haastattelun aikoihin 7.11.2012 Oittinen oli juuri palannut
projektin pdadtosseminaarista Tallinnasta. Tilanne oli Holmbergin tapaan
myos Oittisen kohdalla kiinnostava, silld projekti oli ehtinyt haastatteluhet-
kelld ldhes pddtokseen. Aktiivinen ja turvallinen koulupdivd -hanke nakyy
paitsi Turun perusopetuksen kouluissa, my6s Tallinnan vastaavissa. Turku
on ollut projektissa leadpartnerina, joka tarkoittaa, ettd Oittinen toimii koko
projektin paillikkond. Apunaan hdnelld on Turussa talousvastaava ja Tallin-
nassa kaksi projektikoordinaattoria. Lisdksi tdrkedssa roolissa ovat osallistu-
vien koulujen yhdysopettajista koostuva verkosto sekd Turussa ettd Tallin-
nassa sekd Turun ja Tallinnan opetustoimen johdosta muodostuva ohjaus-
ryhmd. Myos tdaméd hanke lukeutuu kehityshankkeisiin, silld sen tarkoitukse-
na on lisdtd hyvinvointia ja edistdd terveyttd koulukontekstissa. Obengin ja-
ottelusta parhaiten tamén projektin kohdalla toimii Painting-projektin maari-
telmd. Paintingin tunnusmerkeistd erityisesti tdyttyy kohta, jonka mukaan
samantyyppisid projekteja on toteutettu aiemminkin ja tarkoituksena on to-
teuttaa alkava projekti aikaisemmin pddttynyttd paremmin. Aktiivisen ja
turvallisen koulupdivdn tavoitteet eivit ole uusia, mutta tieto ja kokemus
vanhoista toimintatavoista ohjaavat uusia tapoja, jotta lopputuloksena olisi
lisdantynyt hyvinvointi. Painting-projektille tyypillisesti myos tdssa projek-
tissa innostaminen on erityisen tdrkedssa roolissa projektin onnistumisen
kannalta.

Anu Parantainen toimii vastuuhenkilond Opetuksen, ohjauksen ja oppi-
misympéristdjen kehittdminen -hankesalkussa. Salkku sisédltdd 22 hanketta,
mutta Parantainen ei toimi tdlld hetkelld minkddn ndiden yhteyshenkilona.
Parantainen valitsi erityistarkasteluun haastatteluani varten Méakeldn Matin
hankesalkusta johtamansa Valmis-projektin. Valmis-projekti on kdynnistynyt
syksylld 2011 ja padttyy vuoden 2014 lopussa. Valmis-projektilla pyritdan
toisen asteen koulutuksen keskeytysten vahentdmiseen ja ldpdisynedistami-
seen. Hankkeen ideana on miettid uudenlaisia tapoja opettaa ja ohjata huo-
mioiden erilaiset opiskelijat. Erityisend kohderyhmé&na ovat erityistukea tar-
vitsevat nuoret ja toisaalta lahjakkaat opiskelijat. Hankkeen taustalla on aja-
tus siitd, ettei ammatillista koulutusta enda ldhtokohtaisesti kaytdisi kolmessa
vuodessa, vaan tapauskohtaisesti joko pidemmassa tai lyhyemmadssa ajanjak-
sossa. Parantaisen johtama hanke pyrkii selkeésti kehittdmé&édn toimintatapo-
ja, joten se on kehityshanke. Taman hankkeen kategorisointi Obengin projek-
timéadrittelyiden mukaan ei ole aivan yksiselitteistd. Toisaalta se voisi kuulua
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Fog-tyyppiin, silld sen ldhtokohtana on, ettd toiminnassa tiedetddn olevan
kehitettdvéad, ehkd jopa suoranaista vikaa, jota sitten projektin avulla pyritdan
korjaamaan. Tamd pitdd paikkansa Parantaisen projektin kohdalla, silld ldh-
tokohtaisestihan siind nimenomaan muovataan jaykk&d, vanhaa toimintata-
paa kohti toimivampaa ja tehokkaampaa oppimistapaa. Toisaalta Fog-
tyyppiselle projektille on tunnusomaista, ettd projektin tavoite ja tapa toteut-
taa tdmad tavoite eivit ole alussa selvilld. Valmis-projektissa tavoite oli alusta
lahtien selvilld. Tastd syystd projektityyppi kallistuu ldhimmaéksi Quest-
tyyppid, jossa tavoite on selvilld, toimintatapa ei. Valmis-hankkeessa on
Questin tavoin tirkedd nimenomaan asettaa reunaehtoja ja tarvittaessa olla
valmis muuttamaan toimintatapoja tai suuntaa nopeastikin. Proaktiivisuus ja
luovuus yhdistdavat voimakkaasti Valmis-hanketta ja Quest-projektityyppid.

Taulukko 2. Turun kaupungin sivistystoimialan projektitoimiston projekti-

paéllikoiden valitsemat neljd hanketta

Projektipdillikko | Matti Makeld Rolf Holmberg Anu Oittinen Anu Parantainen
Proiekti i Kehittimishanke, Kehittamishanke, Kehittamishanke, Kehittiamishanke,
Jektityypp Quest Painting Painting Fog/Quest
Projektin nimi | MAST Laakeri Aktiivinenja turval- | ) o
linen koulupdiva
Laajennetun koulu- | Tyoelaméayhteistyon Kasvun ia oppimi- Laajennetun koulu-
Hankesalkku tustakuun toteutta- kehittdiminen perus- ja )2 °PP tustakuun toteutta-
. . sen tukeminen .
minen toisella asteella minen
Lis&td ammatillisten o
. s o Ammatillisen pe-
oppilaitosten ja tyo- Hyvinvoinnin ruskoulutuksen
Maakunnallisen elamén yhteistyota edistamisty6 perus- Keskevttimisen
ohjausmallin ja asian- | Varsinais-Suomessa, | kouluissa. Aktiivi- eoreytian .
.. . o vidhentdminen ja
. tuntijaverkoston kouluttaa tyopaikka- | sen elaméntavan, o .
Tavoite SO . lapaisyn tehostami-
kehittdminen ja ohjaajia ja parantaa yhteenkuuluvuuden nen. Osa Opetushal-
vakiinnuttaminen opettajien tyoeldama- | tunteen ja osallis- i tul-<sen ra}}l)oi ttamaa
Varsinais-Suomessa | osaamista tydssaop- tumisen edistami- lipgisvntehostamis-
pimisen laadun kehit- | nen h aI; ke}t’ta
tamiseksi
Syrjdytymisvaarassa .Ifoglutuks.;en)ar]esta— Perusopetuksen 2.asteen ammatilli-
.. jdtja Varsinais- koulut, luokat 1-9
Piikohderyhmi | olevat alle 25- s - . sen koulutuksen
. Suomen ammatilliset | Turussa ja Tallin- s e
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Vaikka haastattelun pohjana oli vain yksi projekti, tottakai kokeneiden pro-
jektipdallikoiden kertomuksissa kuuluu vahvasti myos muista hankkeista
kertynyt kokemus ja osaaminen. Kaikilla neljdlld haastateltavalla on vuosien
kokemus projektityostd ja projektien johtamisesta.

4.5 Tutkimuksen kulku

Fenomenologis-hermeneuttisen lahtokohdan vuoksi on tiarkedd, ettd jo ennen
aineiston keruuta tutkija kiinnittdd huomiota tutkittavan ilmion heradttamaan
esiymmarrykseen. Tietyn asian ymmartaminen ei koskaan ldhde tyhjasts,
vaan perustana on ldhes poikkeuksetta jokin ennakkokdsitys (Tuomi & Sara-
jarvi 2004, 35). Esiymmarrykseen liittyy voimakkaasti fenomenologinen re-
duktio eli menetelmd, jonka avulla pyritddn erottamaan epdolennaiset asiat
tutkittavan ilmion ominaisuuksista. Sulkeistaminen on reduktion ensimmai-
nen vaihe. (Lehtomaa 2008, 164-165.) Sulkeistaminen tarkoittaa kaikkien
etukéteisasenteiden ja -oletusten tiedostamista ja syrjddn siirtamistd. Sulkeis-
taminen edesauttaa haastateltavan kertoman tarinan tavoittamista sellaisena
kuin se on tutkijalle kerrottu. (Latomaa 2008, 50.) Reduktiota voi toteuttaa
myo6s mielikuvatasolla tapahtuvalla muuntelulla, jolloin ilmitstd koetetaan
erottaa erilaisia merkityksiad. Vaikka sulkeistaminen on hyva aloittaa viimeis-
tddn aineistonkeruuvaiheessa, tulee sitd jatkaa ldpi tutkimuksen. Sulkeista-
minen ei tarkoita kerran paperille kirjoitettua esiymmarrystd aiheesta, vaan
sitd tulee kuljettaa mukana ja peilata eri ndkokulmista koko tutkimuksen
ajan. (Lehtomaa 2008, 165-166.) Sulkeistaminen on kuitenkin aina rajallista
eikd tutkija pysty kokonaan irtaantumaan ennakkokaésityksistddan (Perttula &
Latomaa 2008, 14).

Tamd opinndytetyo toteutetaan alun perin Fritz Schiitzen 70-luvulla
ideoiman eldménkerrallis-kerronnaisen haastattelun keinoin. Schiitze on kir-
joittanut itse vain vahdn kayttamastdan menetelmastd, joten timd opinndyte-
tyo perustuu pitkélti hdnen oppilaansa, Gabriele Rosenthalin tapaan mieltda
kerronnallista haastattelua.

Rosenthalin kdyttamad kerronnallinen haastattelu koostuu kolmesta eri vai-
heesta (Rosenthal 2003, 918). Myos tdssd tutkimuksessa sovelletaan nditd
kolmea vaihetta. Ensimmadisen vaiheen ideana on pyytdd yhden kysymyksen
avulla haastateltavaa kertomaan omista kokemuksistaan mahdollisimman
vahin ohjailuin ja johdatuksin. Tavoitteena on mahdollisimman kattava ku-
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vaus kysytystd asiasta. Kysymyksen muotoilun on oltava neutraali, jotta
haastateltavalle jad mahdollisuus valita ndkdkulmansa sekd miten ja missa
jarjestyksessd tarinansa kertoo. (Hyvéarinen & Loyttyniemi 2005, 194-195.)
Rosenthal itse kuvaa ensimmaistd vaihetta termilld “Period of main narrati-
on”, joka viittaa siithen, ettd timad ensimmdinen kysymys toimii koko haastat-

telun pohjana ja ndin ikddn kuin padkertomuksena tutkimukselle (Rosenthal
2004, 50).

Tutkijan tulee haastattelijana vakuuttaa, ettd kaikki haastateltavan kertoma
on tdrkedd ja arvokasta (Kujala 2007, 20). Rosenthal (2003, 918) neuvoo esi-
merkiksi pienilld d&ndhdyksilld keskeyttamittd kertomaan, ettd tutkija on
mukana ja kuuntelee tarinaa kiinnostuneesti. Toinen vaihe haastattelussa
alkaa, kun haastateltava pddsee omasta mielestdan loppuun kertomassaan
tarinassa (Hyvérinen & Loyttyniemi 2005, 195). Toisessa vaiheessa tarkenta-
vat kysymykset ovat sallittuja esittdd haastateltavalle. Ndiden kysymysten
tulee kuitenkin olla luonteeltaan haastattelua jatkavia kysymyksid eli aiheita,
joita haastateltava on itse kertomuksessaan jo nostanut esille (Rosenthal 2003,
918.) Haastattelun kolmannessa vaiheessa tutkija voi nostaa esille tutkimuk-
sensa kannalta oleellisia teemoja ja kysymyksid. Kolmannessakaan vaiheessa
haastattelu ei saa mennd kuitenkaan teemahaastattelun puolelle, jonka tun-
nusmerkkejd ovat spontaani keskustelu sekd haastattelijaa itseddn kiinnosta-
vien teemojen korostaminen. (Hyvarinen & Loyttyniemi 2005, 197.)

Rosenthalin kdyttdma termi haastattelun toiselle vaiheelle on ”Internal narra-
tive questions” ja kolmannelle vaiheelle “External narrative questions”. Toi-
sessa vaiheessa kyse on siis sisdisistd kysymyksistd, eli juuri niistd aiheista,
joista haastateltava aiemmin on jo kertonut. Kolmannessa vaiheessa kysy-
mykset ovat nimensd mukaisesti ulkoisia, eli intressi kysymyksille ldhtee
tutkimuksen sisdltd, ei niinkdan haastattelun sisdllostd. (Rosenthal 2004, 50.)
Kummassakin vaiheessa haastattelun narratiivisuutta korostetaan sanan
“narrative”-avulla. Narratiivisessa haastattelussa on siis koko ajan tarkoitus
kysya kysymyksid, joihin haastateltava vastaisi mahdollisimman kerronnalli-
seen tapaan. Kysymykset eivit siis ole perinteisid teemahaastattelumaisia
kysymyksid, joissa kysytdan suoraan syytd tai mielipidettd tiettyyn asiaan,
vaan kysymyksilld pyritddn siihen, ettd haastateltava kertoo asiasta omin
sanoin. (Rosenthal 2004, 52.) Saadakseen tdllaisen vastauksen, tulee haastatel-
tavan esittdd kysymyksid, kuten: “Voisitko kertoa taman kyseisen projektin
viestinndsta lisdd” tai “Voitko kertoa lisdd projektin alkuvaiheesta”.
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Ensimmadisen vaiheen aloituskysymys tédssd tutkimuksessa pohjautuu Rosen-
thalin kdyttamé&an aloituskysymykseen omassa tutkimuksessaan. Sen idea
pohjautuu ajatukseen, ettd kannattaa kysyd laajempaa kokonaisuutta, vaikka
tutkijan kiinnostus olisikin huomattavasti rajatummassa aiheessa (Rosenthal
2003, 917). Taman perusteella kehitin seuraavan kysymyksen:

"Haluaisin sinun kertovan minulle johtamastasi projektista. Kerro projektin eri vai-
heista ja minkidlaisia tyétehtivid mikikin vaihe projektipddllikéltd vaati. Kuuntelen
tissd alussa keskeyttamittd ja teen vain joitain muistiinpanoja myohempdd kiyttod
varten”.

