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The purpose of this thesis was to explore management in long term projects and
challenges included. The customer of the thesis is Teollisuuden Voima Oyj. The
main goal is to clarify few of the most important issues concerning project
management which could be useful in Olkiluoto 3 —project.
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1 JOHDANTO

Projektijohtaminen aiheena on téilld hetkelld hyvin ajankohtainen, silld
projektiorganisaatiot ovat jatkuvasti yleistymdssd. Olkiluoto 3-projektista tekee
erityisen se, etti se on kansainvdlinen ja pitkdkestoinen. Ndméd ominaisuudet

asettavat johtamisen erityisen haasteen eteen.

Projektin pitkédn aikataulun vuoksi johtamisen haasteena on erityisesti alaisten
motivointi  ja  sitouttaminen. T&lloin korostuu johtajan  ominaisuuksista
ihmisldheisyys sekd kyky kommunikoida sujuvasti tilanteessa kuin tilanteessa.
Projektijohtamista voidaankin pitdd hyvin haastavana, mutta samalla myos hyvin

antoisana tehtavana.

Tyossdni keskityn muutamiin seikkoihin, jotka ovat projektijohtamisessa tdrkeiti,
huomioonotettavia asioita. Niitd ovat motivointi ja viestintdtaidot. Namai siksi, koska
nden hyvin tirkednd, ettd alaisten tyOpanoksesta ollaan kiinnostuneita ja heidén
jaksamiseensa ja motivoitumiseensa kiinnitetddn huomiota. Varsinkin kun on kyse
pitkdstd projektista, on ymmaérrettdvdd, ettei motivaatio aina ole kovin vahva.

Esimies pystyy omalla esimerkilldan vaikuttamaan motivaatioon hyvin ratkaisevasti.

Motivointitekijoind on ldhemmin tarkasteltu delegointia, palautteenantamista sekd
sitouttamista. My0s  kehityskeskustelut  nivoutuvat hyvin = motivointiin.
Kehityskeskusteluiden toteutus kertoo hyvin paljon esimichesté ja siitd, onko hinelld
mielenkiintoa istua hetkeksi alas ja pohtia kahden kesken alaisensa tyOtehtdvid ja
nithin liittyvid tavoitteita. Kehityskeskustelut ovat erinomainen tapa kehittdd

organisaatiota ja karsia sen sisdlld olevia epdkohtia.



2 TEOLLISUUDEN VOIMA OY]J

Teollisuuden Voima Oyj on vuonna 1969 perustettu yksityinen osakeyhtio, joka
tuottaa sdhkdd omistajilleen omakustannushinnalla. Yhtio omistaa ja kdyttdd kahta
ydinvoimalaitosyksikkod, Olkiluoto 1 ja Olkiluoto 2 (OL1 ja OL2), Eurajoen
Olkiluodossa. Lisdksi TVO on osakkaana Meri-Porin hiilivoimalaitoksessa. Uusi

ydinvoimalaitosyksikké Olkiluoto 3 (OL3) on rakenteilla Olkiluotoon. (TVO 2009)

Olkiluodon voimalaitos on toiminut jo 30 vuoden ajan erittdin varmasti ja
luotettavasti. Molempien yksikoiden kiyttokertoimet ovat olleet 1dhes koko laitoksen
toiminnan ajan kansainvilistd huippuluokkaa. Kummankin yksikén nykyinen
nettotuotantoteho on 860 MW, ja yhdessd ne tuottavat runsaat 16 % kaikesta
Suomessa kéytetystd sahkostd. (TVO 2009)

2.1 OL3-projekti

TVO haki marraskuussa 2000 ydinenergialain mukaista periaatepdédtosta
valtioneuvostolta uudelle ydinvoimalaitosyksikolle. Myonteinen vastaus saatiin
tammikuussa 2002 ja eduskunta vahvisti pddtoksen saman vuoden toukokuussa.
Periaatepditoksen jilkeen pyydettiin laitostoimitustarjoukset ja  aloitettiin
tarjousvertailu. Tarjousvertailun perusteella TVO allekirjoitti
laitostoimitussopimuksen vuonna 2003 ja sijoituspaikaksi valittiin Olkiluoto.
Tammikuussa 2004 TVO jitti valtioneuvostolle rakentamislupahakemuksen, jonka
valtioneuvosto myonsi 2005. Varsinainen rakentaminen alkoi vuoden 2005 kevéalla.
Uusi ydinvoimalaitosyksikkd on siis parhaillaan rakenteilla Olkiluodon saaren
lansipddhin, OL1- ja OL2-yksikdiden viereen. Olkiluoto 3:n sidhkontuotanto tulisi
alkaa suunnitelmien mukaan vuonna 2012. (TVO 2009.) Kuvassa 2 on esitelty OL3

lupaprosessin eteneminen.
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Kuva 1. OL3 lupaprosessi (TVO 2009).

Olkiluoto 3 on tyypiltddn painevesilaitos eli EPR (European Pressurized water
Reactor). Laitosyksikko tulee olemaan sdhkoteholtaan noin 1600 MW ja se ldhes
kaksinkertaistaa Olkiluodon sdhkdntuotantokapasiteetin (TVO 2008, 3.)

Hankkeen kokonaiskustannusarvio on vuoden 2003 rahassa noin 3 miljardia euroa, ja
se on siten Suomen teollisuushistorian suurin yksittdinen investointi. Pysyvid
tyopaikkoja uusi ydinvoimalaitosyksikkd tarjoaa 150 - 200 henkilolle ja
vuosihuoltojen aikana yksikkd tarjoaa tytd noin tuhannelle henkildlle. (TVO 2009.)

2.2 OL3-projektiorganisaatio

N-osaston organisaatio on jaettu seuraaviin toiminnallisiin osiin:
* Projektin johto
* Ydinturvallisuus
* Projektinohjaus
e Laadunhallinta
* Laitostekniikka

¢ Rakentaminen



OL3 projekti organisoidaan TVO:n sisdlld matriisiorganisaationa, jossa
tyoskentelevit usean organisaatioyksikon sekd ulkopuolisten toimittajien edustajat
joustavasti yhdessd. Tama edellyttdd selkedd tehtdvamairittelyd ja roolien hallintaa.
Merkittdvd  osuus  projektin  tehtdvistd organisoidaan edelldi mainittujen
vastuualueiden sisélldi helpommin hallittaviksi tehtdvdkokonaisuuksiksi eli
osaprojekteiksi ja tehtdvipaketeiksi seuraavasti:

* Osaprojekti perustetaan merkittaville tehtivikokonaisuudelle, joka vaatii
yhtion usean organisaatioyksikon pitkdaikaista yhteistyotd. Osaprojektille
maédritellddn tydsuunnitelma tulostavoitteineen, aikataulu, budjetti sekd
resurssisuunnitelma. Osaprojektin vetdji raportoi nimetylle OL3 projektin
vastuuhenkilolle.

* Pienempid tehtdvid varten perustetaan tarpeen mukaan tehtdvipaketteja,
joille madritelldédn yksinkertaisempi tyd- ja resurssisuunnitelma

(toimeksiantomenettely). (TVO 2009.)

3 TYON TARKOITUS JA TAVOITE

Toimeksiantoni on perehtyd pitkdaikaisen projektin johtamiseen ja sithen liittyviin
haasteisiin. Empirialle ei tietoturvasyistd annettu lupaa, joten tutkimus on koottu
valmiista, olemassa olevista ldhteistd. Tavoitteena on koota ohjeistus projektissa
toimiville esimiehille, miten he voisivat viestid paremmin sekd miten alaisia tulisi
motivoida ja sitouttaa tehokkaammin tydtehtdviinsd. Motivointikeinoina perehdyn
tarkemmin delegointiin, palautteenantamiseen sekd sitouttamiseen. Toiseksi
kasittelen vield kehityskeskustelujen merkitystd motivointitekijand. Tutustuttuani
useisiin teoksiin projektijohtamisesta paddyin niihin aiheisiin, koska koen niiden
olevan tilld hetkelld kaikkein ajankohtaisimpia aiheita. Ja vaikka kyse onkin
kansainvélisestd projektista, en kuitenkaan késittele kulttuurien vélisid eroja juuri

ollenkaan, koska mielestini ne ovat oma aihealueensa.
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Kuva 2. Kasitteellinen viitekehys.

Kasitteellinen viitekehys on kokoamani projektijohtamiseen liittyvistd vaadittavista
taidoista. Motivoinnin ja viestintdtaitojen lisdksi, kirjallisuustutkimukseni sisdltda

my0s muutamia tirkeitd projektijohtajan ominaisuuksia.

4 PROJEKTIN JOHTAMINEN

4.1 Miki on projekti?

Projektityotd tehddédn kaikissa yrityksissd, julkishallinnon organisaatioissa, perheissa,
yhdistyksissd ja  yhteenliittymissd. Nyky-yhteiskuntaa on kuvattu myds
projektiyhteiskunnaksi projektien yleisyyden vuoksi. Osa ihmisistd osallistuu
projektiin vain harvoin, osa taas tekee niitd tyokseen. Projektitydn tarkoituksena on
saavuttaa jokin ennalta miiritelty tavoite. Projekteja perustetaan, koska tavoitteet
eiviat tdyty ilman erillisen projektiryhmédn perustamista. Néin ollen projektissa
tehtdva tyd poikkeaa yleensd tyontekijoiden jokapdiviisistd tyotehtivistd. (Kettunen

2009, 15)

Projekti voidaan madritelld eri ndkokulmista. Tédssd muutama seikka, joita Kettunen
ja Loow mainitsevat:
* Projektilla on selked tavoite (toiminnallinen, taloudellinen, toteuttava tai

toimintaa muuttava tavoite).
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* Asetettu tavoite pyritdén saavuttamaan tyolld, jonka tekemistd kutsutaan
projektityoksi.
* Projektin toimintaa ohjataan johdetusti ja suunnitelmallisesti.
* Projektin ldpiviennistd on olemassa suunnitelma.
* Projektin toteuttamiseksi kootaan joukko ihmisid, joille asetetaan omat
roolit ja vastuualueet.
* Projekti on ihmisten vilistd yhteistoimintaa.
* Projektille on asetettu aikataulu ja padttymispaiva.
» Projektille on asetettu taloudelliset reunaehdot.
* Projektin etenemistd ja tuloksia seurataan ja kontrolloidaan. (Kettunen
2009, 15)
* Dokumentointia tulee harjoittaa koko projektin ajan.
* Projektista pitdd laatia kuvaus, ja sen aikana tulee noudattaa tulosten
saavuttamisen takaavia tyoskentelymuotoja, joita ovat esimerkiksi:
o projektikokoukset
o jatkuva tiedottaminen asianosaisille
o vilitavoitteet ja  tarkistuspisteet, jotka  auttavat
projektipdéllikkdd pitdiméddn projektin  mééritetyissd
rajoissa
o toimenpidesuunnitelmat,  jotka  osoittavat, = mité
projektissa pitdd tehdd ja kenen, miten ja milloin
toimenpiteet on tehtdva
o tyon- ja vastuunjako osallistujien kesken (Loow 2002,

17.)