Aloituskysymyksessd annoin tarkoituksellisesti haastateltavalle muutaman
vihjeen. Pyysin heitd kertomaan sen sijaan, ettd olisin pyytdnyt kertomusta.
Samoin kerroin heille seuraavani keskeyttdmittd ja tekevéani samalla joitain
muistiinpanoja mychempdd kayttod varten. Ndin haastateltavalle jdi tilaa
valita ndkokulmansa ja samalla hdn tiesi minun tutkijana kuuntelevan ja
keskittyvan, vaikken heti tehnytkdan tarkentavia kysymyksid. Haastattelujen
aikana toin kiinnostustani ja kuunteluani ilmi erindisin dandhdyksin, nyok-
kiilyin ja ilmein. Katsekontaktin sdilyttiminen haastateltavaan oli erityisen
tarkedd tdssd haastattelutavassa.

Kun haastateltava tuntui padsseen kertomuksessaan loppuun, varmistin vie-
14 asian antamalla ensin tilaa hiljaisuudelle, sitten kysymalld asiaa ddneen.
Myontavian vastauksen saatuani kerroin kysyvéni tarkentavia kysymyksid
haastateltavan hetki sitten kertomaan liittyen. Toisen vaiheen kysymyksid
tuli keskiméddrin yhdeksan kysymystd haastateltavaa kohden. Haastattelun
kolmannessa vaiheessa nostin esille tutkimuksen kannalta muutaman tarke-
dn seikan. My0s tdssd vaiheessa halusin antaa tilaa haastateltavan kerronnal-
le. Niinpd pyrin ohjaamaan vastausta mahdollisimman v&hén, joten esitin
kysymykset laveasti tietyn teeman mukaan, kuten: "Miten viestintd hoidet-
tiin tdssd projektissa?”, ”Voitko kertoa enemman projektijohtamisen haasteis-
ta” tai “Kuvaile, onko projektijohtaminen enemmaén asioiden vai ihmisten
johtamista”. Yritin asettaa kysymykset sellaiseen muotoon, ettd teemahaas-
tattelusta poiketen haastateltavalla olisi mahdollisuus kertoa vastauksensa
omin sanoin ja esimerkein valitsemastaan ndkokulmasta.

Haastattelut toteutettiin kunkin neljan haastateltavan valitsemassa rauhalli-
sessa paikassa. Haastatteluista yksi tehtiin muilta asiakkailta suljetussa kah-
vilassa, toinen tehtiin projektitoimistossa, kolmas neuvotteluhuoneessa ja
neljds projektipddllikon omassa tydhuoneessa. Rauhallisuus oli paikan vaa-
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timuksena, silld halusin haastateltavan kykenevéan rentoutumaan ja kertovan
kokemuksistaan projektipddllikkonad itselleen tutussa ja turvallisessa ympa-
ristossd. Myos haastattelujen dénittdminen sanelukoneella vaati suhteellisen
hiljaisen ympdriston. Haastattelujen kestot vaihtelivat 40 ja 74 minuutin valil-
la.

4.6 Tutkimusaineiston kaisittely ja analysointi

Tdamdn tutkimuksen aineistona kaytettavat haastattelut nauhoitettiin haastat-
teluhetkelld sanelukoneella. Haastattelujen tallentaminen auttaa jasentdimaan
ja havaitsemaan pienidkin yksityiskohtia haastattelusta, jossa muuten saat-
taisi mennd tdrkeitdkin asioita ohi tutkijan korvien (Ruusuvuori 2010, 427).
Kerronnallisten haastattelujen jdlkeen tutkimusaineisto litteroitiin. Litterointi
toteutettiin tarkasti sana sanalta ja tdytesanatkin kirjoitettiin tekstimuotoon.
Litterointivaiheessa haastateltavien puhetta ei muutettu kirjakielelle vaan
tekstiversioissa on ndhtdvissda puhekieltd. Vilimerkkejd kaytettiin osoitta-
maan puheen rytmid haastattelutilanteessa. Kaiken kaikkiaan neljdstd haas-
tattelusta tuli tekstimuotoon avattuna noin 42 A4-arkillista tekstid. Haastat-

teluaineiston muuttamista tekstimuotoon seurasi aineiston analysointi.

Kerronnallisten haastattelujen analyysi ei tarkoita yhtd, ainoaa oikeaa, ana-
lysoinnin tapaa. Analysointimenetelmd on aina valintakysymys ja se pitdd
soveltaa kadytdntoon tutkimusaineiston ja tutkimuskysymysten perusteella.
Analyysivaiheen tarkoituksena on saada aineistosta irti jotain sellaista, jota ei
suorista lainauksista ole suoraan nidhtavand (Ruusuvuori, Nikander, Hyvari-
nen 2010, 19).

Teoriaohjaava sisdllonanalyysi toimii parhaana analyysimenetelmé&nd juuri
tassa tutkimuksessa, silld se antaa mahdollisuuden testata tuloksia jo olemas-
sa oleviin tutkimustuloksiin ja samalla analysoida uutta tutkimusaineistoa.
Koska aihetta ei ole tutkittu samoista ldhtokohdista aikaisemmin, ei tutki-
musta voi analysoida vain teorialdhtoisesti.

Abduktiivinen eli teoriaohjaava sisdllonanalyysi etenee pitkélti aineistoldh-
toisen analyysin tavoin kolmessa vaiheessa. Ensin aineisto redusoidaan eli
pelkistetddn. Tama tarkoittaa, ettd litteroidusta aineistosta karsitaan kaikki
epdolennainen pois joko pelkistamalla tai pilkkomalla tekstid osiin. Karsimi-
sen jdlkeen aineistossa on jdljelld vain tutkimuksen kannalta oleelliset koh-
dat. (Tuomi & Sarajdrvi 2004, 110-111.) Seuraava vaihe on aineiston kluste-
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rointi eli ryhmittely. Ryhmittelyn tuloksena samaa asiaa tarkoittavat késitteet
ovat yhdistetty yhdeksi luokaksi, jolloin aineisto tiivistyy (em., 112-113).
Klusteroinnin tarkoituksena on etsid aineistosta kasitteitd, jotka ovat keske-
nddn joko samanlaisia tai erilaisia. Kdsitteet, jotka viittaavat samaan asiaan,
yhdistetddn luokaksi ja nimetddn kuvaavalla késitteelld. (Tuomi & Sarajarvi
2002, 112). Kolmannessa vaiheessa, abstrahoinnissa, teoriasidonnainen ana-
lyysi alkaa poiketa aineistoldhtdisestd analyysista. Abstrahoinnissa eli késit-
teellistdmisessd aineistoldhtoisestd analyysista poiketen teoriasidonnaisessa
analyysissa nostetaan tdssd vaiheessa ilmitstd jo tiedetyt asiat. (em., 116)
Teoriasidonnainen eli abduktiivinen analyysi ei siis ole sidoksissa ainoastaan
aineistosta nouseviin teorioihin, vaan tuloksia voi peilata myos jo olemassa
oleviin késitteisiin.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Téssd luvussa esitellddn kerronnallisten haastattelujen tuloksia.

Edellisessd luvussa sekd haastateltavat ettd heiddn vastuuprojektinsa esitel-
tiin tarkasti. Tutkimustuloksissa haastateltavat kuitenkin erotellaan siten,
ettei heidan vastauksistaan voi paételld kuka neljasta projektipaallikostda on
vastannut mitdkin. Tédstd lahtien haastateltavat esiintyvit siis koodinimillad
H1, H2, H3 ja H4. Ratkaisu anonymiteetistd oli luonteva, silld tutkimuksen
kannalta vastaajien henkilollisyyksien tunnistettavuus ei tuo mitdan lisdar-
voa.

Tutkimustulokset esitellddn kolmessa osassa. Osat on jaettu 16yhésti projek-
tin vaiheiden mukaan suunnitteluvaiheeseen, toteutusvaiheeseen seka pro-
jektin pdattdmiseen ja tulosten kayttoonottoon. Luvussa 5.4 vedetddn tutki-
mustulokset yhteen jonkinlaisen kokonaiskuvan aikaansaamiseksi.

5.1 Suunnitteluvaihe

Haastatteluista nousi selkedsti esille, ettd projektin onnistunut suunnittelu on
erittdin tarkedd koko projektin onnistumisen kannalta. Heti projektin suun-
nittelun alkuvaiheessa laaditaan projektisuunnitelma ja budjetti. Kun lupa
hankkeen kdynnistimiseen on saatu ja rahoitus varmistettu, keskitytddan
myds viestintdsuunnitelman ja mahdollisten muiden suunnitelmien tekemi-
seen. Projektin suunnitteluvaiheessa sovitaan myos, keitd kaikkia kuuluu
suunnitteluryhmaéén ja keitd puolestaan ohjausryhmaan.

Koska projektimaailman termisté on varsin kirjavaa, on hyva selittdd auki
muutama keskeinen termi. Turun kaupungin sivistystoimialan alaisuudessa
toimivan projektitoimiston projektipaallikot tarkoittavat suunnitteluryhmalla
sitd projektitiimid, joka kdytdnnossd vastaa projektin toteuttamisesta. Suun-
nitteluryhméa on projektin keskeinen toimijaverkko ja he saavat palkkaa te-
kemdstddn tyostd. Sen sijaan ohjausryhma nimensd mukaisesti ohjaa, tukee ja
antaa neuvoja suunnitteluryhmdlle tiettyyn projektiin liittyen. Ohjausryh-
maén jdsenille ei makseta palkkaa projektityostd, vaan he tekevét tyotd ase-
mansa vuoksi. Ohjausryhmaéssd on usein projektin kannalta keskeistd asian-
tuntemusta, toteuttajaorganisaation ylintd johtoa, keskeisid yhteistyokump-
paneita ja sidosryhmien edustajia. Projektipdallikké on suunnittelu- ja ohja-
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usryhman vililld selked linkki. Projektipddllikko vetdd projektitiimid (suun-

Projektin alulle laittaminen vaatii kaikkien haastateltavien mukaan kyseisen
toimintakulttuurin ja -ympaériston hyvaa tuntemista. Oman projektin kon-
tekstin tunteminen on erityisen tdrkedd, jotta projektipddllikké osaa erottaa
ne keskeiset haasteet ja ongelmakohdat, joita pitdd ldhted projektin avulla
kehittam&an. Hankkeen rakentaminen vaatii projektipaallikoltda paljon hah-
motuskykyd, kun samaan aikaan pitdd esimerkiksi ottaa selvdd eri rahoitus-
vaihtoehdoista ja rakentaa pohjaa koko hankkeelle. Realistisen hankeidean
synnyttaminen edellyttdd, ettd projektipddllikko kykenee konkretisoimaan
projektia jo hyvin varhaisessa vaiheessa.

"Hankkeen rakentaminen vaatii aina omat erilaiset taitonsa, kun tiy-
tyy loytid kenties partnereita ja hahmottaa niitd rahoitusmahdollisuuk-
sia ja samanaikaisesti rakentaa siti pohjaa sille hankkeelle, eli synnyt-

tid semmonen jirkevd hankeidea ja alkaa konkretisoida sitd eri tavoin.”
H3

"Oon ollu mukana suunnittelemassa tissd alusta saakka, niin silloin
tietdd missd menndin ja mitd on odotettavissa. Sithen liikkuvaan ju-
naan on usein vaikeata hypidti.” H1

Haastateltavien mukaan hankkeille ei yleensd myonnetd ihan niin paljon ra-
haa, kuin sitd on haettu. Tamad tarkoittaa, ettd rahoituspaddtoksen varmistut-
tua projektipallikko keskustelee suunnitteluryhmén jasenten kanssa siitd,
minkd verran budjetista pitdd leikata ja mistd kohtaa leikataan. Toimintatavat
ja tavoitteet tulevat olla selvilld koko tiimilld siind vaiheessa, kun projekti
virallisesti kdynnistyy.

“No sitte, kun hankkeenkin rahoitus tuli ja hanke kidynnisty, niin sil-
loin tietysti aloituskokous on ensimmiinen, missi oikeesti keskustellaan
toimintatavoista. Sit aloituskokouksessa sovitaan tietysti muutenkin,
ettd mitkd jisenet on ohjausryhmdssd, ketkd ovat suunnittelijaryhmdn
jdsenid eli varsinaisia toimijoita ja miten usein kokoonnutaan ja puhu-
taan ikddn kuin kdytinnon pelimerkit selviksi et kaikki tietdd missi
mennaan.” H4
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5.2 Toteutusvaihe

Haastateltavien mielestd innostaminen ja sitouttaminen korostuvat etenkin
hankkeen alkuvaiheessa. Kaikille toimijoille on tehtdvéa selviksi, ettd hanke
on tdrked ja tarpeellinen. Erddn haastateltavan mielestd projektipdallikon tu-
lee johtaa projektiaan siten, ettd ihmiset tuntevat olevansa osa prosessia ja
ettd he saavat olla mukana vaikuttamassa siihen. Tama tarkoittaa, ettei pro-
jektipddllikon johtaminen voi olla vain johtamista ylhaéltd alas, vaan kaikille
projektissa mukana oleville tulee antaa tilaa ja mahdollisuus vaikuttaa. Toi-
minnasta syntyviat hyddyt on esitettdvd sidosryhmille niin konkreettisina,
ettd hankkeeseen halutaan ldhted mukaan.