Projektien keskeisin painopistealue voi vaihdella. Jossain projektissa aikataulu on
tarkeintd, toisessa projektissa on tdrkeintd pysyd budjetissa ja kolmannessa
korostetaan ennen muuta laatua ja toiminnallisten vaatimusten tidyttymistid. (Loow

2002, 18.)

Projektin merkittivyys ja niille asetetut tavoitteet vaihtelevat yleensd laajasti. Osa
projekteista on merkitykseltddn kriittisid. Niiden toimintaa valvotaan tiukasti ja

nithin osallistuminen voi viedd projektiryhmén jésenten kaiken tydajan. Talldin
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projektista tulee siihen osallistuvien ihmisten pédtyd joko pysyvisti tai maarédtyksi
ajaksi. Esimerkiksi tutkimus- ja rakennusprojektit ovat usein téllaisia hankkeita.

(Kettunen 2009, 16.)

Jokaisella projektilla tulee olla omistaja. Tdmd henkild on yleensd organisaation
jasen, joka ottaa projektin tulokset wvastuulleen projektin pddtyttyd. Isoissa
projekteissa projektin ohjausta ja seurantaa tekee projektin ohjausryhmi
(johtoryhmd, valvontaryhmd), joka muodostuu projektin tilaajan sekd tekijén

edustajista. (Kettunen 2009, 17.)

4.2 Projektityypit

Projektit ovat luonteeltaan hyvin erilaisia riippuen tavoitteesta. Tavoite méarittdd sen,
kuinka monta ihmistd projektin toteuttamiseen tarvitaan, mitd osaamista tarvitaan,
minkélaisissa olosuhteissa ty0 tehddén, kuinka kauan se kestdd ja minkilaisia véli- ja

lopputuloksia projektilta odotetaan. (Kettunen 2009, 17.)

Projekteja on monenlaisia ja niistd jokaisella on omat erityispiirteensd ja
toimintatapansa.  Projektityyppejd ovat muun muassa yrityksen = sisdiset
kehitysprojektit, toimitusprojektit, tutkimusprojektit, toteutusprojektit,
rakennusprojektit sekéd tuotekehitysprojektit. (Kettunen 2009, 17.) OL3-projekti on
tyypiltddn sekd toimitus- ettd rakennusprojekti syystd, ettd tdssd toteutuvat niille

ominaiset piirteet.

4.2.1 Toimitusprojektit

Toimitusprojektit ovat toistuvia toimenpiteitd, jotka toteutetaan projektitoiminnalla
niiden ainutkertaisuuden ja laajuuden vuoksi. Kyseessd voi olla muutaman viikon
asennusprojekti tai parhaimmillaan hyvin iso toimitus kaukaiseen ympéristoon.
(Kettunen 2009, 20.) OL3-projekti onkin hyvd esimerkki toimitusprojektista, jossa
laitostoimittaja toimittaa hyvin laajan kokonaisuuden asiakkaalle kaukaiseen

ympiristoon. Tarkemmin sanottuna Areva NP sekd Siemens toimittavat
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voimalaitoksen puitteet, ja laitoksen sisdlld olevat komponentit taas tulevat eri

puolilta maailmaa.

Toimitus projektit ovat yleensd isoja hankkeita. Tdmé vaatii projektitydhon
osallistuvilta ihmisiltd kykyéd ja halua tyoskennelld pitkddnkin ulkomailla. Liséksi
projekteihin osallistuu usein hyvin monia alihankkijoita ja yhteistydkumppaneita,

joiden toimintaa projektin pdédtoimittajan tulee koordinoida. (Kettunen 2009, 20.)

Toimitusprojektin erityispiirteitd ovat:

* toistuvaa toimintaa, mutta asiakkaan ja asennusympdriston osalta
ainutkertaisia.

* kooltaan hyvin vaihtelevia, aina muutamista viikoista jopa useisiin
vuosiin.

* toteutetaan usein ulkomailla.

* projektiin osallistuu moni toimittajia, joiden yhteistyond toimitus
tapahtuu.

* projektin asiakkaana on aina ulkopuolinen taho. (Kettunen 2009, 20-21.)

4.2.2 Rakennusprojektit

Rakennushankkeiden ja projektin tavoitteena on yleensd saada aikaiseksi
konkreettinen lopputulos kuten talo, rakennus, tie, silta tai vastaava. Kaikki
rakennusprojektit noudattavat 1dhes poikkeuksetta samaa toimintatapaa, mutta silti
jokaisella projektilla on omat vahvat ominaispiirteensd ja jokainen toteutettava

rakennus on erilainen. (Kettunen 2009, 25.)

Rakennusprojektin selkednd ominaispiirteend on, ettd se on monien ithmisten ja
yritysten yhteistoimintaa. Projektijohdon tdrkein tehtdvd onkin koordinoida eri
toimittajien tyotd, valvoa tyon jédlked sekd kontrolloida aikatauluja. (Kettunen 2009,
25.) OL3-projektissa ranskalainen Areva NP toimittaa reaktorilaitoksen ja

saksalainen Siemens turbiinilaitoksen, lisdksi molemmilla on useita alihankkijoita.



14

Hyvin lopputuloksen kannalta eri tehtdvit tulee limittdd keskendén oikeassa
jarjestyksessd. Projektipddllikolld tuleekin olla selked ndkemys eri tehtdvistd ja
niiden jaksottamisesta. Usein joudutaan pelaamaan paljon aikataulujen kanssa: eri
osaprojektien valmistuminen saattaa vaikuttaa kokonaishankkeen aikatauluun, koska
muut tyot joutuvat joskus odottamaan yhden tietyn tyOvaiheen pddttymistd ennen

kuin voidaan siirtyd eteenpdin. (Kettunen 2009, 26.)

Rakennusprojektien vahvuuksina voidaan pitdd niiden selkeyttd. Jokaisessa
rakennusprojektissa on tietyt vaiheet, jotka tulee lopputuloksen saavuttamiseksi
saavuttaa. Lisdksi projektipdéllikon tai rakennuttajan on helppo nédhdi
konkreettisesti, missd vaiheessa projekti on. Erityispiirteitd rakennusprojektille ovat:

* hyvin tiukat aikataulut.

» projektit kilpailutetaan useiden toimittajien kesken.

* mukana on paljon toimijoita ja laaja toimijoiden verkko.

* tydtapa vaatii erittdin paljon kontrollointia ja valvontaa.

» osallistujat ovat projektityon ammattilaisia.

» projektien ldpivienti ja tydvaiheet ovat tekijoilleen tuttuja.

» aikataulujen yhteensovittaminen on vaikeaa.

* yhden tyOvaiheen myoOhdstyminen voi vaarantaa koko projektin

aikataulun.

* projektin etenemisen nikee konkreettisesti. (Kettunen 2009, 26.)

4.3 Projektin vaiheistus

Projekti jakautuu vaiheisiin, jotka seuraavat toisiaan tai ovat osittain paallekkaisia.
Yleensd projekti etenee suoraviivaisesti vaiheesta toiseen, mutta on myos
mahdollista, ettd projektin aikana palataan edelliseen projektin vaiheeseen, jos
tulokset sitd vaativat. Seuraavassa kuvassa on esitetty projektin kulku niin kuin

projektit useimmiten etenevit. (Kettunen 2009, 43.)
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Kuva 3. Projektin yleinen kulku.

Tamad malli ldhtee oletuksesta, ettd vaiheet seuraavat toisiaan ja niistd on tarvittaessa
joissain tapauksissa mahdollista palata edelliseen vaiheeseen. Koko projekti ldhtee
litkkeelle tunnistetusta tarpeesta tai ideasta. (Kettunen 2009, 43.) Esimerkiksi OL3-
projekti néhtiin tarpeelliseksi, koska sdhkonkulutuksen ennustetaan kasvavan
tulevaisuudessa. OL3:n tuoman lisdkapasiteetin avulla katetaan osaltaan sdhkon
kulutuksen ~ kasvua  ja  korvataan = vanhenevien  laitosten  tuotantoa.

(Ydinvoimalaitosyksikko Olkiluoto 3 -tekninen esite 2008, 3.)

Maiirittelyvaiheen kautta tulee arvioida, onko se riittdvin hyvd ja kannattava
toteutettavaksi. Jos médrittelyvaiheen tulokset ovat riittdvdn rohkaisevia toiminnan ja
talouden kannalta, siirrytddn varsinaiseen suunnitteluvaiheeseen. (Kettunen 2009,
43.) Suunnitteluvaiheessa tarkennetaan madrittelyvaiheen tuloksia ja viedddn
tavoitteet konkreettisiksi suunnitelmiksi. Suunnitteluvaiheen tuloksena syntyy
projektisuunnitelma, johon kirjataan, miten tavoite toteutetaan annetuilla resursseilla,
aikataululla ja budjetilla. (Kettunen 2009, 44.) Olkiluoto 3- projektilta 16ytyy myds

kattava projektisuunnitelma, johon on kirjattu edelld mainitut asiat.

Jos médrittelyvaiheen tulokset ovat riittimittoméit tai puutteelliset, ei
suunnitteluvaihekaan voi toteutua onnistuneesti. Eteen voi tulla niin paljon
madrittelemattomid kysymyksid projektin tavoitteista, osallistujista, ympaéristosta,
rahoituksesta, resursoinnista tai vaikka johdon sitoutumisesta, ettd projekti tulee

palauttaa maédrittelyvaiheeseen. Madrittelyssd tarkennetaan yksityiskohtia niin
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pitkddn, kunnes edellytykset suunnitteluvaiheeseen ovat tiyttyneet. (Kettunen 2009,
44.))

Suunnittelun jilkeen projektista on tehty tarkka projektisuunnitelma, joka
ideaalitilanteessa siséltdd aikataulun, budjetin, riskianalyysin, resurssianalyysin,
projektiorganisaation, tyosuunnitelman sekd viestinté- ja
dokumentointisuunnitelman. Tédssd vaiheessa on viimeinen mahdollisuus keskeyttda
projekti. Toteutusvaiheen alettua projektin keskeyttdminen tulee kalliiksi. Jos
paitospisteessd on vihddkidn epdvarmuutta tai epéselvyyttd projektin tavoitteista tai
toimintamalleista, tulee projektin suunnittelua jatkaa ennen siirtymisti toteutukseen.

(Kettunen 2009, 44.)

Toteutusvaihe aloitetaan kun suunnitelmat ovat valmiita ja projektin toteutusvaiheen
kdynnistimisestd tehdddn pddtés. Tamédn jdlkeen projekti etenee tehdyn
projektisuunnitelman mukaan. Tdmédn on luonnollisesti tavoite, joka kuitenkin
harvoin pédédsee toteutumaan kédytdnndssd. Toteutusvaiheen aikana projekti eldd aina
jonkin verran, ja projektisuunnitelmaa tulee muuttaa tai ainakin tidydentdd. Jos
projektin perusteet muuttuvat (rahoituksen tai tavoitteiden suhteen), tulee projekti
palauttaa hetkeksi suunnitteluvaiheeseen, jotta voidaan olla varmoja projektin
perustasta. Tuloksena syntyy siten projektisuunnitelmassa kuvattu tuotos. (Kettunen

2009, 44.)

Projektin viimeinen vaihe on pdittiminen. Tdma vaihe sisdltdd loppuraportoinnin,
projektiorganisaation purkamisen sekd jatkoideoiden esille tuomisen. (Kettunen
2009, 45.) Tata kirjoitettaessa OL3-projekti on pitkédlld toteutusvaiheessa.
Komponenttien asentamiset ovat hyvissa vauhdissa, ensimmaiset

kayttoonottoaktiviteetit on aloitettu ja loppudokumentaation valmistelu on aloitettu.

4.4 Projektipadllikon tehtdvit ja roolit

Projektipaillikon tehtdvd on asemana ddrimmdiisen haastava. Jokainen pdivd on
hieman erilainen eikd niin sanottua rutiinia ehdi syntyd, koska tyOympéristd ja

resurssit muuttuvat ldhes jatkuvasti. Myods OL3-projekti, joka on laaja ja hyvin
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pitkdkestoinen, vaatii johtajalta erityistd kykyd sitoutua tehtivdinsd ja alaisiinsa,

jatkuvasta muutoksesta huolimatta.

Hyvd projektinjohtaja osaa sekd johtaa projektia ettd hallita useita projektin
aihealueita. Téllainen monitaituri hallitsee prosessin kokonaisuutena, osaa johtaa
thmisid, kestdd painetta, on systemaattinen, mutta osaa myos varautua muutoksiin,
pystyy ratkaisemaan ongelmia innovatiivisesti ja ennen kaikkea pitdd omasta

alastaan. (Humala 2010.)

4.4.1 Projektijohtajan tirkedt ominaisuudet

Projektin johtaminen vaatii, ettd projektipddllikkd on valmis kdyttimaan sitd valtaa,
joka hidnelle on projektin ldpiviemiseksi annettu. Kéytinnon tydssd tdmid voi
tarkoittaa itsepdisyyttd, kiskyttdmistd, kieltdytymistd, tiukkoja neuvotteluita ja eri
mieltd olemista. Kokonaisuudessaan projektipdéllikkyys tarkoittaa siis vahvaa otetta
toimintaan sekd uskallusta ja rohkeutta viedd projekti asetettuun tavoitteeseen.
(Kettunen 2009, 29.) Isoissa ja pienissd projekteissa on myds hyvin tirkedd osata
suhteuttaa asioiden ja ihmisten johtaminen. Kumpikaan ei saisi nousta toisen ohi,

silld silloin aina jokin osa projektista kérsii.

Kettunen (2009, 32-35.) mainitsee seuraavat ominaisuudet, jotka ovat hyvin tirkeitéd

tavoitteisiin padseville projektipééllikolle:

Pddmaddrdtietoisuus. Projektipdéllikon tdytyy olla vahvasti tehtdvénsa
sitoutunut ja halukas saattamaan tyonsd loppuun saakka. N&dma
ominaisuudet nousevat tdrkeddn asemaan erityisesti projektin

ongelmatilanteissa.

Joissakin tilanteissa selkedt valtuudet ja nopea reaktioaika ovat kaikkein
tarkeimpid asioita. Projektipddllikon on oltava riittdvén itsevarma ja
halukas ottamaan tilanne hallintaansa ja midrddmaddn tiimi tekeméédn
tietyt tehtdvit. Yleisend tavoitteena tulisi kuitenkin olla, ettd téllaisilta

ddrimmadisiltd tilanteilta véltyttdisiin. Hyvin johdetun projektin tulisi
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luoda ympadristd, jossa tyotd voidaan delegoida ja sitd voidaan tehda

tehokkaasti yhteistydssa. (Berkun 2006, 13.)

Tasmdllisyys ja tarkkuus. Projektin vetiminen vaatii tismallisyyttd, silla
projektipééllikolld on hoidettavanaan valtava miérd tehtdvia. Talloin on
hyvin tdrkedd, ettd projektin vetdjd on tidsmdillinen ja hoitaa kaikki
hinelle kuuluvat asiat. Liséksi hidnen tulee olla tarkka ja seurata, ettd
projektin jdsenet tekevdt ne tehtdvit, jotka heille on annettu.
Projektipaillikon tulee myos seurata  kiintedsti myos

yhteistyokumppaneiden ja asiakkaiden toimintaa.

Kyky johtaa ihmisid. Jokainen projektipddllikkd on ihmisten johtaja.
Hinen on organisoitava projekti siten, ettd projektilla on selkedt
toimintatavat. Niin ikd4n hinen on pystyttivd kommunikoimaan
thmisille projektin tavoitteet, kyettdva jakamaan tyotehtavét, pystyttava
ratkomaan ristiriitoja sekd kuuntelemaan projektiryhmédn jdsenid.

Ihmisten johtaminen vaatii myds halua toimia ihmisten esimiehené.

Usein projektissa voidaan nimittdd esimieheksi myos asiantuntijoita,
joilla on hyvi kokonaisuuskuva asiasta ja siitd mitkd ovat tavoitteet. He
eivit kuitenkaan ole vilttiméttd missddn vaiheessa saaneet erityistd
kokemusta juuri ihmisten johtamisesta, jolloin tdmd voi heijastua
projekti-tiimildisten tyytyméttomyytend ja turhautumisenakin. Tdma on
kuitenkin hyvin varteenotettava asia projektissa kuin projektissa, koska
vaikka asioita tulee myOs johtaa, on my0s tirkedd huomata ihmiset

osana hyvin tirkedd kokonaisuutta.

Hyvd neuvottelutaito ja esiintymiskyky. Projektipdillikké on henkild,
joka neuvottelee projektista asiakkaan ja yhteistydkumppaneiden
kanssa. Mikéli kyseessd on projekti, joka kiinnostaa my0s mediaa, on
projektipddllikon tehtdvand olla hoitamassa myds ulkoinen viestinta.
Hinen tulee kyetd esiintymién ja esittelemddn, miten projekti etenee.

Lisdksi hyvd neuvottelutaito auttaa viemddn projekteja jouhevasti
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eteenpdin. Jokainen projekti sisdltdd useita neuvotteluja ja kokouksia,

jotka tulee hoitaa siten, ettd tehokkuus ja paatoksentekokyky sailyvit.

Projekteissa ~ on  aina  runsaasti  kokouksia, neuvotteluja,
kaytavikeskusteluja ja aivoriihid, ja projektipdillikon tulee kyetd sekid
ymmirtimadn ajatuksia ettd viestimadan tehokkaasti ideoita kasvotusten.
Mitd suurempi organisaatio tai projekti on kyseessd, sitd tarkedmmiksi
muodostuvat  kirjalliset taidot ja  halukkuus kayttdd niitd.
Henkilokohtaisista mieltymyksistddn riippumatta projektipddllikon
tdytyy tietdd, milloin kirjallinen tai suullinen viestinti on

tehokkaampaa. (Berkun 2006, 14.)