”Se on aika pitkilti sitd, ettd projektipddllikko toimii tietynlaisena kout-
sina tai sparraajana siind. Koko hankkeen aikana se on siti sparraamis-
ta ja tavallaan innon ja innostumisen ylldpitoa.” H4

"Yks sitouttamisen tirkein keino on se, et kaydiin se avoin keskustelu,
ettd mitd me nyt haetaan tiltd hankkeelta. Ja kaikkien kuunteleminen.
Se, etti saadaan sydin mukaan ja loydetiin se, mitd hyotyd kumppa-
neille tisti on.” H1

Hankkeen edetessd projektipdéllikon tehtdviin kuuluu siis haastateltavien
mukaan jatkuvasti ylldpitdd innostusta ja kannustaa luovuuteen. Toisinaan
se tarkoittaa konkreettisesti esimerkiksi totuttujen toimintatapojen muutta-
mista tai kehittamistd. Erds haastateltavista antoi esimerkin, jossa hankkeen
aikana oli luotu kolme erillistd teematyoryhmdd. Vuoden verran ndmé ryh-
mat istuivat kerran kuukaudessa pohtimassa tiettyjd projektiin liittyvid on-
gelma- tai kehittdmiskohtia. Jossain kohtaa ryhmien jdsenet kokivat, ettei
tapa toiminut endd ja kertoivat tdstd projektipaallikolle. Projektipdallikolld oli
heti valmius muuttaa totuttuja kdytantojd ja siitd eteenpdin ryhmaét kokoon-
tuivat vain kaksi kertaa puolessa vuodessa. Projektipddllikon tyonkuvaan siis
kuuluu tietynlainen valppaus seurata asioita. Muutosalttius ja rohkeus nou-
sivat selvdsti myos haastateltavien kertomuksista esille.

"Kylld tammoisessi projektissa pitkdjinteisyys korostuu hirveen pal-
jon. Hankeseuranta on semmonen keskeinen. Jatkuva seuranta ja tark-
kailu. Mut tamdi yhteistyokyky. Se, etti avoimesti kerrottaisi asioita ja
tuotais uusia ideoita esille. Hyvi keskusteluilmapiiri on ainakin itselle
tavoite.” H2
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Organisointikyky ja kokonaisuuksien hahmottaminen nousivat myds keskei-
siksi osiksi projektipadllikon tyonkuvaa tutkimusta varten tehtyjen haastatte-
lujen perusteella. Pienten yksityiskohtien hallitseminen ja toisaalta laajojen
asiakokonaisuuksien yhdisteleminen kuuluvat projektipdallikon jokapdivai-
seen tyohon.

"Sitten tirked asia oli tietysti organisoida sen projektiryhmin toiminta
ja myoskin siihen liittyvien tiimien toiminta. Kuka sitten taas veti
tiimejd, kun oli niin laaja hanke, ettei me pelkdstdin siind suunnittelu-
ryhmissi voitu kaikkia asioita hoitaa, vaan se piti sitten toteuttaminen
laittaa pienempiin tiimeihin ja valita niille vetdjit ja organisoida sekin
toiminta.” H1

"Kyllihdn se aikamoista koordinointikykyd vaatii, ettd pitid kaikki oh-
jakset kasissdidn. Keskittyy itse sithen olennaisimpaan ja antaa kiytin-
non tyon muille.” H3

Projektipédillikon vastuulla on koko projektin hallitseminen ja resurssien yl-
lapitdminen. Yksi haastatelluista nimitti itseddn ”pddllepasmariksi” viitaten
talld rooliinsa muihin projektitoimijoihin verrattuna. Kun yksi ihminen lo-
pulta vastaa koko hankkeesta, on hdnen myo0s tiedettdivd koko ajan, mitd
paitsi projektin sisilld tapahtuu, myds miltad projekti ndyttdd omassa konteks-
tissaan. Kokonaisuuden hahmottaminen, asioiden tyostdminen ja kehittami-
nen vaikuttavat haastattelujen perusteella vievan suuren osan projektipaalli-
koiden tyoajasta.

"Kylld md koen, etti projektin vetdjin tai hankepdillikon ni aika sem-
monen moniosaaja tiytyy olla. Etti taytyy osata sieltd ihan nollasta
osata lihted litkkelle. Ja tiytyy ite osata selvittii rahoitusvaihtoehdot ja
tavallaan niinku myydd se juttunsa ja tehdi ne hakemukset ja sitte vie-
ld vetdi se kokonaisuus viestintdineen ja muineen. Kyl se on semmonen
haastava kokonaisuus.” H3

"Et se on yks semmosia isompia haasteita, ettd hanketoiminnassa pitdis
niinku samaan pidkoppaan mahtua semmonen visionddri ja ideoitsija
ja sitten semmonen tiukka talousihminen. Harvemmin loytyy semmos-
ta yhdistelmdd. Jompikumpi puoli sitten kuitenki aina vihin kdrsii.”
H3

Haastattelujen aikana selviksi tuli myos, ettd tiedonvalitykselliset roolit pro-
jektipdadllikon tydssd koetaan hyvin suureksi osaksi tyonkuvaa. Yhteyksid
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tulee ylldpitdd moneen suuntaan ja projektipadllikkoé kokeekin usein olevan-
sa niin viestin vastaanottajana, sen ldhettdjdand, suodattajana kuin muokkaa-
janakin. Erds haastateltava luettelee projektipdillikon tehtdviksi viestinndn
suunnittelun, johtamisen, yhteydenpidon ja koordinoinnin. Kaikissa edelld
mainituissa projektipdillikko toimii enemman tai vdhemmén tiedottajan roo-
lissa eri projektitoimijoiden valilld. Yhteyttd pidetddn haastateltavien mu-
kaan eniten sdhkopostitse, mutta tarkeiksi kanaviksi koetaan myos nettisivut,
tiedotteet, uutiskirjeet, kokoukset ja muu kasvokkain tapahtuva viestinta.
My0s sosiaalisen median hyodyntdminen on erddn projektipaallikon mukaan
tatd pdivad viestittdessd projektin asioista. Vaikka viestintd onkin projekti-
kontekstissa arkipdivdistd toimintaa, kiinnitetddn siithen projektipaallikdiden
taholta paljon huomiota.

"Kyl on tirkeetd miettid tapauskohtaisesti, ettd miten viestitddn. Hank-
keissa silld viestinnilli on valtavan suuri merkitys.” H4

"Et md en puhuis ees viestinndstd, vaan mieluummin vuorovaikutuk-
sesta. Eli kaikesta siitd, mikd liittyy sithen hankkeen etenemiseen. Kun
el se ole vaan sitd, ettd sd viestit siitd hankkeesta eri tahoille, vaan vies-
tintdd on se piivittdinen kanssakiyminen, mitd si teet niitten keskeis-
ten avainihmisten kanssa. Sen pitdi olla mahdollisimman avointa, posi-
titvista ja selkedtd. Ei kuitenkaan liiallista, silloin viestinndltd lihtee
pohja pois. Pitdd aina olla tirkediti sanottavaa silloin kun lihtee viesti-
mddn. Sitte kun sen tekee sopivassa suhteessa ja selkeesti, niin mdi nd-
en, ettei hanketoimintaa voi olla ilman sitd.” H3

Turun kaupungin sivistystoimialan alaisuudessa toimivan projektitoimiston
projektipdallikot ovat ulkoistaneet joitain osa-alueita viestinndn hoitamises-
sa. Avuksi on palkattu esimerkiksi graafinen suunnittelija, joka tarvittaessa
auttaa projektipdallikoita suunnittelemaan viestinndssa kaytettdvid materiaa-
leja tai vaikka uudistamaan nettisivuja. Projektipadllikko sen sijaan laatii pro-
jektilleen viestintdsuunnitelman, johtaa viestintdd, panee asiat taytantoon ja
varmistaa, ettd viestintddn on varattu riittdvasti taloudellisia resursseja ja
kdaytannon tekijoitd, jotka pystyvét toteuttamaan suunnitelmat. Erds haasta-
teltavana ollut projektipdallikko kertoo esimerkin tilanteesta, jossa pohdittiin
erddn julkaisun kantta.

"Projektiryhmiis esimerkiks keskusteltiin tulisko tihin taustalle joku
kuva. Kaikki muut olis halunnu siihen jonkun kuvan, ettei se ois than
valkoinen. M sit pdddyin siihen, jos Beatles voi tehdd valkoisen albu-
min kannen, ni mekin voidaan tehdd. Lopulta kaikki on ollu tyytyvdisii
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sithen. Td on esimerkki projektipddllikon roolista. Vastuu lopputuotok-
sesta on tietenki sitten projektipddllikolld. Kyl se on kuten mis tahansa
johtamisessa: kaikkii tiytyy kuunnella, mutta jonkun tiytyy tehdi ne
pditokset ja ottaa niistd vastuu.” H1

Projektipddllikot korostivat kertomuksissaan sitd, ettd he kuuntelevat herkal-
14 korvalla eri projektitoimijoiden mielipiteitd ja ehdotuksia eri asioista, mut-
ta lopullisen pddtoksen he tekevit kaikissa asioissa itse. Valta ja vastuu pro-
jektiin liittyvissa asioissa kuuluvat lopulta aina projektipaallikolle.

Projektipdéllikoiden kommenteissa myds median rooli puhututti. Muutaman
haastateltavan kommenteista sai jopa sellaisen vaikutelman, ettd ulkoinen
viestintd medialle, on sitd oikeaa tai varsinaista viestintdi. Sisdisen viestinnidn
merkitys ndhtiin ehkd véahdisempéand. Erds syy tdhdn saattoi olla sisdisen
viestinndn arkipdivdisyys, jolloin sitd ei vialttamattd mielld viestinndksi. Vies-
tintd projektin sisdlld on ikddn kuin pakollinen asia, jota ei tédstd syystd ken-
ties mielletd ulkoisen viestinndn tavoin erilliseksi osaksi projektissa toimi-
mista. Sisdinen viestintd nidhdddn ehka yleisend vuorovaikutuksena ja ulkoi-
nen viestintd ”oikeana viestimisend”.

Paadsddantoisesti projektipddllikot kokivat median kanssa toimimisen positii-
visena lisand projektiviestinnédssd. He tiedostivat hyvin, ettei kaikkea projek-
tiin liittyvdd kannata tai ole tarvetta levittdd suuren yleison tietoon median
avulla. Viestinnan tavoitteet ja kohderyhmét méérittelevit heiddan mielestdan
miten, milloin ja kenelle viestitddn. Erds projektipdallikoistd kuvaili, ettd me-
dian kautta voi pyrkid lobbaamaan tiettyd asiaa tai pitdméddn tietoisuutta
hankkeesta ylld. Sama projektipaallikko korosti myos, ettd tarkeintd viestimi-
sessd on kuitenkin suunnitelmallisuus: projektin alusta asti tulee miettid, mi-
ten missédkin vaiheessa viestitdédn, kenelle ja minké takia.

Toisaalta haastateltavat kuitenkin nékivit median kiinnostuksen positiivise-
na ja tavoiteltavana asiana. He kuitenkin tiedostavat, ettd nykyédan, kun pro-
jektimuotoinen tapa tehdd tyo6td on erittdin yleistd, voi ihmisten kiinnostuk-
sen heradttaminen olla vaikeaa.

”Se on jatkuvaa se viestintd. Viestinndssi on, oikeestaan vihin niin
kuin projektitoiminnassakin, se oma elinkaarensa. Et alkuun se on vies-
tintdd siitd, ettd meilld on tdmmonen hanke kiynnistynyt ja miti se
hanke tekee. Ihmiset on varmaan hirveen vdsyneitikin vdlilld, ettd taas
joku uus hanke. Ja taas joku uus hankenimi. Aika paljon nyt tidmmoses
organisaatios, missi me ollaan, kun hankkeita on paljon, niin on lihetty
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ehkd niinkun yhi enemmdn viestimdidn toiminnan kautta. Semmosten
tiettyjen teemojen ja tavoitteitten kautta ennemmin kuin hankkeen ni-
milld.” H4

Konkreettisten asioiden nostaminen ruohonjuuritasolta ihmisten tietoon on
projektipaallikviden mielestd toimivin tapa viestid median kanssa. Mediaan
halutaan olla yhteyksissa silloinkin, kun kaikki menee hyvin. Erds haastatel-
luista korosti hyvien ulostulojen merkitystd aikana, jolloin useat organisaati-
ot nikyvit mediassa vain jonkun véadrinkdytoksen tai huonosti hoidetun asi-
an tiimoilta. Kaupunkiorganisaation viestinndn tulee olla pitkdjanteistd ja
hyvin hoidettua, jotta kaupunkilaiset voivat kokea, ettd heiddn asioitaan hoi-
detaan hyvin ja suunnitelmallisesti. Erds haastateltavana ollut projektipadal-
likk6 kokee median uutiskynnyksen yli pddsemisen toisinaan hyvin haasteel-
liseksi, ellei jopa mahdottomaksi.