Uskallusta puuttua asioihin. Projektipadllikon tulee uskaltaa nostaa
esille vaikeatkin asiat. Vililli on ohjattava alaisia, vélilld kerrottava
asiakkaille projektin ongelmista tai omalle organisaatiolle vallitsevista
epakohdista. Ongelmat eivit poistu itsestdéin, vaan niilld on taipumus
kasvaa, jos niihin ei puututa heti. Hyvdn projektipdéllikon tunnistaa
usein siitd, ettd hidn uskaltaa ottaa vaikeat asiat késiteltdviksi ja olla
tarvittaessa eri mieltd. Useimmiten projektipdéllikkoé on se, jonka tulee
nostaa ongelmat ensimmdisend esille. Ongelmat ovat joskus vaikeasti
havaittavia ja sen vuoksi projektipdillikon tulee keskustella jatkuvasti,
mahdollisuuksien mukaan, projektiryhmédn kanssa ja kysymyksilld

varmistaa, ettd asiat menevit suunnitellusti eteenpéin.

Kykyd hoitaa useita asioita yhtdaikaisesti. Projektipdillikon tyd vaatii
monen asian yhtéaikaista eteenpdin viemistd. Projektipdillikon pitdd
osata delegoida toitd, keskittyd vain olennaiseen sekd edistdd asioita
projektissa monella saralla samanaikaisesti. Vaikka vélilld tarvitaan
yhtdjaksoista tydaikaa tietyn kokonaisuuden tekemistd varten, tulee
projektipddllikon  kuitenkin olla péddsdéntdisesti saavutettavissa.
Asiakkaalle, projektiryhmidn jdsenille ja yhteistydbkumppaneille on
tarkedd saada projektin vetovastuullinen henkild viivytyksettd kiinni.
Tama johtaa siithen, ettd ty0 siséltdd paljon katkoksia, jotka pitdd oppia

sietamaan.
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Uskallusta sanoa ei. Jokaisessa projektissa on paljon tekemistd ja
paljon houkutuksia. Projektipadllikon tehtdvé on pitdd langat kdsissédén,
ja hénen tulee pystyd rajaamaan projektista epdolennaiset asiat pois.
Lisdksi hinen tulee my0s pystyd kieltdytymiin asioista, jotka eivét
edistd projektin etenemistd. Tarkedd on myOs sopia oma tyon siséltd
sellaiseksi, ettd se on mahdollista toteuttaa. On osattava kieltdytyd, jos
projektipdéllikkod pyydetddn hoitamaan liian montaa projektia

samanaikaisesti.

Rohkeutta kohdata epdonnistumisia. Yksikddn pitkddn projektipaallikon
tehtédvid hoitanut henkild ei voi vilttyd epdonnistumisilta. Niitd tulee
joskus véistdmatti eteen. Silloin on hyvd muistaa, ettd epdonnistuminen

opettaa kaikkein eniten.

Naéitd edelld mainittuja ominaisuuksia on hyvéd harjoittaa jatkuvasti.
Kuten monessa muussakin asiassa, parasta opetusta on kiytinnon tyo.
Tami kuitenkin vaatii, ettd projektipddllikkd arvioi jatkuvasti omaa
tyOpanostaan ja omia tydtapojaan. 10ydettyjd heikkouksia tulee kehittaa

ja vahvuuksia vahvistaa. (Kettunen 2009, 32.)

4.4.2 Projektijohtamiseen liittyvét tyypilliset piirteet

Projektin johtaminen on kaikessa monipuolisuudessaan hyvin ainutlaatuinen
johtajuuden harjoittamisen ympéristo tai tilanne. Verrattuna kypsén ja vakiintuneen
organisaation toimintaan projekti alkaa aina alusta ja se paittyy etukiteen
arvioitavissa olevan ajan kuluttua. Ténd aikana projektin pitdisi tuottaa jotakin
sellaista, jota ennen ei ole ollut olemassa. Vakiintuneetkin organisaatiot tietysti
tuottavat erilaisia tuotteita, mutta niiden tuottamisen tapa on tiedossa ja toiminnan
lopputulos enemmdn tai vdhemmén hallinnassa. Uutta luovat projektit ja
projektimaisesti toteutettavat tyot - esimerkiksi vaikka talon rakentaminen - ovat
johtamistehtdvéltdén varsin erilaisia. Uutta luovien hankkeiden haastavana tehtdvani

on tuottaa jotakin "tyhjdstd", kun taas projektimaisesti toteutettavien tdiden pohjana
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on hyvissd tapauksessa jo vankka kokemus, joka vie toimintatavat ldhelle

tavanomaista ammatillista toimintaa. (Jalava & Virtanen 2000, 32.)

Mikédli projekti on yhtd pitkdkestoinen ja laaja kuin esimerkiksi suuren
voimalaitosyksikon rakentaminen, johon lisdksi liittyy monia eri kansallisuuksia ja
kulttuurieroja, asettaa se johtamistaidot entistd haastavampaan asemaan. Johtajan on
hyva olla perilld erilaisista kulttuurien vélisistd tavoista, joihin kuuluvat muun
muassa erilaiset kdsitykset siitd mikd on kohteliasta tai minkilaisia eroja 10ytyy
toisen kulttuurin kokouskdytinnoistd. Namé kaikki yhdessd antavat osaltaan

yhteistyokumppaneille kuvan siitd, mitd yritys pitdd tarkeéna.

Projektinjohtaja on henkild, joka on toiminut projekteissa laaja-alaisesti eri tehtivissé
ja jolla on yleiskésitys siitd, mitd projekteissa tapahtuu ja tulee tapahtua. Projektin
koko vaikuttaa tietenkin johtamisen kdytdntoon. Jos projekti on pieni, johtamisessa
korostuu asiantuntemus. Isoissa projekteissa johtaminen on erilaista ja se muuttuu

kokopdiviiseksi tyoksi. (Tarkoma 2009.)

Projekteista on tullut vaikeampia johtaa ja tdméd ilmenee projektihenkildiden
vastuutason kasvuna. Vastuut ovat tulleet projektijohtamisessa yhd enemmaén
pinnalle projektien monimutkaistuessa ja kansainvilistymisen jakaessa niiden

komponentteja maantieteellisesti yhd laajemmalle alueelle. (Tarkoma 2009.)

Veikko Vilild IPMA:sta taas (International Project Management Association)
painottaa  projektijohtamisen ja projektinhallinnan osaamista suurimmissa
projekteissa. Vililan mukaan suurimmat tappiot tulevat siité, ettd projektinhallintaan
liittyy osaamattomuutta. (Raunio 2009.) Projektijohtajalta edellytetddn siis my0s
kokonaisuustajua, mitkd asiat vaikuttavat mihinkin, missd piilee riskejd ja mité

voitaisiin tehdé toisin ja tehokkaammin.

Urpo Jalava ja Petri Virtanen mainitsevat myds kirjassaan Innovatiiviseen

projektijohtamiseen 5 projektijohtajan tydlle tyypillistd piirrettd, joita ovat:

1. Projektin kokonaisuuden hallitseminen. Projektin johtaja ei saa kiinnostua

litaksi yksityiskohdista, koska hdnen tehtdvdndin on huolehtia suurista



22

linjoista ja asioiden ja yksityiskohtien yhteensovittamisesta. Projektijohtaja
on generalisti enemman kuin spesialisti.

2. Vastuu siitd, ettd rajattu, mutta paljon dynaamista aktiivisuutta edellyttiva
projektitavoite saavutetaan. Projektijohtaja vastaa aikaansaamisesta.

3. Projektinjohtaja on jatkuvasti tietynlaisessa "julkisuudessa", hidnen toimiaan
seurataan. Hdn ei voi piiloutua tehtivdnsd taakse samalla tavalla kuin
asiantuntija. Siksi johtajan rooli sisdltdd my0s henkilokohtaisia riskejé.

4. Projektijohtaja on yhteistyon kédynnistdjd. Erityisesti projektinjohtajan on
pystyttdva ylittdméén erilaisia organisatorisia rajoja ja samalla muutettava
vanhoja  tyokdytdnt6jd.  Uudenlaisen  yhteistoiminnan  aiheuttaman
vastustuksen kisittely on vaativa tehtava.

5. Projektijohtaja on paljon tekemisissd uusien asioiden ja ongelmien
ratkaisemisen kanssa. Tehtdvd vaatii késitteellistd ajattelukykyéd ja taitoa
mallintaa asioita, joita ei ole olemassa. Useat thmiset paremminkin pelkadavét
kuin etsivdt tuntematonta ja ennakoimatonta. Uskottavuus johtajana on
tillaisissa tilanteissa erityisen tirked ja usein vaikeasti saavutettava tavoite.

(Jalava & Virtanen 2000, 33-34.)

5 PROJEKTIJOHTAMISESSA VAADITTAVAT TAIDOT

Seuraavaksi tarkastellaan kahta hyvin olennaista projektijohtamiseen liittyvdd osa-
aluetta, joita ovat viestintdtaidot ja motivointi. Valitsin ndméd alueet, koska uskon
niilld olevan suuri merkitys projektissa toimivalle henkilstolle. Viestintd siksi, ettd
johtajalla tulee olla kyky ilmaista itseddn sujuvasti ja selkedsti, tilanteessa kuin
tilanteessa ja motivointi taas siitd syystd, ettd johtajan vastuulla on antaa tyOstd

palautetta ja olla rohkaisemassa niiné hetkind, jolloin tyd tuntuu turhauttavalta.

Esimiesty0 on yleisesti ottaen muuttunut viime vuosikymmenind. Kérjistden voidaan
sanoa, ettd aiemmin esimiehille riitti, ettd osasi hyvin ne asiat, joiden kanssa hénen
omat alaisensa tekivdt tyotd. Sitten alettiin puhua johtamisesta ja oli tirkedd, ettd

kaikki puhaltavat samaan hiileen ja saappaat marssivat samaan suuntaan. Tdméin



23

pdivédn esimichiltd vaaditaan aiempaa enemméan myds vuorovaikutustaitoja. Endi ei
riitd vain itse tyosuorituksen hyvé toteutus ja ohjeiden tinkimétdn noudattaminen ja

valvonta, vaan esimiehelld tulee olla myds vuorovaikutustaitoja.

Samoin tdmi kaikki edelld mainittu pitee myos projektitoiminnassa tyoskenteleville
johtajille. Vaikka olosuhteet sindnsd asettavat haasteita vuorovaikutukselle, tulisi
johtajan kuitenkin pystyd osoittamaan kykyd selviytyd vuorovaikutustilanteista eikd

niink&dn viistelld tai vierittdd tehtdva jonkun muun vastuulle.

Esimies luo omalla toiminnallaan "normeja", joiden mukaan tydyhteisdssd toimitaan.
Usealla yritykselld 16ytyy viralliset toimintaohjeet, mutta saattaa kuitenkin usein olla
hyvd sopia my0s omassa organisaatioyksikossd, mitkd ovat meiddn hyvén

vuorovaikutuksen pelisddnnot.

Kuten muussakin menestyksellisessd yritystoiminnassa, projektien onnistuminen on
kiinni paljolti johtamistaidoista, erityisesti ihmisten johtamisen taidoista, eikd
niinkdin teknisestd hallinnasta. Kauppatieteiden tohtori Irja Hyvidri pitdé
ymmarrettdvand, ettd tekniikka on korostunut, koska koko projektijohtaminen on
lahtenyt tekniikan puolelta liikkeelle. Projektimaisen tydskentelyn lisdédntyminen on
kuitenkin lisdnnyt verkottumista ja sitd mydten johtamistaitojen, erityisesti

kommunikaation merkitysté.(Hallikainen 2010.)

5.1 Projektijohtajan viestintdvastuut

Johtajalta  edellytetddan hyvid keskustelutaitoja, esiintymistd isommankin
kuulijakunnan edesséd ja kykyé tuottaa kirjallista materiaalia. Hinen on pystyttava
kohtaamaan ihmiset aidosti. Oleellista esimiestoiminnan uskottavuuden kannalta on
kokonaisviestinnén ristiriidattomuus. Kirjoitusten, lausuttujen sanojen ja kehon
kielen tulee olla keskenddn johdonmukaisia. My0s teot ja tekemdttd jattdmiset ovat
viestintdd. Jos esimies puhuu henkildston ensisijaisuudesta, muttei hdnelld ole
koskaan aikaa todella keskustella alaisten kanssa, viestiltd putoaa pohja pois. (Piili

20006, 71-72.)



24

Isoissa projekteissa viestinndn ja dokumentoinnin tarkkuus ja vaatimustaso nousevat
huomattavasti. Niissd osallistuvien tahojen lukumiird on suurempi, ja siksi on
tirkedd, ettd viestintddn kiinnitetdin huomiota ja kaikki mahdollinen
dokumentoidaan projektin aikana huolellisesti. (Kettunen 2009, 122.) Mikéli
jélkikédteen tulee tilanteita, jolloin pitdd kaivaa historiatietoja epidselvien asioiden

selvittamiseksi, tdlloin tulee esille miten merkittdva asema on dokumentoinnilla.

Mitd tulee viestinndn merkittdvyyteen, voidaan todeta, ettd ellemme saa riittdvasti
tietoja,  kasityksemme  todellisuudesta ~ muuttuu  usein  kielteisemmaéksi.
Tyonjohtoportaan tulee sekd haluta tiedottaa ettd kuunnella, mistd henkildstd haluaa
tietoja. Kokousten ja esitysten pitdd olla laadukkaita, ja tietojen helposti
ymmarrettivid. Ei riitd, ettd vilautetaan dioja, jotka ovat tdynnd vaikeasti tulkittavia
lukuja. On tirkedd pyrkid saamaan aikaan todellista keskustelua tiedoista ja

jarjestamiin keskustelutilaisuuksia riittdvan usein. (Loow 2002, 122.)

5.1.1 Viestinté ja dokumentointi isoissa projekteissa

Isommissa projekteissa dokumentointi ja viestintd nousevat tdrkedmpédn rooliin.
Tadmd johtuu suuremmasta projektiin osallistuvasta joukosta. Kun osallistujajoukko
kasvaa, joudutaan viestintddn kiinnittdimddn enemmédn huomiota. My0s
dokumentaation rooli kasvaa, silld kaikille osapuolille ei voida suullisesti valittda

kaikkea projektiin liittyvda tietoa, vaan tdytyy tukeutua kirjalliseen materiaaliin.

Huolellinen  sovittujen asioiden ja  tyoOtehtdvien dokumentointi auttaa
projektipdéllikkod omassa tydssddn. Erityisesti isoissa projekteissa on vaikea muistaa
kaikkea, mitd eri osapuolten vililldi on tyon tekemisestd sovittu. Talloin
projektisuunnitelma, projektiryhmin kokousten muistiot voivat olla hyvin tirkeitd

dokumentteja muistin virkistdmiseksi. (Kettunen 2009, 123-124.)

Projektiyhdistys ry:n toiminnanjohtaja Jyry Louhiston mukaan isoissa projekteissa
tiedon vilittdminen niin, ettd kaikki projektin osapuolet tietdvit, missd kulloinkin
ollaan menossa, sekd erilaisten ihmisten motivointi vaativat hyvéa

etukdteissuunnittelua, riskeihin ja epdvarmuuteen varautumista, huomion
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kiinnittdmistd ihmisten viliseen kommunikointiin ja myods tietojdrjestelmien
kayttimistd apuna. Louhisto mainitsee myds, ettei projekteja toteuteta pelkéstdan
tietojarjestelmien avulla, silld ihmisten johtamisen ja motivoinnin merkitys on suuri.

(Humala 2010.)

5.2 Erilaiset kommunikointi ja viestintdjarjestelmét esimiehen tyokaluina

henkilokohtainen

kanssakiyminen

kirjallinen sihkoinen

viestinta viestintia

Kuva 4. Tydyhteisén viestinnéin perusmuodot (Aberg 1997) (Kauhanen 2006, 174)

Projektipaillikolla tulee olla selked tapa vélittdd tietoa projektiryhmélleen ja kerétd
tietoa ryhmiltddn. Projektipdéllikon tuleekin luoda menetelmit, joiden avulla tieto
saadaan liikkkumaan tehokkaasti molempiin suuntiin. Hén voi kdyttdd menetelmind
aamupalavereja, viikko- tai kuukausipalavereja, henkilokohtaisia tapaamisia,
sahkopostia, midrdmuotoisia raportteja sekd yhteisid sdhkoisid tyotiloja. (Kettunen
2009, 140) Niissd kaikissa tulee tietysti ottaa huomioon projektin koko ja laajuus.
Ajan mittaan tulee varmasti ilmi, mitkd viestintékeinot ovat tehokkaimpia. Toisinaan
viesti menee paremmin perille suullisia keinoja kiyttden, toisinaan taas sihkoisid

viestimid kdyttdmalld, kuten esimerkiksi sdhkoposti.

5.2.1 Aamupalaverit

Uutena projektityon  kdytdntond on viime aikoina yleistynyt tiiviiden
aamupalavereiden jdrjestiminen. Aamupalaverien sddntond on se, ettd yksi
tapaaminen ei saa saa kestdd yli 15 minuuttia. Ndin varmistutaan siitd, ettd

palavereihin ei kéytetd liikkaa aikaa. Palaverissa jokainen kertoo edellisen péivédn
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tuloksista eli miten hyvin sai tehtyd edellisen pdivén tavoitteeksi asetetut tydtehtévit.
Lisdksi kdydddn alkavan pdivan tyOtehtdviat ryhmén jdsenten kanssa ldvitse ja

jokainen voi nostaa omassa tyOssé eteen tulleita ongelmia yleiseen keskusteluun.

Menettely ei vie paljon aikaa ja antaa projektipddllikolle hyvén késityksen siité,
missd projekti koko ajan on menossa. Lisdksi ongelmatilanteisiin voidaan reagoida
heti niiden tullessa eteen. Projektiryhmén jdsenille téllainen tiivis yhteydenpito on

motivoivaa. (Kettunen 2009, 140-141)

5.2.2 Viikkopalaverit

Aamupalavereita perinteisempi tapa tiedon vilittimiseen on viikkopalavereiden
jarjestiminen. Tdma toimii kdytdnndssd hyvin, silld projektiryhmén kokoontuminen
mahdollistaa asioiden késittelyn aivan eri tavalla kuin esimerkiksi sidhkdpostin

kayttdiminen.

Projektiryhmién viikoittaiset kokoontumiset ovat monella tavalla tidrkeitd. Ryhman
saannolliset kokoontumiset antavat runkoa projektin eteenpdin viemiselle ja sielld
raportoitavat projektin eri osa-alueiden etenemiset luovat tekijoille painetta tulostan

aikaansaamiseen. Yhteiset kokoontumiset lisddvit myds projektitiimin yhteishenked.

Kokoontumiset edesauttavat yleensd huomattavasti asioiden eteenpidin saattamista.
Kun palavereissa keskustellaan projektin eri osioiden asioista, saa koko
projektiryhmd kokonaiskuvan projektin etenemisestd. Liséksi eri toimijoiden

tyotehtdvien viliset riippuvuudet tulevat hyvin keskusteltua tiimin ollessa yhdessa.

Viikoittain kokoonnuttaessa tule palaveriin varata enemmén aikaa kuin lyhyisiin
aamutapaamisiin. Téssdkin yhteydessd on hyvé sopia tarkat pelisdédnnét. Yleensd on
hyvd sopia palaverin kesto etukdteen sekd kannettavien tietokoneiden kaytosta.
Monissa palavereissa kokouksen teho romahtaa ihmisten tehdessd tyOasioitaan ja

lukiessaan sdhkopostia palaverien aikana. (Kettunen 2009, 141)
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Isommissa projekteissa viikkopalaverit useimmiten eivdt ole toteutettavissa.
Asioiden pitkdt kisittelyajat, riippuen menettelytavoista ja projektin laajuudesta,
eiviat valttdmittd anna mitddn uutta tietoa vield viikonkaan pééstd, jolloin
kuukausipalaverit samalla ajatuksella ovat télloin parempi vaihtoehto, kun halutaan

tietdd miten eri osa-alueet ovat edistyneet.