"M itse henkilokohtaisesti tormisin tihin aika rankalla kidelld tissi
kuukausi sitten, kun jdrjestettiin X-seminaari ja toi X julkaistiin sielld.
Vaikka meilli oli ollu viestintikoulutusta projektitoimijoille ja olin
kanssa sielld ja sieltd tuli oikeen selkeet ohjeet, miten tehdidn lehdisto-
tiedote: miten pitid otsikoida ja miten pitid olla paikallisuutta ja miten
se tehdddn ja ndin poispdin. Olin nditd asioita useisiin otteisiin mietti-
ny ja yhtend iltana mietin nelji tuntia pelkistiin, kuinka md otsikoin
tamdn jutun ja miki on uutta ja mikd faktaa ja niin poispdin. Kun ajat-
teli titd hanketta, etti se koski yli 600 organisaatioo ja paria tuhatta
ithmistd. Rividkddn ei saatu paikalliseen lehteen tisti hankkeesta. Muu-
tama piivd tamdin jalkeen yksi koira oli purassu yhtd naista takapuo-
leen, niin se oli lehdessi. Se koski siis yhtd ithmisti se juttu. Mutta ti-
md median kanssa toimiminen, oon sen saanut huomata, on lihes mah-
doton tehtivi. Et ne ottaa, miti ottaa ja ei sithen sitte kauheesti ite pys-
ty vaikuttamaan.” H2

Toisaalta kokemus on opettanut tatdkin projektipdillikkod ja hdnelld on jo
hallussaan joitain kikkoja, joiden avulla uutiskynnyksen ylittaminen ei tunnu
endd mahdottomalta tehtdviltd. Kokemus viestinndn onnistumisesta tai toi-
saalta epdonnistumisesta lisddvat projektipddllikon ammattitaitoa ja kykya
viestid jatkossa entistd paremmin.

”Oon tullu itse sithen tulokseen, etti pitid olla hirveen vihin sanoja ja
hyvin selkeet ne pddjutut. Se, ettd mistd tissi on kysymys. Vililld se
tuntuu, etti se on semmosta hankepuppua. Se on niin hankekieltd, etti
semmosta ei oikeestaan voi ulkopuolisille kertoa. Pitdis osata ne sanat
valita oikein.” H2
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5.3 Projektin pdittiminen ja tulosten kiyttoonotto

Projektin loppupuolella projektipddllikon tyonkuva muuttuu projektista
riippuen enemman tai vdahemmain. Haastatteluista kdvi ilmi, ettd projekti-
pdéllikon on hyvissd ajoin alettava nostaa projektiaan esille ja tehda sitd na-
kyvéksi. Taloudellisesta ndkokulmasta ajateltuna esille nousi esimerkiksi
tarve saada budjetti loppumaan sopivassa kohdassa - sen on riitettdva lop-
puun saakka, mutta toisaalta euroja ei ole syytd jattda kayttamatta projektin
pddtyttyd. Etenkin EU-rahoitteisissa hankkeissa tdimd on tdarkedd, silld varoja
ei saa kdyttdd mihinkddn muuhun toimintaan, vaan mahdollisesti kdyttamat-
td jadneet varat palautuvat takaisin EU:lle.

Hankkeen juurruttaminen sen toimintaympaéristoon korostui myos haastatel-
tavien vastauksissa. Juurruttaminen ei kuitenkaan voi olla luonteeltaan tem-
poilevaa tai sellaista, ettd sithen havahdutaan vasta projektin viime metreilld,
vaan sitd on tehtdvad koko projektin elinkaaren ajan. Toki juurruttamisen tar-
ve kiihtyy, mitd ldhemmads projekti tulee padtostddan, mutta tyo sen eteen on
aloitettava jo heti projektin alkuvaiheessa. Hankkeessa mukana oleville on
tehtdva selviksi, miten toiminta jatkuu, kun hankerahan saaminen projektin
pddtoksen myotd loppuu.

Erds keino ylldpitdd sidosryhmien kiinnostusta ja saada toiminta jatkumaan
hankkeen pdityttyd, on sitouttaa kumppanit hankkeen aikana mahdollisim-
man tiiviiksi osaksi toimintaa. Sidosryhmien tulee tuntea toiminta niin kan-
nattavaksi, ettd sithen kannattaa panostaa resursseja. Yhteistyotahot saatta-
vat kokea toiminnan jatkamisen esimerkiksi kohtuuttoman kalliina, ellei hei-
dén projektin aikana ole tarvinnut maksaa toiminnassa mukana olemisesta
mitddn. Tastd syystd toiminnan tulisi olla tuottavaa tai sitten olla niin paljon
parempaa entiseen verrattuna, ettd siitd kannattaa maksaa ja pitdd ylla vield
hankkeen padttymisen jalkeenkin.

”Epdonnistuminen hankkeessa johtuu usein yksinkertaisesti siitd, ettd
juurruttaminen on epdonnistunut. Esimerkiks se, et hanke on maksanu
kaiken eiki sidosryhmille oo tullu hankkeen aikana toiminnasta mitdidin
kuluja.” H1

"Mutta kyl toinen asia on myds, etti tehdddn semmosia asioita, ettd
mietitddn sitd jo siind kohdassa, kun kokeillaan ja kehitetdin, etti onks
ndi semmosia asioita, ettd ne ovat mahdollisia hankkeen jilkeenkin. Ja
onko ne tosiaan semmosia asioita, mitkd jdis sen jilkeen, kun hanke
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pidttyy. Sen toiminnan tiytyy olla niin hyodyllistd, ettd sitd halutaan
jatkaa hankkeen jilkeen.” H4

Juurruttamisen perimmadisend tarkoituksena onkin, etteivét toimijat juuri
huomaa, onko projekti vield kdynnissa vai onko se jo loppunut. Toiminnan
olisi tarkoitus jatkua yhtd normaalisti hankkeen aikana kuin sen pdéatyttya-
kin.

Mitd ldhemmds hankkeen paddttymisajankohtaa projektipdillikoiden kerto-
muksissa pddstiin, yhd enemman esille nousi levittdmisen tdrkeys. Levittami-
selld he viittasivat paitsi hyviksi havaittuihin toimintatapoihin projektin ai-
kana, my6s hanketulosten levittimiseen. Levittdiminen voi tapahtua monella
tapaa.

”Levittidminen aloitettiin jo hankkeen aikana. Hankkeen nettisivut esi-
merkiksi uudistettiin tyystin projektin loppuvaiheessa. Etti sielldhdin ei
oikeestaan siitd hankkeesta puhuta juuri mitidn endd. Eli otettiin ikddn
kuin ne hankejutut pois ja laitettiin pelkistidn tulokset, eli sielti loytyy
kaikki materiaalit. Elikkdi ne on tiysin vapaasti kiytettivissd. Me laitet-
tiin sinne myos timmdsii lisdvideoita. Aika paljon kierrettiin sitte myds
ympdri Suomea levittidmishommissa. Ja tuloksii levitettiin eri puolille
myohdsemmuds vaihees.” H1

“Ideahan on, ettei pyordid tarttis keksid uudelleen, vaan niistd hankkeis-
ta kerrotaan muille.” H2

Usein onnistuneet projektit kiinnostavat eri kaupunkeja Suomessa. Nimen-
omaan Turussa toteutetaan useita valtakunnallisia hankkeita, joiden tulokset
kiinnostavat laajasti. Projektien kautta kehittyneet toimintatavat halutaan
ottaa kadyttoon usein myos muissa kaupungeissa. Jotta toiminta olisi kannat-
tavaa myos alkuperdisen toteuttajakaupungin ndkokulmasta, pyrkivat he
tuotteistamaan toimintansa mahdollisimman hyvin. Kdytdannossa tama tar-
koittaa esimerkiksi sitd, ettd projektipdillikko menee toiseen kaupunkiin so-
vituiksi pédiviksi tiettyd summaa vastaan kertomaan saaduista hanketuloksis-
ta. Tuloksien kaupallinen hyédyntdminen hankkeen jdlkeen on myds osa
projektipdallikon tyonkuvaa.

"Meilld on Turun seudulla ollu aika paljon hankkeita, jotka ovat olleet
edellikdvijoitd ei pelkdstdin valtakunnallisesti, vaan aika paljon myos
EU:n tasolla ollaan kiyty niiti seminaareissa levittdmdssi ja mydskin
kouluttamassa mm. Hollannissa ja Saksassa ja Liettuassa.” H1
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"Hankkeen pdityttydi tirkein asia on, ettd se jid meille kayttéon, mutta
myds se, ettd koulutusten kautta niitd pystytiin myymdin myos
eteenpdin.” H1

Toisaalta hanketuloksia pyritddn soveltamaan my6s Turun kaupungin sisallad
joko eri tulosalueilla tai jopa eri toimialoilla. Yksi haastatelluista esimerkiksi
mainitsi, ettd mikéli vaikka perusopetuksessa on hankkeen kautta pystytty
tuottamaan uusia, hyvid kdytantojd, nditd voidaan melko helposti soveltaa
myds muilla tulosalueilla, kuten ammatillisessa koulutuksessa tai lukiossa.

Projektipdéllikké markkinoi hankettaan ja puhuu sen puolesta ldpi projektin
elinkaaren. Haastatellut projektipdallikot kokevat edustavansa projektia kai-
kissa palavereissaan ja muissa tapaamisissa, vaikka ne eivdt liittyisikdan ky-
seiseen projektiin. Paallikko ikddn kuin profiloituu hankkeen mukana.

”Oikeastaan joka kokouksessa nostan esille hankkeen asioita. Sehin on
semmoista markkinointityéti. Me ollaan tehty myds hankkeen nimelld
muun muassa kynid ja viivottimia” H2

”On siind sekin puoli, ettd pitdd pitddi sitd hanketta esilld ja nikyvilld ja
toimia sen puolestapuhujana. Olla se pddllikko, jonka sitte tietid ja tun-
tee ja osaa yhdistdi sithen hankkeeseen.” H4

Projekteissa pdallikot johtavat asioiden lisdksi myo6s ihmisid. Se, mika suhde
ihmisten ja asioiden johtamisen vililld on, riippuu pitkalti projektista ja siind
mukana olevista ihmisistd. Jos projektissa on esimerkiksi mukana enemman
kokeneita projektityontekijoitd, on haastateltavien mielestd enemmaén kysy-
mys asioiden johtamisesta. Jos taas projektin parissa tyoskentelee enemman
uusia, kokemattomia tyontekijoitd, kallistuu johtaminen usein enemman joh-
tajuuden eli ihmisten johtamisen puolelle. Joka tapauksessa projektipaallikko
on tiiviisti tekemisissd oman tiiminsa kanssa lapi projektin.

”Ja onhan siind sitte semmostakin, ettd ihmisten eldmdntilanteet vaih-
telee. Jos vaikka jonkun eldmdntilanteessa tapahtuu jotain sellasta, niin
voihan siind sitte joutua semmoseenki tilanteeseen, etti pidllikkond
joutuu aika liki thmisid sitte kanssa. Et siel on jotaki semmosta murhei-
ta tai mietintdd omassa eldmdssd, joka sitte atheuttaa sen, ettd kaipaa
sellasta kuuntelijaa kanssa. Etti kylld siiti sitte semmostakin loytyy. Et
monipuolinen tyonkuva kaiken kaikkiaan.” H4
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Hankkeen pddttymisen yhteydessd tulee ajankohtaiseksi arvioida myos
hankkeen onnistumista. Onnistumista voi mitata monella mittarilla, mutta
kiteytetysti sen voi padtelld neljan keskeisen osion kautta.

"Vois ajatella, et nelji keskeistd mittarii on: toiminnan tehostuminen,
laadun parantuminen, kustannustehokkuus ja hyvien kaytintdjen
juurtuminen ja levidminen. Lihetdidn tost, et kun projektis on kehitetty
jotakin, ni onko se otettu kiyttdon. Jos me on saatu loistava hyvd kiy-
tinto aikaseks, mut kukaan ei kiyti siti hankkeen pdittymisen jilkeen
ni sillon se hanke ei oo onnistunu.” H1

5.4 Tutkimustulosten yhteenveto

Haastateltujen projektipdéllikdiden kertomuksista pddtellen voi todeta, ettd
projektijohtaminen on kaiken kaikkiaan hyvin monipuolista tyotd. Eri osa-
alueiden hallinta on vilttaimatonta projektipddllikon tyossd. Projektin eri vai-
heissa korostuvat vdhdn erilaiset piirteet, mutta kokonaisuuden hallinta ja
asioiden hahmotuskyky nousevat suureen rooliin, kun mietitddn projekti-
paaéllikon tyonkuvaa kokonaisuudessaan.

Projektin suunnitteluvaiheessa on haastateltavien mukaan tdrkedd pystya
hahmottamaan kokonaiskuva hankkeesta. Asioiden konkreettiseksi tekemi-
nen hyvin varhaisessa vaiheessa vaatii projektipdallikolta ammattitaitoa. Pro-
jektityossd ei auta, ettd kokonaisuuden pystyy hahmottamaan omassa pédds-
sddn, se pitdd pystyd ndyttamadan myos kaikille muille projektiin sidoksissa
oleville ihmisille. Suunnitteluvaihe on haastateltavien mukaan nimensa ve-
roisesti asioiden suunnittelua, sumplimista, koordinoimista ja jdrjestamista.
Suunnittelun merkitystd projektin onnistumisen nakokulmasta ei voi liikaa
korostaa.