5.2.3 Henkilokohtaiset tapaamiset

Saannollisten kokoontumisten lisdksi projektipééllikon tulee tavata ryhménsé jasenid
erikseen. Jokaisella ryhmén jdsenelld tulisi olla mahdollisuus tavata aika ajoin
projektipdéllikkd kahden kesken kiytavikeskusteluissa tai tilassa, jossa on
mahdollisuus puhua kahden kesken. Niissd tapaamisissa ihmiset usein esittdvét
asioita ja ajatuksiaan hieman eri lailla kuin viikkopalavereissa. Ison ryhmén ldsné
ollessa kaikki eivit ole valmiita avoimesti kertomaan omia mielipiteitdén. (Kettunen

2009, 142)

Tarked johtajuuden taito on osata huomioida erilaiset thmiset. Tarvitaan kykyé osata
lahestyd myos sellaista ihmistd, joka on isossa porukassa hiljainen ja vetiytyvé,
mutta voi omata kuitenkin kahden kesken hyvidkin kehitysideoita tai mielipiteita.
Viisaasti toimiessa, tdmé arka ja hiljainen voi mahdollisesti ndiden keskustelujen

avulla rohkaistua erddnd pdivdnd kertomaan mielipiteensd myos julkisesti.

Henkilokohtaisissa tapaamisissa on tidrkedd muistaa projektipdidllikon rooli.
Projektipadllikkd ei yleensd ole projektiin osallistuvien ihmisten suora esimies.
Esimiestehtdvit tulee tédlloin jéttdd suorille esimiehille ja projektipddllikon tulee
keskittyd projektitehtdvien suorittamiseen. On kuitenkin tirkedd kertoa projektiin
osallistuvien henkil6iden mahdollisista ongelmista heidén esimiehilleen, jotta niihin

voidaan puuttua.(Kettunen 2009, 142)

5.2.4 Sihkopostin kdyttdiminen

Sahkoposti on luonnollinen apuviline projektin tekemisessd. Se mahdollistaa tiedon

ja tiedostojen tehokkaan jakamisen projektiryhmélle sekd projektin sidosryhmille.
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Sdhkoposti ei kuitenkaan voi korvata sddnnéllisid projektiryhmén tapaamisia.

(Kettunen 2009, 142)

Sdhkopostilla on omat rajoitteensa, joista merkittdvin on aidon ja nopean dialogin
puuttuminen. Tétd dialogia 10ytyy projektiryhmén fyysisissd tapaamisissa. Mutta jos
viestin ldhettdjalla on asiaa, johon on hetki aikaa vastata, tdlloin sdhkoposti on

oivallinen apuviline.

Sdhkopostin kdyttdmisessd tulee myos huomioida mikd on hyvin tavan mukaista.
Olisi hyvd jos sdhkopostia kdytetddn ainoastaan neutraaliin tiedon vilittdmiseen.
Negatiiviset asiat pitdd késitelld aina henkilokohtaisissa tai ryhmétapaamisissa, joissa
thmiset ovat kasvotusten. Sekd viestin vilittdjédn ettd vastaanottajan tulee osata

keskustella negatiivisistakin asioista asiallisesti ja rakentavasti.

Projektin tilanneraportit on helppo jakaa oikeille ihmisille sdhkopostilla. Namé ovat
juuri sellaista neutraalia tietoa, joka on hyvi olla kaikkien saatavilla, jotta jokainen

on perilld mikd tdmin hetkinen tilanne on.

5.2.5 Sahkoiset tyotilat

Isoissa projekteissa on suositeltavaa ottaa kayttoon sdhkoiset tydtilat. Ndma toimivat
ekstranetin tavoin eli kyseiseen palveluun on péésy kaikilla projektiin osallistuvilla
tahoilla olivat he sitten asiakkaan, toimittajan tai alihankkijan edustajia. Sdhkdinen
tyotila tarjoaa paikan projektin ajantasaisen dokumentaation sdilyttdmiseen. Sinne

voidaan tallentaa kaikki dokumentaatio ja muutetut asiakirjat. (Kettunen 2009, 144)

OL3-projektissa on myos kdytossd sahkoinen tyotila. Ohjelmiston nimi on Kronodoc,
mihin tallennetaan kaikki projektin aikana tapahtuva dokumentaatio. TVOn
tyontekijoilld on pddsy koko ohjelmistoon, kun taas laitostoimittajien edustajien ja
viranomaisten, kuten Siteilyturvakeskus sekd eri tarkastuslaitokset (Bureau Veritas,

Inspecta, Dekra), padsy eri kansioihin on rajattu.
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5.2.6 Muut kommunikointitavat

Osa projekteista on luonteeltaan sellaisia, ettd yleisesti kiytosséd olevat raportointi- ja
kommunikointitavat eivit sovellu niiden yhteydessa kdytettaviksi. Téllaisia ovat mm.
rakennushankkeet, joissa projektin tekijat ovat eri puolilla tydmaata. erityispiirteena

rakennushankkeissa on myds monien alihankkijoiden kdyttiminen.

Téllaista ryhmiid on my0s vaikea saada kerralla yhteiseen palaveriin. Niin ikddn
kaikkia ei saada kiinni sdhkopostin vélitykselld, tai jos saadaan, niin pitkélla
viiveelld. Tdmid korostaa projektipdéllikon roolia tyonjohtajana. Projektipédllikon
tulee téllaisissa projekteissa huolehtia siitd, ettd eri tekijoilld on riittdvat tiedot oman
tyonsd tekemiseen. Lisdksi hdnelld tulee olla kokonaiskésitys eri alihankkijoiden

tyon tilasta ja tyon tekemisen ajankohdasta.

Aina kaikkea tietoa ei siis voida eikd tarvitsekaan vélittdd jokaiselle osapuolelle.
Alihankkijan osalta riittdd usein tieto, mitd pitdd tehdd, missd ja milloin.
Projektipaillikon tulee huolehtia siitd, ettd alihankkija todella on pyydettynd
ajankohtana paikalla, jotta yhden henkilon tai alihankkijan osa-alue ei pédse

haittaamaan kokonaisprojektin etenemistd. (Kettunen 2009, 145)

Nykyisiin kansainvilisiin rakennusprojekteihin osallistuu myos entistd useamman
kansallisuuden edustajia. Kansainvilinen toimijajoukko vaatii myds aikaisempaa
enemmin perehdyttimistd projektin vetdjdn toiminta —ja rakentamistapaan, silld
toiminta tavat vaihtelevat eri maissa. Monikansallinen projekti tuo johtamiseen uusia
lisimausteita, ja yhteistyon sujuminen edellyttdd yhteisen projektikielen lisdksi myds
yhteisen projektikulttuurin eli “henkisen” kielen luomista. (Humala 2010) Ilman
yhteisid sddntdjd ja kieltd kulttuurierot voivat kuitenkin lopulta nousta aikaavieviksi
ongelmiksi.  Tdrkedssd  osassa  projekteissa on  siis eri  kulttuurien

yhteensovittamisesta.

Projektien miehityksessd ovat sosiaaliset ja kulttuuriset seikat keskeisid, varsinkin,
kun ihmisten mielissd eldvdt kansalliset stereotypiat. Onnistuneitten projektien
toteuttamiseksi henkildston yhteensopivuus on ensisijaista. Monikulttuurisissa

projekteissa paine yhd nopeampiin toimituksiin aiheuttaa niin sanottujen
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"séhldyskustannusten" nousua enemmain kuin tavanomaisissa projekteissa. (Tarkoma

2009)

5.3 Motivointi — miten saada thmiset toimimaan toivottuun suuntaan?

Motivaatiolla on suunta ja voima. Ihmiselld on oltava tavoitteita ja unelmia, jotta hdn
tietdisi mihin suuntaan haluaa mennd. Organisaation kannalta oleellista on, miten sen
tavoitteet koskettavat ihmistd ja miten ne vastaavat yksilon haaveisiin. Tavoitteiden
on oltava houkuttelevia ja kiinnostavia yksildlle itselleen. Jotta henkild jaksaa
ponnistella tavoitteita kohti, sen saavuttamisen on oltava todenndkdistd, ei liian
vaikeaa tai mahdotonta. Ndin my0s ihmisen valmiudet ja osaaminen ovat osana
motivoitumisprosessia. Léhelld olevat ja konkreettiset tavoitteet vetdvét puoleensa

voimakkaimmin, ne tuntuvat saavutettavimmilta. (Piili 2006, 47)

Projektipaillikon tai suoran esimiehen projektissa tulee kantaa erityistd huolta
omasta projektiryhmdstddn. Ryhmad on kuitenkin se joukko, joka mahdollistaa
projektin onnistumisen. Projektipdéllikon on otettava huomioon ryhmén jdsenten
erilaisuus ja kohdeltava heitd yksiloind. Isoissa projekteissa osaprojektien vetdjit

vastaavat henkilotyon péivittdisestd johtamisesta.

Erilaisia ihmisid tdytyy myoOs motivoida ja tukea eri tavoin. Osa ihmisistd saa
tyOmotivaatiota tavoitteiden saavuttamisesta, kun taas toisia motivoi hyva
projektiryhmad. Projektipééllikon tuleekin tuntea ryhménséd jdsenet, jotta hdn voi antaa
heille tarvittavaa tukea. Ja kuten edelld aikaisemmin mainitsin, tdhédn tarvitaan
esimieheltd aktiivisuutta ja kiinnostusta alaisia kohtaan, muuten ei voi tietdd mitd
heille oikeasti kuuluu ja mitkd asiat ovat tdlla hetkelld ajankohtaisia, mutta joita

alaiset eivit valttamatta uskalla oma-aloitteisesti tulla esimiehelle puhumaan.