Haastateltavien mielestd innostaminen ja sitouttaminen ovat hyvin tarkeita
asioita lapi projektin, mutta etenkin hankkeen alkuvaiheessa niiden merkitys
korostuu entisestdan. Projektipadllikdiden vastuulla on sitouttaa kaikki han-
ketoimijat kyseiseen hankkeeseen ja saada heiddt ndkeméaan hankkeesta saa-
tava hyoty. Innostuminen ja sitoutuminen ovat saatava kestimédan lapi pro-
jektin. Projektipddllikon on herkdlld korvalla kuunneltava, mitd projektin
sisdlld ajatellaan projektista ja toisaalta sitd, miten ympaéristo ja muu projektin
ulkopuolinen maailma muuttuu ja kehittyy. Totuttuja toimintatapoja tulee
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voida kehittdd nopeastikin, kun tarve sitd vaatii. Projektipaddllikdiden kerto-
muksissa toistui valppaana pysymisen tdrkeys, jatkuva seuranta ja tarkkailu.

Kerronnallisissa haastatteluissa esille nousivat myos kokonaisuuksien hallin-
ta ja hahmottaminen sekd organisointikyvyn merkitys. Projektipaallikollda on
jatkuvasti laajoja kokonaisuuksia hallittavanaan ja asioiden mahdollisista
delegoinneista huolimatta vastuu kaikesta lepdd kuitenkin projektipdallikon
harteilla.

My0s tiedonvilitykselliset roolit paljastuivat haastatteluissa tdrkeiksi osiksi
projektipddllikon tyonkuvaa. Projektipddllikko on koko hankkeen ajan ikddn
kuin keskiossd ja hdnen tulee tietdd, mitkd asiat kuuluu kertoa, milloin ja ke-
nelle. Jatkuvan yhteydenpidon tarve toistui kaikkien haastateltavien kerto-
muksissa. Yhteyttd pidettiin eniten sdhkopostitse, nettisivujen kautta, tiedot-
teilla sekd kokouksilla ja muulla kasvokkain tapahtuvalla viestinnilld. Vain
yksi projektipadllikko nosti esille myos sosiaalisen median hyodyntdmisen
viestittdessd projektin asioista.

Toisaalta viestinndn laajuus ja se, mitd ylipddtdan tarkoitetaan viestinnalld,
tuntui vaihtelevan haastateltavien mielissd melko paljon. Erds projektipaal-
likko kertoi kdyttdavansd mieluummin sanaa vuorovaikutus, koska se kuvaa
paremmin sitd pdivittdistd kanssakdymistd, miten hdn viestinndn ymmartaa.

Turun kaupungin sivistystoimialan alaisuudessa toimivan projektitoimiston
projektipdallikot laativat aina projekteilleen viestintdsuunnitelmat. Suunni-
telmien sisdlto ja laajuus vaihtelevat projektista riippuen, mutta tarkeintd on,
ettd jokaisen projektin kohdalla mietitddn jo varhaisessa vaiheessa, miten ky-
seisen projektin viestintd hoidetaan niin sisdisesti kuin ulkoisestikin. Viestin-
nidn toteuttamisessa on haastateltavien mukaan mahdollista kayttdd myos
ulkopuolista asiantuntija-apua, mutta kokonaiskuva on silti projektipaéllikon
vastuulla. Han suunnittelee, varaa tarvittavat resurssit ja johtaa viestintaa.
Muiden projektissa mukana olevien henkildiden kuunteleminen herkalld
korvalla on tarkedd, mutta vastuu on silti aina vain ja ainoastaan hankkeen
paallikolla.

Projektipdallikoiden kertomuksissa my6s median rooli esiintyi useaan ottee-
seen. Muutaman haastateltavan kommentteja voi tulkita jopa niin, ettd ul-
koinen viestintdi medialle, on sitd oikeaa tai varsinaista viestintdi. Sisdisen
viestinndn merkitys ndhtiin puolestaan ehkd vahdisempand. Medialle viesti-
minen ndhtiin myos keinona pitdd tietoisuutta hankkeesta ylla tai vilineend
lobata tiettyd asiaa. Kaupunkiorganisaatiosta puhuttaessa tulee myos muis-
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taa kaupungin velvollisuus tiedottaa toiminnastaan asukkaille. Tama velvoi-
te ohjaa myos osaltaan niitd valintoja, joita haastateltavat projektipaallikot
arjessaan tekevit.

Projektin padttymisajankohtaa lahestyttdessa projektipddllikon on enenevis-
sd madrin nostettava projektia esille ja tehtdva sitd ndkyvaksi. Hankkeen
juurruttaminen toimintaympadristoon on toki oltava jatkuvaa projektin alusta
alkaen, mutta sen merkitys korostuu, mitd ldhemmads projektin pditos tulee.
Useimmiten tarkoituksen mukaista olisi, ettd toiminta jatkuisi ldhes ennal-
laan, vaikka hanke virallisesti pddttyisi eikd hankerahaa endd tulisi. Jotta ta-
mai olisi mahdollista, on haastateltavien mukaan ensiarvoisen tiarkedi sitout-
taa hankkeen sidosryhmdt mahdollisimman tiiviiksi osaksi toimintaa jo
hankkeen aikana.

Hankkeen loppuvaiheessa nousi tdarkeddn rooliin myds levittimisen tdarkeys
niin hyviksi havaittujen toimintatapojen kuin hanketulostenkin osalta. Eten-
kin valtakunnallisten hankkeiden tulokset kiinnostavat laajasti ulkomaita
mydten. Jotta levittdiminen olisi alkuperdisen projektin toteuttaneille mahdol-
lisimman kannattavaa, tulee projektipdillikdiden tuotteistaa hankkeensa
mahdollisimman hyvin. Projektikonseptien myyminen ja jakaminen eteen-
pdin on osa projektipdillikon tydtd. Projektipdéllikko profiloituu usein hank-
keen mukana, silld han markkinoi ja toimii projektinsa puolestapuhujana
hankkeen kaikissa vaiheissa.
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6 JOHTOPAATOKSET

Téssd luvussa saadaan vastaukset tutkimuskysymyksiin ja pohditaan tutki-
mustulosten merkityksid sekd peilataan ja verrataan saatuja tuloksia taméan
tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Lisdksi tdssd luvussa on aineiston
kerdamisen, kisittelyn ja analyysin arviointia sekd pohdintaa tutkimuksen
onnistumista. Lopuksi kdydé&an ldpi jatkotutkimusehdotuksia.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd ja tutkia johtajan roolia pro-
jektimuotoisessa tyoskentelyssd. Kiinnostuksen kohteena oli erityisesti vies-
tinndn asema projektipdallikon tydssa.

Tutkimuskysymykset olivat:

- Millaisissa rooleissa projektipadllikot kokevat toimivansa projektin ai-
kana?

- Millainen on projektipdillikon tyonkuva?

- Millaisen merkityksen viestintd saa projektimuotoisessa tydssa?

6.1 Projektipdillikon kokemat roolit projektin aikana

Ensimmadiseen tutkimuskysymykseen haettiin vastausta projektipaillikoiden
haastatteluilla. Kiinnostuksen kohteina olivat erityisesti projektipaallikoiden
kokemat roolit. Kerronnallisten haastattelujen kautta esille nousi useita roo-
leja, joissa projektipddllikot tunsivat toimivansa johtaessaan projekteja. Nama
roolit kerdttiin lukemalla tutkimusaineisto monta kertaa huolellisesti ldpi ja
siten poimimalla kertomuksissa esiintyneet roolit. Kaikkia rooleja eivit haas-
tateltavat suinkaan kertoneet suoraan, vaan ndissa kohdissa tutkija nosti roo-
lin esille haastateltavan kertomasta ja antoi sille mahdollisimman kuvaavan
nimen. Té&llainen halu ymmaértdd on varsin yleistd narratiivisessa tutkimuk-
sessa, jossa kuvatusta kokemuksesta pyritddn 1oytdmdan erilaisia ulottu-
vuuksia (Erkkild 2009, 201-202).

Kaiken kaikkiaan projektipdilliktiden kertoman perusteella erilaisiksi roo-
leiksi projektin aikana nousivat tdssd tutkimusaineistossa: suunnittelija, or-
ganisoija, johtaja, yhteyksien ylldpitdjd, tiedottaja, sitouttaja & innostaja,
tarkkailija, neuvottelija, tiedon levittdjd & juurruttaja, resurssien ylldpitdjd,
puolestapuhuja & markkinoija, yrittdjd sekd hadirididen késittelija.
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Kaikki ylld olevat roolit yhtd lukuun ottamatta ovat sellaisia, jotka esiintyivét
jokaisen haastateltavan kertomuksessa. Ainoastaan tarkkailijan rooli nousi
esille vain kahden haastatellun puheesta. Toisaalta jokainen haastateltava
kuitenkin korosti pitkdjanteisyyden merkitystd ja valppaana pysymisen tar-
keyttd omassa tydssddn. Ndin ollen voidaan ehkd ajatella, ettd nekin projek-
tipaallikot, jotka eivit kovin selkedsti kuvailleet toimivansa tarkkailijan roo-
lissa, kokevat niin kuitenkin kdytannossa tekevansa.

Teoriaohjaava sisédllonanalyysi antaa mahdollisuuden peilata tuloksia myos
jo olemassa oleviin tutkimustuloksiin. Tamén tutkimuksen teoriaosuudessa
esitelty Mintzbergin jaottelu johtajan kymmenestd roolista toimii hyvin ver-
tailukohteena tdssa tutkimuksessa saaduille tuloksille. Mintzbergin mainit-
semat johtajan roolit ovat yleisid johtajien rooleja, joita hdnen mielestdan 16y-
tyy kaikkien johtajien tyonkuvasta. Mintzberg jaottelee roolit kolmeen p&a-
luokkaan: henkilosuhde-, tiedonvilitys- sekd pddtoksentekorooleihin (lue
lisdd luvusta 3.4). Hanen teoriassaan jokainen rooli kuuluu siis johonkin tiet-
tyyn edelld mainittuun paaluokkaan.

ﬁ dmad tutkimus 201A KMintzberg 1989 \

N )

Kuvio 3. Johtajan roolit vertailussa.

N\ ~/

Tama jaottelu ei ole tdysin luonteva ratkaisu tdssa tutkimuksessa, silld rooli-
en sisdllyttdminen vain johonkin tiettyyn luokkaan ei toimi tdmén hetkisessa
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projektiorientoituneessa tyoympadristossda. Kuviosta 3 nakyy kuitenkin selke-
dsti, ettd Mintzbergin yli 20 vuotta sitten madrittelemét roolit ndkyvat myos
tamdn pdivan johtamisessa. Alkuperdinen jaottelu kymmeneen rooliin toimii
apuna analyysin etenemisessd, silld tutkimustulosten peilaaminen aikaisem-
piin tuloksiin auttaa ymmaértamadn paremmin eri roolien merkityksii ja pai-
notuksia tdmé&n pdivan projektimaailmassa. Vaikka tdimdn tutkimuksen kaut-
ta esille nousseet roolit ovat kuviossa laitettu kolmeen ryhmé&an Mintzbergin
mallin mukaan, on kuitenkin syytd muistaa, etteivit roolien rajat endd ole
niin selkedt. Esimerkiksi yhteyksien ylldpitdja on kuviossa laitettu henki-
l6suhderooleihin, mutta kdytdnnossd se kuuluisi varmasti myos tiedonvali-
tysrooleihin.

Teoriaohjaavan sisdllonanalyysin tunnusmerkkeihin kuuluu, ettd tutkimuk-
sesta on ndhtdvissd aikaisemman tiedon merkitys ja sitd kautta padstdan yh-
distelemé&dn valmiita, jo olemassa olevia, malleja ja uutta aineistoa keskendan
(Tuomi & Sarajarvi 2004, 98-99). Uuden tiedon luominen ja ymmartaminen
lahtee siitd, ettd tiedostetaan ilmiostd aikaisemmin tutkitut asiat ja verrataan
nditd tatd tukimusta varten kerdttyyn aineistoon.

Tatd tutkimusta varten tehdyistd kerronnallisista haastatteluista nousi esille
yhteensd kolmetoista eri roolia, joissa projektipaallikot kokevat toimivansa
projektin aikana. Seuraavaksi tarkastellaan nditd rooleja kuviosta tuttujen
kolmen péédluokan avulla. Roolien alkuperdiset selitykset ja siten luokittelu-
perusteet 16ytyvit luvusta 3.4. Tdssd pohdintaosuudessa keskitytdan vain
rooleista 16ytyviin poikkeuksiin tai eroavaisuuksiin.

Henkilosuhderooleihin nousivat tdssd tutkimuksessa seuraavat neljd roolia:
suunnittelija, sitouttaja & innostaja, johtaja sekd yhteyksien yllapitdjd. Naistd
kaksi ensimmadistd poikkeavat Mintzbergin alkuperdisversioista, samoin ta-
maén tutkimuksen listalta puuttuu keulakuvan rooli. Keulakuvan rooli nivou-
tui tdssd tutkimuksessa yhteen johtajan roolin kanssa. Niissd oli niin paljon
yhteneviisyyksid, ettei ndiden kahden roolin erottamisessa toisistaan ollut
mitddn perusteita.