Osa projektityontekijoistd on itsendisid asiantuntijoita, jotka eivit tarvitse tavoitteen
asettamisen jilkeen juurikaan huomiota itselleen. Heitd motivoi onnistunut
lopputulos ja siitd saatu kiitos. Osa ihmisistd tarvitsee kuitenkin paljon huomiota.
Erityisesti henkildt, joilla on vdhdn projektitydkokemusta, saattavat tarvita paljonkin

huomiota ja ajatusten vaihtoa projektin aikana. Téllaisille projektiryhmén jisenille
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onkin annettava erityisesti projektin alussa paljon aikaa. Projektipdallikon
kannattaakin tavata jokainen projektiryhmén jdsen henkilokohtaisesti ja kdyda lapi
tdmén henkilon vastuut seké projektin aikataulu. Ndin varmistetaan, ettd jokainen on
ymmadrtinyt oman roolinsa sekd miten projektin on suunniteltu etenevédn. Tama lisdd
osallistujien sitoutumista projektiin ja asetettuihin tavoitteisiin. (Kettunen 2009, 160-

161)

Projektijohtamisen kolme tirkeintd motivointialuetta ovat siis delegointi, ryhmén
erilaisten tarpeiden tunnistaminen, kyky antaa niin myonteistd kuin negatiivistakin

palautetta tehdysti tyostd seki sitouttaminen.

5.3.1 Delegointi

Perussddntond projektijohtamisessa pidetddn, ettei johtaja sinénsd tee vaan teettda.
Johtajan tulee uskaltaa jakaa vastuuta muille, muuten ty6t kasaantuvat hinen omille
harteillensa, ja kayvit ylivoimaisen raskaiksi hoitaa. Richard Jones kirjoittaa, ettd
hianen oman kokemuksensa mukaan vastuulla on erityisen vahvistava vaikutus
alaisiin. Vastuunjako osoittaa heille, ettd johtaja uskoo alaisiinsa sekd se saa heidét
my0s enemmin ja midrdtietoisemmin tavoittelemaan onnistumista syystd, ettd
heidén vastuulleen on annettu selked osa projektia — ei vain jotakin epadmiiraista.

Vastuunjako antaa heille tilaisuuden pééstd loistamaan. (Jones 2007, 35-36)

Perinteisesti delegoinnilla on tarkoitettu tiettyjen tehtdvien tai vastuiden jakamista
muille. Scott Berkunin mielestd tehokkaampi muoto on p#itdsten, tai niihin
vaikuttamisen mahdollisuuksien delegointi. Tdméd voi tapahtua kokouksissa tai
ryhméakeskusteluissa. Kun vetdjdltd tai esimieheltd kysytddn miten jokin ongelma
aiotaan ratkaista, voi hén téll6in siirtdd vallan jollekin toiselle, joka hidnen mielestiddn
hallitsee tdmédn kyseisen osa-alueen parhaiten. Kunhan varmistetaan, ettei tima

tapahdu epéreilulla tavalla. (Berkun 2006, 319)

Delegointi kattaa tietenkin myds todellisen valtuuksien jakamisen. Kun esimies tekee
julkisesti tiettdvéksi, ettd jokin tyon alue tai ominaisuus tulee siirtymiin jonkun

tietyn henkilon hallintaan, hin siirtdd valtuutensa kyseiselle henkilolle. On tarkeaa,
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ettd delegointi tehddén riittdvan nédkyvésti, jotta kaikki tarpeelliset henkil6t todella
saavat sen tietoonsa. (Berkun 2006, 320) Delegoinnissa tulee siis aina valttdi
salamyhkdisyyttd ja epdvirallisuutta. Vastuunjaoista tulee ilmoittaa avoimesti

jokaiselle, jota se koskee.

Kuitenkin moni esimies kokee delegoinnin vaikeana. He ovat ylenneet, koska ovat
kyenneet suoriutumaan tehtivistddn omin voimin, ja johtajalta edellytetddn erilaisia
taitoja kuin yksilosuorittajalta. Nditd esimiehid pidittelee eniten pelko, ettéd asiat eivit
ole riittdvisti heiddn hallinnassaan, mikéli he alkavat jakaa vastuuta toisten kanssa.
Tamai on luonnollisesti ansa, koska jos heiddn paatoksidan ohjaa pelko, he eivit voi
koskaan oppia myOskddn luottamaan kehenkddn. (Berkun 2006, 320) Toisinaan
ratkaisuna on siten kompromissi. Esimiehen on vain keskusteltava vastuun saavan
tiilminjdsenen kanssa ja kerrottava, mitd tdmdn odotetaan ottavan huomioon.
Esimerkiksi, jos joku tiiminjdsenistd osoittaa huolimattomuutta vaikkapa
aikataulussa pysymisessd, voi esimies erityisesti painottaa tdiméan osa-alueen tarkeytta
tehtdvin vastaanottajalle. Kun johtaja asettaa tehtdville ennakko-odotukset, hin
siirtdd osan kokemuksestaan ja ohjauksestaan toiselle ja luultavasti kasvattaa

onnistumisen mahdollisuuksia.

Yleisesti ottaen delegoinnissa on kyse siitd, ettd esimies jakaa tehtdvid yksittdisille
alaisilleen tai tyoryhmille. Mutta millaisia ndkokohtia tulisi ottaa huomioon
delegoinnissa? Thmisilld on erilaisia lahjakkuuksia, voimavaroja ja kiinnostusalueita,
joiden tunnistamiseen ja kehittdmiseen on hyva olla jatkuvasti virittynyt. Ongelmana
on usein, ettd tehtdvit lankeavat samoille vastuuntuntoisille ja innokkaille ihmisille,
jotka ovat valmiita vastaanottamaan haasteita — tai eivét ainakaan kovin &dénekkaisti
vastusta niitd. Niissd tapauksissa on vaarana, ettd alaisen tyotaakka kasvaa liian
suureksi, joten esimiehelld on vastuu my®ds siitd, ettei kukaan kuormitu liikaa. Hyva
keino on lisdtd muidenkin alaisten vastuunottoa nostamalla tehtdvien vaativuutta
yksilollisesti, asteittain. Etenkin itseluottamukseltaan heikompien tai kokemattomien
alaisten itsendisyyttd voi ja uskallusta voi vahvistaa delegoimalla ensin pienempii ja
helpompia tehtdvid, joista voi antaa suurella todennédkoisyydelld myos mydnteistd
palautetta. Motivoitumiselle on tirkedi, ettd tehtdvien vaativuus ja niiden suorittajien

edellytykset ovat sopusoinnussa. (Piili 2006, 21-22)
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Marjut Piili mainitsee kirjassaan Esimiestyon avaimet (2006) muutamia tirkeitd
kohtia, joita esimiehen olisi hyvd varmistaa delegoidessaan jotakin tehtdvad. Néaita
ovat:
*  Osuuko tehtdva hyvin alaisen tarpeiden ja mielenkiinnon alueelle?
* Onko henkilolld tehtdvin suorittamiseksi riittdvd osaaminen, asenteet ja
energia?
*  Onko tehtdvédn odotukset mééritelty selvisti?
*  Onko tietoa kdytossa riittdvasti, ja misté sitd saa tarvittaessa lisda?
* Miten paljon alainen voi itse vaikuttaa tdhin tehtdvéén ja tapaan, jolla hin
sen tekee?
* Misti alainen voi suorituksen edetessd pyytdd neuvoja tai kenelle hdn voi
tuoda omat ratkaisuehdotuksensa punnittavaksi, mikéli on niistd
epavarma?

* Miten tehtévin etenemisen ja tulosten seuranta jirjestetian?

Mikali halutaan luoda mahdollisimman hyvét edellytykset yksilon motivoitumiselle,
on otettava huomioon juuri hinen ldhtGkohtansa, osaamisensa ja voimavaransa.
Ammattitaito tehtdvdin, yleinen koulutuspohja, psykologinen Kkypsyys ja
muutosvalmius voivat muodostaa erilaisen pohjan sille, mitkd tekijit innostavat ja
houkuttavat kyseistd henkilod. Oppimiskyky ja uusiin tilanteisiin sopeutumisen
edellytykset vaihtelevat. My0s persoonallisuuden piirteet, yksityiseldmén tilanteet ja
kulttuuritaustat ~ edellyttdvdt joskus erilaista kohtelua kaikille osapuolille

suotuisamman lopputuloksen saavuttamiseksi. (Piili 2006, 53)

Jotta projekti etenisi mahdollisimman tehokkaasti eikd esimiehen aika kulu sellaisiin
tehtédviin, jotka joku toinenkin voisi tehdd, voidaan siis todeta ettd delegointikyky on
projektipddllikolle vélttdmaton taito. Ilman riittdvad delegointia projektipadllikon
paivdat kuluvat johtamisen sijasta toteutusprosessiin liittyvien yksityiskohtien
setvimiseen ja suunnittelupalavereissa istumiseen. Ohjausprosessiin kuuluvat
tehtévit hoidetaan illalla kuun valossa tai ne jaavét rempalleen. Projektipadllikon on

siis uskallettava luottaa asiantuntijoihinsa. (Ruuska 2008, 137)
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Delegoivaa johtamistyylid kéytettdessd projektipadllikko osoittaa vastuualueet, antaa
projektiryhmédn hoitaa tehtivit itsendisesti ja motivoi osoittamalla luottamusta.
Péteville asiantuntijoille ei tarvitse kertoa, miten tyd tulee tehdd, vaan mééritella,

mitd pitdd tehdd ja mitkd ovat reunaehdot. (Ruuska 2008, 137)

Delegoivaa johtamistyylid kaytettdessa projektipédéllikko osoittaa vastuualueet, antaa
projektiryhmédn hoitaa tehtdvit itsendisesti ja motivoi osoittamalla luottamusta.
Piteville asiantuntijoille ei tarvitse kertoa, miten tyd tulee tehdd, vaan maiiritelld,

mité pitdd tehdd ja mitkd ovat reunaehdot. (Ruuska 2008, 137)