Uusiksi henkilosuhderooleiksi nousivat siis suunnittelijan seké sitouttajan &
innostajan roolit. Néitd rooleja jokainen haastateltava painotti kertomuksis-
saan. Se, ettei Mintzbergin kymmeneen johtajan rooliin mahtunut suunnitte-
lijan roolia, saattaa selittya silld, ettd hdnen jaottelunsa perustui sellaisiin roo-
leihin, jotka ovat tyypillisid kaikessa johtamisessa. Tédssd tutkimuksessa sen
sijaan keskityttiin projektimuotoisen tyon johtamiseen. Kuten teoriaosassa
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todettiin, suunnittelulla on suuri merkitys projekteissa. Ehka voisi ajatella,
ettd jopa suurempi, kuin missd tahansa muussa tyomuodossa, vaikka jokai-
sessa se silti tdrkedd on. Sen sijaan sitouttajan & innostajan puuttumista
Mintzbergin listalta ei voi ymmartad aivan yhtd helposti. Taméan tutkimuk-
sen mukaan se on yksi tirkeimmistd projektipadllikon tehtdvistd ja se nousi
kertomuksissa esille vdhdan vilid. Mintzberg on ynndnnyt tdamén roolin
omassa jaottelussaan johtajan roolin sisddn. Johtajan roolihan pitdd hédnen
mielestddn sisdllddn oikeutta ja velvollisuutta palkata, kouluttaa ja motivoida
henkilostd (Mintzberg 1989, 16). Tassd tutkimuksessa ei sitouttamista ja in-
nostamista kuitenkaan voitu sisidllyttdd johtajan rooliin juuri siksi, koska nii-
den merkitystd painotettiin hyvin voimakkaasti. Ne eivét ole siis vain pienid
toitd jonkun toisen roolin sisdlld vaan ansaitsevat kokonaan oman panoksen-
sa. Niitd ei mydskddn voi yksinkertaisesti ajatella selittyvan silld, ettd tama
tutkimus painottui kokonaan projektimaailmaan. Ehkd ennemminkin ajan-
kuva toimii parempana selittdjand. Taman hetkinen nopeasyklinen ja muut-
tuva tyoeldamidkonteksti aikaansaa sen, ettd esimiehen on saatava oma ryh-
ménsd pysymddn ruodussa koko ajan. Innostusta ja sitouttamista on yllapi-
dettdva jatkuvasti.

Tiedonvilitysrooleiksi tdtd tutkimusta varten tehtyjen haastattelujen perus-
teella nousi niin ikddn neljd roolia: tarkkailija, tiedonlevittdja & juurruttaja,
tiedottaja sekd puolestapuhuja & markkinoija. Tamédn tutkimuksen tiedon
levittdja & juurruttaja vastaa Mintzbergin tiedottaja & tiedonlevittdjad -roolia.
Tata tutkimusta varten eriteltiin tiedottajan rooli omaksi kokonaisuudekseen
ja se vastaa eniten Mintzbergin edelld mainittua roolitusta. Tiedottajan roo-
lissa projektipdillikko saa informaatiota, suodattaa sitd ja viestii eri sidos-
ryhmille ja muille projektitoimijoille tarvittavista asioista sopivana ajankoh-
tana. Se tarkoittaa sitd jatkuvaa vuorovaikutusta, jota jokainen haastateltava
nosti kertomuksissaan esille. Syy siihen, miksi tiedon levittdjd & juurruttaja
sitten nousi omaksi tiedonvaélitysroolikseen, on yksinkertaisesti kertomusten
sisdltd. Niissd korostettiin esimerkiksi hanketulosten levittamisen seké tiedon
ja taidon juurruttamisen tarkeyttd. Koska jokainen projektipdillikko korosti
nditd tehtdvid tydssddn, oli luontevaa nostaa se omaksi roolikseen.

Puolestapuhuja & markkinoija esiintyy Mintzbergin jaottelussa pelkdstddn
puolestapuhujan roolina. Tamén tutkimuksen tiimoilta myos markkinointi
ndhtiin niin suurena osana projektipaallikon tyonkuvaa, ettei sitd voinut jat-
tdd huomioimatta. Puolestapuhuminen ja markkinoiminen on liséksi késit-
teind hyvin ldhelld toisiaan. Ndiden sisdlle menee niin oman projektin tuot-
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teistaminen, tulosten myyminen muille toimijoille, kokouksissa ja tilaisuuk-
sissa oman projektin esille nostaminen ja tietoisuuden ylldpitiminen sekd
itsensd profiloiminen tietyn projektin edustajaksi.

Padtoksentekorooleiksi tdssd tutkimuksessa nousi viisi eri projektipaallikon
neuvottelija. Ndistd yksi eroaa Mintzbergin jaottelusta: organisoija. Se ei
esiinny omana roolinaan hénen missddn padluokassaan, vaikkakin todenna-
koisesti organisoinnillisia tyotehtdvid jokainen johtajan tyonkuvassa esiin-
tyykin. Tdssd tutkimuksessa se kuitenkin on selkedsti yksi kolmestatoista
kertomuksista havaituista rooleista. Se ehkéd osin selittyy silld, ettd projekti-
maailma ei pyori kunnolla, ellei projektipadllikkoé kykene oikein organisoi-
maan kaikkia tehtdviddn. Organisointia on juuri kaikki se kokonaisuuksien
hahmottaminen, asioiden tyostdminen, projektiryhmdn toiminnan koor-
dinoiminen, kaikkien ohjasten ylldpitdminen ja tyonteon kehittiminen, jotka
nousivat kerronnallisissa haastatteluissa esille.

6.2 Projektipdillikon tyonkuva

Toisen tutkimuskysymyksen avulla pyrittiin 16ytdméaan vastaus siihen, mil-
lainen on projektipddllikon tyonkuva. Tahdn kysymykseen vastaus 16ytyi
pitkalti tutkimuskirjallisuudesta. Kontrasti ensimmadisen ja toisen tutkimus-
kysymyksen vililld on kiehtova, silld niitd reflektoimalla voidaan pohtia kir-
jallisuudessa madriteltdvan projektipdallikon tyonkuvan sekd tdmén pdivan
tosieldmadssd toimivien projektipddllikdiden kokemuksia. Teorian ja toisaalta
kdaytannon kokemuksen vertaileminen on kiinnostavaa ilmion kokonaisku-
van ymmartdmiseksi.

Tutkimuskirjallisuus todisti, ettd projektipdllikon tyonkuva on hyvin moni-
nainen ja taitoja tulee omata eri osa-alueilta erittdin laajasti. Kun projektipaal-
likko loppujen lopuksi vastaa koko projektin toteutumisesta ja onnistumises-
ta, on selvdd, ettei pelkkd osa-alueiden hallinta riitd: kaikkien palasten pitda
osua kohdilleen ja projektipdillikon tulee olla vahintdankin kohtuullisen hy-
vd kaikilla osa-alueilla (Virtanen 2000, 53). Forsberg, Mooz & Cotterman
(2003, 151-152) kiteyttavit projektipddllikon tyonkuvan sisdltdvan johtamis-
ta, ryhman rakentamista, yrittdjyyttd, liiketoimintadlyd, suunnittelua, organi-
sointia ja hallinnointia. Lista kuulostaa monipuoliselta, mikd todistaa, ettd
projektipdillikon tyonkuvan voidaan sanoa olevan hyvin laaja kokonaisuus.
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Tutkimuksen teoriaosassa (luvussa 3.3) pohdittiin hankkeen onnistumista.
Siind esiteltiin muun muassa perinteinen kolmiomalli siitd, mitka tekijat vai-
kuttavat onnistumiseen. Ndiden kolmen perinteisen muuttujan: aika, laatu ja
resurssit, puolesta puhuvat mm. Needy & Petri (1997, 107) sekd Kerzner
(2000, 5). Innovatiivista ajattelua sen sijaan esittelivdt Johannessen & Olsen
(2011, 30), jotka lisdsivadt kolmioon neljannenkin kulman: viestinndn. Heiddn
perustelunsa oli vastaansanomaton: viestinndn keinoin on mahdollista vai-
kuttaa huomattavasti koko projektin onnistumiseen.

Tdamd neljannen muuttujan lisdédminen totuttuun kolmiomalliin on suuri
muutos projektimaailmassa. Sen voi ajatella olevan todiste siitd, ettd viestin-
nan merkitystd ja roolia projektimaailmassa arvostetaan entistd enemman.
Sen voi myos ajatella laajentavan projektipddllikon tyonkuvaa siitd, millai-
seksi se on joskus ajateltu. Esimerkiksi edelld mainitussa Forsbergin, Moozin
& Cottermanin projektipddllikon tyonkuvakiteytyksessd ei puhuttu sanaa-
kaan viestinndn osasta projektipddllikon tyonkuvassa. Se voisi selittyéd silld,
ettd heiddn sanansa ovat vuodelta 2003 eli kymmenen vuoden takaa. Projek-
timaailma lienee muuttunut tuossa ajassa paljon entistd hektisemmaéksi. Sen
on ehkd havainnut my6s neljinnen muuttujan huomioon ottaneet Johannes-
sen & Olsen. Heiddn ndkemyksensd ovat vain alle kaksi vuotta vanhoja ja
siten paljon enemmaén taméanhetkista tilannetta kuvaavia.

Projektipééllikon tyonkuvaan kuuluu seké asioiden johtamista ettd johtajuut-
ta muita hankkeessa toimivia ihmisid kohtaan. Tiukka kahtiajako ndiden
termien valilld on projektikontekstissa turhaa ja osin jopa péilleliimatuntun-
tuista. Asioiden johtamisen tarpeet (suunnittelu, organisoiminen ja valvonta)
sekd ihmisten johtaminen (osallistaminen, keskustelu, kannustaminen ja in-
nostaminen) kulkevat rinta rinnan projektipdllikon arjessa. Paitsi tutkimus-
kirjallisuus, my6s tdméan tutkimuksen kerronnalliset haastattelut todistavat
tdmén asian.

Haastattelujen aikana kolme projektipddllikkod nostivat esiin ajatuksen ih-
misten ja asioiden johtamisesta. Heistd kukaan ei osannut erotella omasta
tyonkuvastaan, kumpaa heiddn tyénsd on enemmadn, johtamista vai johta-
juutta. Ehka tdstd voi johtaa ajatuksen, ettei ndiden termien erottelu projekti-
paéllikon kdytannon arjessa ole ollenkaan niin tarkedd, kuin mité kirjallisuu-
dessa puhutaan aiheesta. Kdytannossa projektipadllikon tyonkuvaa ei muuta
yhtddn se, johdetaanko terminologian mukaan tiettynd hetkend ihmisid vai
asioita. Tdarkeintd on kokonaisuuden hallinta.
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Johdannossa kerrottiin lyhyesti Virtasen tutkimustuloksista, silld hdn on tut-
kinut International Journal of Project Management —julkaisussa ilmestyneita ar-
tikkeleita vuosilta 1983-1984 ja 2000-2008. Tutkimusaineisto koostui kyseisi-
nd vuosina ilmestyneistd 593 artikkelista (Virtanen 2009, 55). Tutkija jakoi
artikkelit teemojen mukaan analysoimalla artikkelien sisdltod yleiselld tasol-
la. Suurin osa artikkeleista (36,5 %) koski projektien kokonaisvaltaista johta-
mista. Artikkelit liittyivdt melko tasaisesti myos esimerkiksi projektien ris-
kinhallintaan (13,6 %), projektien henkilostohallintaan (8,9 %) sekd projektien
aikataulusuunnitteluun (8,4 %). Tdaman opinndytetyon kannalta kiinnostavin
seikka oli kuitenkin se, ettd vain 3,4 % artikkeleista liittyi edes jollakin tavoin
projektien viestintddn. Viestintddn liittyvit artikkelit keskittyivit projektien
sisdisten tietokantojen luomiseen tai muuhun organisaation sisdiseen toimin-
taan. Projektista ulospdin suuntautuvaa viestintdd ei artikkeleissa kasitelty
juuri ollenkaan. (Virtanen 2009, 258-271.) International Journal of Project Ma-
nagement on projektijohtamisen keskeinen tieteellinen julkaisufoorumi, joten
voidaan perustellusti olettaa, ettd siind julkaistaan artikkeleita alan sen hetki-
sistd kiinnostavimmista ja merkittavimmistd aiheista.

Virtasen 16ydokset kuvaavat omalta osaltaan projektipddllikon tyonkuvan
rakentumista. Vaikka yleisesti ottaen tutkijat ovatkin sitd mieltd, ettd kidytdn-
non projektipdallikon tyossd korostuu viestintd, ei sen merkitystd ehka silti
vieldkddn osata arvostaa tarpeeksi. Jos vaakakuppiin laitetaan Virtasen tut-
kimuksessa korkeille prosenttiluvuille nousseet kokonaisvaltainen johtami-
nen, riskienhallinta, henkilostohallinta ja aikataulusuunnittelu ja toisaalta
toiselle puolelle vaakaa viestintd, ei ole vaikeaa pditelld kumpaan arvostus
kallistuu. Viestintd on toki tdarkedd, mutta projektimainen ty6tapa edellyttaa
paallikolta paljon muutakin. Toisaalta projektia ei taas voi johtaa ilman vies-
tintdd. Projektipddllikon tyonkuva on siis hyvin moninainen ja tasapainon

jektin onnistumiseen.

6.3 Viestinndan merkitys projektimuotoisessa tyossa

Kolmas tutkimuskysymys nosti esille yhden tdamén tutkimuksen kiinnosta-
vimmista yksittdisistd teemoista: viestinndn. Tutkimuksen aikana pyrittiin
tietoisesti valttdimadn viestinndn korostamista osana projektimuotoista tyon-
tekoa. Tdlld pyrittiin saamaan mahdollisimman realistinen kuva projektipaal-

likon tyostd. Viestinndn merkitys projektimuotoisessa tyossa on tutkimuskir-
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jallisuuden perusteella tdrkedssd roolissa osana koko kokonaisuutta. Téatd
haluttiin testata kerronnallisten haastattelujen avulla eikd haastateltavia oh-
jailtu millddn lailla kertomaan nimenomaan viestinndstd osana projekteja.

Tamdn tutkimuksen teoriaosasta kdy ilmi, ettd projektin menestyminen vaatii
tarkkaa suunnitelmallisuutta alusta alkaen. Viestinndn kannalta ajateltuna
kaikki ldhtee toimivan viestintdsuunnitelman laatimisesta. My6s Turun kau-
pungin sivistystoimialan alaisuudessa toimivan projektitoimiston projekti-
paallikoille viestintdasuunnitelman laatiminen heti hankkeen alkuvaiheessa
on selvdd. Suunnitelmien laajuus ja sisdlto vaihtelevat projektikohtaisesti,
mutta jonkinlainen kuvaus viestinnallisistd toimenpiteistd tulee olla selvilld
heti hankkeen alussa.

Teoriaosassa (luvussa 2.2) kerrottiin, ettd projektiviestinnalld pyritaan usein
myymadn tietty asia yleisolle. Tdama voi tarkoittaa kdytannossd paitsi suora-
naista markkinointiviestintdd, my6s muutosviestintdd. Tadlloin myynnillinen
tarkoitus voi olla sidosryhmien vakuuttaminen projektin ja timan myotd
muuttuvien asioiden tarpeellisuudesta. Todellisuudessa projektiviestintdd on
kaikki se, mitd viestitddn eri projektitoimijoiden vélilld. Periaatteessa tamé
tarkoittaa kaikkea viestimistd projektitiimin jasenten kesken, projektipaalli-
kon ja -tiimin kesken, projektin ja ylemmain johdon vililld sekd projektin ja
sidosryhmien kesken (Kerzner 2000, 252-253). Jos kaikki tieto, joka liittyy
jollain tavalla projektiin tai sen toimijoihin on projektiviestintdd, ei liene liioi-
teltua vdittdd, ettd sen rooli projektimuotoisessa tyossd on hyvin merkittava.

Teoriaosassa (luvussa 2.2) kerrottiin myds, ettd projektipddllikon saattaa olla
vaikeaa viestid eri sidosryhmien kanssa omasta projektistaan niin selkokieli-
sesti, ettd vastaanottaja varmasti ymmartdd yksiselitteisesti, mistd on kysy-
mys. Kerronnallisissa haastatteluissa tdméa viestinndllinen ongelma nousi
myos esille. Erds haastateltava kertoi, ettd viestinndn, etenkin projektin ulko-
puolisille sidosryhmille, tulee olla mahdollisimman selkedd ja yksinkertaista.
Hénen sanojensa mukaan “hankepuppu” on niin vaikeaselkoista, ettd hdn on
esimerkiksi mediatiedotetta tehdessddn pddatynyt olemaan kayttamattda ko-
konaan hanke-sanaa. Tdméan reaktion toki ymmartdd, silld tavallisena kulut-
tajana tuntuu, kuin kaikki asiat vietdisi nykydan eteenpdin erilaisina projek-
teina. Hanketoimijat tietdnevit tdimén ja siksi koettavat vilttdd sanaa omissa
viesteissddn. Toisaalta on hyvin hankalaa saada aikaan hyvaa mediatiedotet-
ta, jos sitd tehdessa valttad tiettyjen sanojen kayttod. Yksittdisten sanojen valt-
tamisen sijaan parempi keino voisi olla keskittya selkedédn ja ymmarrettavaan
kokonaisuuteen.
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Toinen esimerkki sidosryhmille viestimisestd on toisen projektipdallikon ker-
tomuksesta. Hanen ndkemyksensa oli, ettd kun hankkeita on paljon, kannat-
taa viestid aihe edelld. Teemojen ja tavoitteiden nostaminen hankkeen nimien
sijaan oli hdnen kokemuksensa mukaan hyva keino viestid. Jos ndiden lisaksi
vield korostaisi muutoksen tdrkeyttd ja seurauksia, nousisi ulkoistenkin si-
dosryhmien kiinnostus projektia kohtaan varmasti. Lahtokohtaisesti tar-
keimpien asioiden nostaminen tiedotteen kirkeen on erittdin hyva keino yl-
lapitad lukijan kiinnostusta.

Taman tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd usea asiantuntija muun
muassa Charvat, Johannessen & Olsen sekd Ramsing liputtavat viestinndn
puolesta ja kertovat sen merkityksen olevan projektille erittdin suuri (luku
2.3). Salminen (2001, 53) heittdd vettd myllyyn véittamalld, ettd johtamisessa
on kyse mitd suurimmissa mddrin kyvystd johtaa. Johtaa voi hdnen mieles-
tddn ainoastaan viestinndn kautta. Baker (2007) menee pisimmiaille viittdes-
sddn, ettd jopa 95 % kaikista projektiin liittyvistd ongelmista on seurausta
huonosti hoidetusta viestinndstd. Henderssonin (2008, 49) mielestd projekti-
paéllikon viestintiosaaminen ndkyy suoranaisesti sidosryhmien tyytyvai-
syydessd ja oman tiimin tyytyvdisyydessd ja tehokkuudessa.

Jos kolmatta tutkimuskysymystd taas pohditaan enemman tutkimushaastat-
telujen valossa, tarvitaan hieman enemman tulkintaa. Haastatellut projekti-
paallikot eiviat valttamatta teoriaosan tutkijoiden lailla suoranaisesti osanneet
nimetd tai madaritelld kertomuksissaan kaikkea sellaista viestinniksi, kuten
ehkd viestinndnasiantuntija kykenisi. N&itd kertomuksista nousseita kohtia
lapikdydessdni huomasin, ettd todellisuudessa he kuitenkin puhuivat usein
juuri viestinnédsta.

Anderssonin (2005, 42) mielestd hyvan johtamisen tulee olla avointa ja l4-
pindkyvéa sekd sisdllettdava enemman viestintdd kuin tiedottamista. Tamé on
todenndkoisesti yksi kohta, joka johti kertomusten tulkintaa. Projektipaalli-
kot eivdt todenndkoisesti mieltdneet kaikkea ajatusten vaihtoa viestinnaksi.
Haastateltavat esimerkiksi korostivat kertomuksissaan sitd, miten tirke&i
projektille on, ettd projektipdillikko osaa innostaa ja sitouttaa sidosryhman-
sd. Viestintdtutkijan ndkokulmasta katsottuna sitouttaminen ja innostaminen
ovat yhteisoviestinnallisid toimenpiteitd, joita nimenomaan johdetaan toimi-
van viestinndn kautta. Kun yhteiset pelisdaannot ja tavoitteet ovat kaikille sel-
vid asioita ja viestintd avointa ja johdonmukaista, on kaikille mielekkaampaa
olla osa yhteistd projektia. Epdjohdonmukaiset ja epdselvd viestiminen saat-
taa johtaa epdluottamukseen projektipaallikkod kohtaan (Denning 2006, 42).
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Erés haastatelluista kertoikin hyvan keskusteluilmapiirin olevan héanelle tér-
ked tavoite.

Erds kiinnostavimmista tutkimustuloksista liittyy siihen, mitd haastatellut
projektipaallikot sitten pitdvat viestintdnd. Tatd ei tietenkddn haastattelun
luonteen vuoksi voinut kysyd suoraan, mutta viitteitd aiheeseen tuli silti ker-
tomusten kautta. Muutamasta kertomuksesta jdi tutkijalle selkeésti sellainen
kuva, ettd ulkoinen viestintd, ja vield etenkin medialle kohdennettu ulkoinen
viestintd, koettiin ”oikeana viestintdnd”. Sisdinen viestintd ja ehkd muu (kuin
medialle suunnattu) ulkoinenkin viestintd koettiin vihemman merkitykselli-
seksi viestinndksi. Yksi syy tdhdn on varmasti viestinndn arkipdivédisyys. Se
ndhdddn ehkéd yleisend vuorovaikutuksena projektitoimijoiden kanssa, kun

taas etenkin medialle suunnattu viestintd on sitid varsinaista viestintai.

Projektitydssd viestintd on haastateltavien mukaan jatkuvaa. Ehkd tama selit-
tad sen, miksi kaikkea viestintdd ei mielletd viestinndksi. Sahkopostit ja muut
yhteydenpitokeinot ovat nykyddn niin jokapdivdisid, ettei niiden kdyttod
endd tarvitse analysoida erikseen. Viestit liikkuvat vaivattomasti eikd niiden
lahettdminen kestd kuin tovin. Se on monille enemmaén arkirutiinia kuin tar-
koituksenmukaista, padmaéaratietoista tai tavoitehakuista viestintaa.

Haastatteluista ilmeni, ettd projektipddllikkojen tulee ylldpitdd yhteyksid
useaan suuntaan. Tama tarkoittaa selvasti tiedonvalityksellista roolia, eli pro-
jektipadllikko saa viestejd, joita hdn suodattaa ja muokkaa ja tarvittaessa la-
hettdd eteenpdin. Erds haastateltava pohti omaa viestinnillistd asemaansa
projektissa ja totesi tehtdvikseen viestinndn suunnittelun, johtamisen, yhtey-
denpidon ja koordinoinnin. Luettelo kuulostaa aika pitkélti viestintdvastaa-
van tyoltd ja sitdhdn projektipaallikko kaikkien muiden tehtdviensd lisaksi
on.

Kerronnallisista haastatteluista nousi esille joitain suosituimpia yhteydenpi-
toon tarkoitettuja kanavia. Ndiden perusteella haastateltavat suosivat sahko-
postia, nettisivuja, tiedotteita, uutiskirjeitd, kokouksia ja muuta kasvokkain
tapahtuvaa viestintdd. Sosiaalisen median kayttamistd tunnuttiin vield vahan
vierastavan, vaikka yksi haastatelluista kertoikin kadyttavansa myos sitd vies-
timiseen eri projektitoimijoiden kanssa. Lista kédytetyistd kanavista vaikuttaa
melko perinteiseltd suomalaisen organisaation kanavalistalta. Sahkoiset ka-
navat tuntuvat ottaneen yliotteen muihin viestimiin ndhden, mutta toisaalta
se on tdysin luonnollista projektimuotoisessa tyossd. Projektitoimijat saatta-
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vat tavata toisiaan kasvotusten varsin harvoin ja sdhkoisesti yhteyttd on
helppoa ja nopeaa pitdd ylla etdisyyksistd huolimatta.

Projektipdillikot korostivat tyossddn tulosten levittdmisen ja juurruttamisen
tarkeyttd. Asioita tulee hyvissd ajoin jo projektin aikana nostaa esille ja tehda
ndkyvéksi. Yksi viline tdhdn erddn haastateltavan mukaan on toimivat ja
hyvin kuntalaisia palvelevat internetsivut. Projektipdillikot myos kiertdvit
muissa kaupungeissa ja maissa kertomassa tuloksistaan ja levittimassa niité.
Projektipédéllikké markkinoi kertomusten perusteella omaa projektiaan ja sen
tuloksia joka paikassa, missd litkkkuu. He edustavat projektejaan kaikkialla ja
profiloituvat itsekin hankkeen mukana. Namé& kaikki, niin levittiminen,
juurruttaminen, markkinoiminen ja lobbaus sisdltivdt paljon viestintdd.
Vaikka haastateltavat eivit suoraan kyseisissd kohdissa kertoneet viestinnas-
td, voi kertomuksista hyvin tulkita, ettd viestinnallisid toimenpiteitd tarvitaan
melko varmasti jokaisessa projektipdallikon roolissa.

Jos vield nostetaan esille kaikki ensimmadisen tutkimuskysymyksen kautta
esille nousseet projektipdallikon roolit: suunnittelija, organisoija, johtaja, yh-
teyksien ylldpitdjd, tiedottaja, sitouttaja & innostaja, tarkkailija, neuvottelija,
tiedon levittdja & juurruttaja, resurssien yllapitdjd, puolestapuhuja & mark-
kinoija, yrittdja sekd hdirididen kasittelijd, voi perustellusti todeta kaikissa
tarvittavan viestinnillistd osaamista.

"Ei ole olemassa projektiryhmidi (tai organisaatioita) jossa viestitidn ja
sellaisia joissa ei viestitd. Viestinti on aina ldsnd. Eroja on vain siind,
missd mddrin projektipddllikko ohjaa viestintid.” (Ollikainen 2009).

Viestinndn rooli projektimaisessa tyonteossa on siis varsin merkittdva seka
tutkimuskirjallisuuden ettd tutkimushaastattelujen perusteella.

6.4 Aineiston kerddmisen, kasittelyn ja analyysin arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta mietittdessd huomio keskittyy siihen, miten sa-
tunnaiset tekijit mahdollisesti vaikuttavat tutkimustuloksiin. Laadullisessa
tutkimuksessa luotettavuutta eli reliabiliteettia voidaan mitata systemaatti-
suutta ja tulkinnan luotettavuutta mittaamalla. Kaikki tutkimuksen aikana
tehdyt valinnat, rajaukset ja analyysia ohjaavat periaatteet ovat tdlloin kiin-
nostuksen kohteina. (Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen 2010, 27). Kirk ja
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Miller (1986, 41-42) ovat esittdneet kvalitatiivisen tutkimuksen reliabiliteetin
mittaamiseen kolme arviointikohtaa. Ensimmadisend heiddn mielestdan tulee
arvioida, onko kaytetty metodi ollut luotettava ja johdonmukainen. Tétd voi
pohtia esimerkiksi haastattelukysymysten perusteella. Ovatko kysymykset
olleet luotettavia ja ovatko kysymykset olleet liian johdattelevia? Toisena
heiddn mielestddn tulee pohtia ajallista luotettavuutta, ovatko tutkimustu-
lokset pysyvid? Kolmantena Kirk & Miller perddankuuluttavat johdonmukai-
suutta. Jos titd tutkimusta arvioi ndiden kolmen kohdan mukaan, voi tutki-
mustuloksia pitdd jokseenkin luotettavina.

Yhden kysymyksen kerronnallinen haastattelu ei varmasti ohjaa haastatelta-
vaa tiettyyn suuntaan vastauksessa, vaan haastateltavalla on kaikki valta
pddttdd, miten laajaan kysymykseen vastaa. My6s haastattelun muut vaiheet
etenivét pitkalti haastateltavan valitsemien teemojen mukaan. Haastattelun
toisessa vaiheessahan kysymykset olivat suoraan jatkoa haastateltavan jo
kertomista teemoista. Kolmannessakaan vaiheessa tutkija ei paddssyt valitse-
maan henkilokohtaisesti kiinnostavia aihealueita, joista kysyd, vaan aihepiiri
oli rajattu jo ennen haastattelutilannetta tutkimusongelman ja tutkimusky-
symysten ldhtokohdista.

Koska  tamdn  tutkimuksen taustalla  vaikuttaa  fenomenologis-
hermeneuttinen ldhestymistapa, oli kerronnallisten haastattelujen kayttami-
nen hyvin perusteltua. Fenomenologinen haastattelu pyrkii olemaan mah-
dollisimman véhédn haastattelua ohjaava sekd mahdollisimman kertomuk-
senomainen ja kokemuksia kuvaava (Vilkka 2005, 138-139).

Jos arvioidaan tdmén tutkimuksen ajallista luotettavuutta ja pysyvyyttd ja
toisaalta tulosten johdonmukaisuutta, on otettava huomioon, ettei laadulli-
nen tutkimus ylipddtddan ole toistettavissa sellaisenaan. Tutkimuskohteina
olevat projektipddllikot saivat tdimén tutkimuksen aikana kertoa oman ni-
kemyksensd toimimisestaan tietyn projektin paallikkond. Kertomuksia ei oh-
jailtu, vaan haastateltavat saivat aloittaa tarinansa mistd halusivat ja kertoa
omista ldhtokohdistaan kaiken minkad halusivat. Haastattelun toisessa vai-
heessa tutkija pyrki tarkentamaan tiettyjda kuulemiaan asioita, mutta silloin-
kin haastateltavalla oli valta padttdd, mitd ja miten asian kertoo. Kerronnalli-
nen haastattelu tarjosi haastateltaville paljon tilaa ja valtaa, joka varmasti
osaltaan edesauttaa tamén tutkimuksen luotettavuutta. Mikddn ulkopuoli-
nen taho ei ohjaillut tai esittdnyt vastauksia ohjaavia kysymyksid. Kertomuk-
set ldhtivdt laajan aloituskysymyksen jdlkeen haastateltavan valitsemaan

suuntaan.
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Luotettavuudesta puhuttaessa on myos kiinnitettivd huomiota siihen, pu-
huivatko projektipddllikot rehellisesti omista kokemuksistaan vai olivatko
heiddn antamansa vastaukset sellaisia, kuin he voisivat kuvitella tutkijan toi-
vovan. Projektipdéllikot puhuvat johtamistaan projekteista tyokseen, joten
voisi kuvitella osan vastauksista olleen kaunisteltuja versioita totuudesta.
Toisaalta haastattelujen aikana projektipddllikot kertoivat avoimesti myos
epdonnistumisistaan ja ongelmakohdista tietyn projektin aikana. Sitd, kuinka
rehellisesti haastateltavat kokonaisuudessaan vastasivat, on tutkijana lopulta
ldhes mahdoton arvioida.

Toki on otettava huomioon, miten valittu metodi vaikutti haastatteluista saa-
tuihin aineistoihin. Jokin toinen metodi olisi varmasti tuonut enemman tai
vdhemman ndistd tuloksista poikkeavia vastauksia. Esimerkiksi puhtaasti
teemahaastattelulla saadut tulokset olisivat varmasti vastanneet enemmin
suoraan tutkimusongelmaan ja -kysymyksiin, mutta koin sen tutkijana liian
ohjailevaksi vaihtoehdoksi juuri tdhédn tutkimukseen. Valitut metodit vaikut-
tavat aina tutkimustuloksiin, joten luotettavuuden arviointi my6s kvalitatii-
visessa tutkimuksessa on erittdin tarkedd. Kvalitatiivisen tutkimuksen luotet-
tavuuden mittaamista hankaloittaa tosiasia, ettei tutkimus ole toistettavissa
samalla tavoin kuin kvantitatiivinen tutkimus. Tédstd huolimatta tutkijan on
kyettdvd dokumentoiman kaikki valintansa ja perustelemaan jokaisen ratkai-
sunsa uskottavasti (Hirsjarvi & Hurme 2001, 189). Kvalitatiivista tutkimusta
ei voi, eikd toisaalta edes ole tarpeen kdytannossa toistaa, silld jokainen laa-
dullinen tutkimus on kokonaisuutena ainutkertainen. Paitsi tutkittava tapa-
us, my0s tutkijoiden erilaiset taustat (esiymmarrys, teoreettinen perehtynei-
syys ym.) vaikuttavat tutkimuksen tulokseen ja johtopaditoksiin. (Vilkka
2005, 159.)

Validiteetti eli uskottavuus laadullisessa tutkimuksessa tarkoittaa aineiston-
keruun ja aineistosta tehtdvien tulkintojen sopivuutta suhteessa tutkimuson-
gelmaan (Ruusuvuori, Nikander, Hyvérinen 2010, 27). Tutkijan tulee pohtia
ja arvioida tutkimuksen luotettavuutta ja uskottavuutta jokaisen tekeméansa
valinnan kohdalla. Vilkan (2005, 159) mukaan luotettavuuden arviointia teh-
d&dén jatkuvasti suhteessa muun muassa teoriaan, analyysitapaan, aineiston
ryhmittelyyn, tulkintaan ja johtopéaatoksiin. Loppujen lopuksi on hyvin han-
kalaa arvioida, miten hyvin tutkimustulokset lopulta vastaavat todellisuutta.
Todellisuus on aina kertomus jonkun ndkokulmasta. Nimenomaan tita tut-
kimusta arvioitaessa on syytd ottaa huomioon my®os tosiasia, ettei kertomuk-
sellisen tutkimuksen tarkoituksena edes ole olla tdysin objektiivinen. Taméan
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tutkimuksen mielenkiinnon kohteena kun on nimenomaan projektipaallikoi-
den kokemukset ja késitykset omasta tyonkuvastaan.

6.5 Tutkimuksen arviointi

Haastattelututkimuksessa tutkijan kysymyksilld on valtavan suuri vaikutus
saatuihin vastauksiin. Téstd syystd on tdrkedd, ettei narratiivinen haastattelu
ala muistuttamaan strukturoitua teemahaastattelua, jossa etukidteen valitut
teemat ja kysymykset ohjaavat jopa liikaa haastateltavan ajatuksenjuoksua.
Kerrottu tarina muovautuu aina tilanteen ja kuulijan mukaan. Periaatteessa
sama tarina muokkaantuu enemman tai vihemman erilaiseksi tarinaksi, jos
kuulijana olisi joku toinen henkilo tai tilanne muuten olisi erilainen. Haastat-
telu on aina tilannesidonnainen ja osa sitd kontekstia, jossa juuri silld hetkelld
ollaan. (Erkkilda 2009, 206.) Vaikka haastattelija antaa kerronnallisessa haas-
tattelussa haastateltavalle paljon tilaa ja kertomisen vapauden, vaikuttaa ti-
lanteeseen aina myods ymparisto.

Arvioitaessa tutkimuksen onnistumista, on huomio kiinnitettdavda myos sul-
keistamisen onnistumiseen. Hyvissd ajoin tutkimuksen alkuvaiheessa poh-
din omaa suhdettani tutkijana tutkittavaan ilmioon.

Tutkimuskirjallisuus

Oma kokemus

Projekti

Projektimainen tapa
tehda tyota

Projektipaallikke

Projektiviestmtd

Kuvio 4. Esiymmarryksen muodostuminen.
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Kuviossa neljd kdyddan ldapi ne kohdat, joita tutkija on pohtinut rakentaes-
saan kuvaa omasta suhteestaan tutkittavaan ilmioon. Etukéteisoletusten ja -
asenteiden oletetaan tdssd tutkimuksessa syntyneen mielikuvien, omien ko-
kemusten sekd tutkimuksessa kdytetyn kirjallisuuden mydétavaikutuksesta.
Kaikenlaisten omien ennakkoluulojen tiedostaminen ja peilaaminen tutkitta-
vaan ongelmaan on hyvin tarkedd. Toisaalta ndiden olettamusten lapikaymi-
nen yksityiskohtaisesti ei tuo tutkimukselle mitddn lisdarvoa sellaisenaan,
joten niitd ei tdssd kohtaa tuoda ilmi tamén tarkemmin. Tutkimuksen kannal-
ta oleellista on vain, ettd tutkija tiedostaa omat kasityksensd ja pystyy siirta-
madn ne syrjdan ja ottamaan niiden merkitys huomioon koko tutkimuksen
ajan, mutta erityisesti kerdttdessd ja analysoitaessa aineistoa. Kuten kuviosta
neljd ndkyy, omien olettamusten sijaan tutkimustulosten tulkinnat pyritdan
tekemddn mahdollisimman pitkélti vain kerdttyyn aineistoon vedoten. Tutki-
jan ymmadrrys aiheesta on lisdantynyt tdssa tutkimuksessa vahvasti aineisto-
lahtoisesti.

Tassd tutkimuksessa tutkittiin kerronnallisten haastattelujen avulla johtajuut-
ta silloin, kun tydmuotona on projektimainen tapa tehda tyotd. Koska halu-
sin varmistaa, ettd haastateltava vastaa kysyttyyn aiheeseen, annoin aloitus-
kysymykseni haastateltavalle myos kirjallisena. Koin tdmédn onnistuneeksi
ratkaisuksi, silld jokainen haastateltava pyoritti aloituskysymystd kddessaan
jossain vaiheessa haastattelua. Kysymyksen konkreettinen ndkeminen tuntui
edesauttavan myos kertomusten kronologisuuteen, silld jokainen eteni ker-
tomuksessaan ajallisesti projektin suunnittelusta sen p&attymiseen. Paperi,
jonka annoin kullekin haastateltavalle haastattelutilanteen alussa, on taman
tutkimuksen liitteend 1.

Tamén tutkimuksen kohdeorganisaationa toimi Turun kaupungin sivistys-
toimialan alaisuudessa toimiva projektitoimisto ja haastateltavina olivat ky-
seisen toimiston projektipadllikot. Tutkimustuloksia ei voi sellaisenaan suo-
raan yleistdd muihin vastaaviin organisaatioihin, joissa tehddan projektimuo-
toisesti tyotd, mutta saaduista tuloksista voi silti saada monipuolista tietoa
tutkittavasta ilmiosta.

6.6 Jatkotutkimusehdotuksia

Tamad tutkimus toteutettiin kvalitatiivisin menetelmin yhden esimerkkiorga-
nisaation projektipdllikiden kertomusten perusteella. Olisi mielenkiintoista

64



testata, miten taman tutkimuksen tulokset olisivat yleistettdvissd muihin or-
ganisaatioihin, joissa tyotd tehd&ddn nykyddn pddosin projektimuotoisesti.
Esimerkiksi kvantitatiivisesti toteutettu testaus tdaméan tutkimuksen kautta
16ytyneistd projektipdillikon eri rooleista olisi kiinnostava jatkotutkimus-
kohde. Pitavitko projektipddllikoiden roolit paikkansa esimerkiksi eri hanke-
tyypeistd tai organisaation koosta huolimatta?

Tuloksia olisi mielenkiintoista testata myos valitsemalla tarkastelun kohteek-
si tdysin tdimdn tutkimuksen kohdeorganisaatiosta poikkeava tutkimuskoh-
de. Tdtd tutkimusta varten jaoteltiin eri organisaatiot neljddn kategoriaan:
kuntiin, yrityksiin, kolmanteen sektoriin sekd valtio-omisteisiin organisaati-
oihin. Valitsemalla néistd neljastd jonkun muun kuin “kunnat” tarkastelun
kohteeksi, voisivat tutkimustulokset poiketa tdmén tutkimuksen tuloksista
huomattavasti.

Tamdn tutkimuksen merkittdavin yksittdinen teema oli tarkastella viestinndn
merkitystd projektimuotoisessa tyossd. Myos tdtd aihetta voisi jatkotutki-
muksen kautta pyrkid avaamaan entistd enemmaén. Erds vaihtoehto tahan
olisi tutkia aihetta kansainvaliselld tasolla ja valita esimerkiksi pohjoismaista
vastaavia kunnallisia projektiorganisaatioita ja haastatella ndiden projekti-
paallikoitd. Tutkimustuloksiin vaikuttaa varmasti my6s se, toteutettaisiinko
haastattelut edelleen haastateltavaa ohjaamatta kerronnallisin menetelmin
vai vihdn enemmin ohjatusti esimerkiksi teemahaastattelun keinoin.

Aiheen tiimoilta voisi jatkossa tehdd myos pitkittdistutkimuksen, jossa samaa
tutkimuskohdetta seurattaisiin esimerkiksi seuraavien kymmenen vuoden
aikana muutaman vuoden vilein. T4lld tavoin olisi mahdollista 16ytéda pienid
viitteitd projektimuotoisen tydtavan kehittymisestd tai muuttumisesta.
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LIITE 1

"Haluaisin sinun kertovan minulle johtamastasi projektista. Kerro projektin eri vai-
heista ja minkidlaisia tydtehtivid mikikin vaihe projektipddllikoltd vaati. Kuuntelen
tissd alussa keskeyttamittd ja teen vain joitain muistiinpanoja myohempdd kiyttod
varten”.
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