5.4 Palautteen merkitys motivointitekijani

Palaute on yksi projektityoskentelyn avainasioista. Erityisesti myoOnteistd palautetta
tulee tuskin koskaan litkaa. Tama taito tulisikin olla jokaisen projektissa toimivan
esimiehen tai pdéllikon perustaito — antaa palautetta. Hyvé palaute tarkoittaa, ettd jos
kritisoit, arvostelusi kohteena on kayttdytyminen eikd ominaisuudet. Palautteessa
tulee aina kdyttda “miné-lauseita”, ja sen tulee sisdltdd esimerkkeja tilanteista, jotka
on koettu kielteiseksi. Esimerkiksi “minusta tuntuu, ettet kuuntele minua, koska kayt
samalla l4pi sihkdpostejasi.” Ald sano “me” tai “yleensd”. Kerro, miti seurauksia
arvostelemallasi toiminnalla on. On térkedd korostaa, ettd kyse on sinun reaktiostasi

eikd muiden. (L66w 2002, 121)

Vaikka jokainen haluaa, ettd voi tydssddn toimia melko itsendisesti, se ei kuitenkaan
poista tuen ja avun tarvetta. Johtamisen kannalta timi ei ole mikd4n helppo yhtilo.
Toisaalta esimiehen pitdisi luottaa alaisiinsa ja valttdd liiallista neuvomista ja
kontrollia, mutta toisaalta hdnen pitdisi osoittaa kiinnostusta heidédn tyohonsd ja
monin tavoin tukea heitd. Lisdksi nima vastakkaiset toiveet painottuvat yksildllisesti:
toisen mielestd esimies puuttuu litkaa toimintaan ja toinen odottaa héneltd paljon
enemmén apua. Kyse onkin niin vaikeasti yhteen sovitettavista asioista, ettd kukaan

esimies ei voi tdysin onnistua: (Jarvinen 2006, 112.)

Esimiehen antama palaute onkin yksi véline, jolla hidn voi tukea ja ohjata alaisiaan

toimimaan oma-aloitteisesti ja itsendisesti tyon tavoitteiden suuntaan. Nayttdd
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kuitenkin valitettavasti siltd, etti esimiehet eivdt ole kovin aktiivisia palautteen
antamisessa. Tydeldmdmme palautteen puute on ldhes krooninen. Monilta
tyopaikoilta on helppo 16ytda tyontekijoitd, jotka kokevat, ettd esimies ei ole koskaan
osoittanut kiinnostusta heiddn ty6tddn kohtaan saati antanut palautetta heidén
toiminnastaan. Vaikka tima on tiedetty pitkéddn ja siitd on paljon puhuttu, se ei nidyta
helposti korjaantuvan. Siksi jokaisen esimiehen tulisikin miettid, miksi hén
henkilokohtaisesti pihtaa palautetta ja milld tavoin hidn voisi sitd lisdtd ja ylipddtaan
osoittaa mielenkiintoa ja arvostusta alaistensa tyotd kohtaan. (Jarvinen 2006, 112-

113.)

”Aina” tai “ei koskaan” ovat my0s sanoja, joita tulisi palautetilanteessa valttaa, silld
ne herdttdvit heti puolustusasenteen. My0ds “mutta” sanan kayttd tulisi jittad: ~Olet
varsin taitava tekemddn raportteja, mutta teet litkaa kirjoitusvirheitd.” Sen sijaan
tulisi sanoa ”ja”: Olet varsin taitava laatimaan raportteja, ja jos kiinnitdt huomiota
vield oikeinkirjoitukseen, ne ovat tdydellisid.” Jos kédyttdd “mutta” sanaa, huomio
kohdistuu vain krititkkiin eikd vastaanottaja “kuule” myonteistd palautetta.
Palautteen saajalle on myo6s hyvd antaa mahdollisuus reagoida juuri saamaansa
palautteeseen, jotta voidaan yhdessd pohtia mitd korjaustoimenpiteitd voitaisiin

tehda. (Lodw 2002, 122)

Yhi useammalle on nykyisin tirkedd ty0ssd oppiminen, mahdollisuus saada uusia
haasteita ja kehittyd omalla alallaan. Arvostuksen ja palautteen antamisen suhteen on
paljon tehtdvéa. Se ei ole perinteisesti suomalaisen esimiehen vahvinta aluetta, kuten
on jo aikaisemminkin ehditty todeta, mutta joka tapauksessa ithmiset haluavat saada

tavoitteiden maérityksen jélkeen my0s tietoa siitd miten meni. (Helsild 2002, 68)

Tarkoituksellinen, toiselle ihmiselle annettu palaute voi olla positiivista tai
negatiivista, suoraa tai peiteltyd. Palautteen puuttuminenkin on viesti. Elekieli on
vahva palautteen vilittdja sanojen lisdksi ja pienetkin &4nenpainot saavat suuren

merkityksen kuulijan korvassa.

Palautteen antajan perimmaiinen tarkoitus on saada aikaan kayttdytymismuutos
toivottuun suuntaan tai varmistaa positiivisen kéyttdytymisen jatkuminen tai

lisddntyminen. Palautteella on vaikutusta motivaation lisdksi my0s monenlaisiin
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asenteisiin. Suomalaisten tyontekijoiden ilmaisema palautteen tarve henkildstolle
tehtivissd tutkimuksissa on ldhes aina “paljon lisdd”. (Piili 2006, 55) Palaute kuin
palaute antaa aina sen saajalle mahdollisuuden itsetuntemuksen parantamiseen ja

oman toiminnan seurausten hallintaan.

5.4.1 Positiivisen palautteen voima

Positiivinen palaute tukee tyontekijan ammatillista itsetuntoa. Jokainen haluaa olla
arvostettu tyontekijdnd ja hyvéksytty tasa-arvoisena ihmisend. Onnistumisen
kokemus yksittéisissd tekemisissd antaa energiaa, hyvdd mieltd ja kannustaa uusiin
saavutuksiin. (Piili 2006, 55) Tyontekijan kannalta on siis erityisen mydnteinen
kokemus, mikéli esimies on aidosti kiinnostunut tyon edistymisesti tai siitd, miten
uusi tehtdvd on padssyt alkuun. Téllaiset kokemukset muistetaan erityisesti silloin,
kun tehtivd sindnsd ei projektin edistymisen kannalta ole prioriteetti-asteikon

kéarkipadssa.

Positiivinen palaute onkin tydyhteisdssd voimakas innostuksen ldhde ja myodnteisen
ilmapiirin luoja. Siispéd sitd tulisi viljelld joka kéddnteessd esimiesten ja alaisten
viélilld ja kannustaa myos kaikkia tyOyhteisdssd antamaan sitd. Alaisen tekemisid
kohtaan voisi osoittaa enemmin kiinnostusta, kyselli hdnen ndkemyksidnsid ja
neuvojansa, kiittdd avusta ja osoittaa hidnen hyotynsd myos muulle organisaatiolle.
Mikili johtaja kuitenkin kokee vaikeaksi antaa myonteistd palautetta, voi hin
harjoitella sitd ensin yksityiseldméssdin; kotona, kaupoissa ja harrastuksissa. (Piili

2006, 56)

Mittarit, joiden perusteella tyontekijd tietid onnistuneensa, toimivat myds
konkreettisena palautteena. Ndméd eivédt kuitenkaan korvaa esimiehen antamaa
henkilokohtaista kommentointia. Hyvistd saavutuksista kannattaa myds iloita
tyoporukan kanssa yhdessd. Se tartuttaa hyvdd mielialaa, antaa yhteisyyden
kokemuksia ja luo yhteisolle onnistumisen malleja. (Piili 2006, 56) Ndméa yhteiset
onnistumisen kokemukset ovat hyvin térkeitd juuri pitkissd projekteissa, joissa ei
paétepiste ole ehki ihan niin selked koko ajan ja aikataulussa pysyminen luo usein

paineita.
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5.4.2 Korjaavan palautteen antaminen rakentavasti

Negatiivinen tai kriittinen palaute tulisi tydyhteisdssd muuttaa tyystin korjaavaksi ja
rakentavaksi. Sindnsd puhutaan samasta asiasta, mutta palautteen antamisen muoto ja
tapa muuttuvat oleellisesti tilanteen méérittelyn mukaan. Ihmiset kokevat arvostelun
uhkana, joka herittdd puolustautumisen tarpeen. Téllaisessa tilanteessa tyypillinen
reaktio on torjua krititkin pdfseminen syvemmadlle tietoisuuteen. Palautteen
sietiminen ja tulkinta riippuvat mm. tilanteesta, vastaanottajan itsetunnon
vahvuudesta ja aiemmista kokemuksista. Ilmapiirin on siis oltava riittdvan
myonteinen, jotta ihmiset kestdvit kritikkkid ja pystyvdt ndkemiddn sen
oppimismahdollisuutena. Palaute menee paremmin perille arvostetun ihmisen

antamana. (Piili 2006, 56)

Piili esittdd seuraavanlaisia ehdotuksia, jotka voisivat olla tydyhteison
perusedellytyksid onnistuneelle korjaavalle palautteelle:

1. Palaute annetaan vélittomasti tai mahdollisimman pian tilanteen jilkeen. Sovi
milloin asiasta keskustellaan.

2. Se annetaan suoraan, mieluiten kahden kesken tai vain asianosaisten ldsni
ollessa.

3. Palaute pitdd antaa tarkasti ja tosiasioithin pohjautuen. Perustele
objektiivisesti. Osoita, misti tieto on perdisin.

4. Kohdista palaute toimintaan, asioihin joihin ithminen voi itse vaikuttaa, eikd
luonteeseen tai ihmisen perusominaisuuksiin.

5. Kasittele yksi asia kerrallaan. RyOpytysté ei kukaan pysty ottamaan vastaan.

6. Motiivina palautteen antamisessa on edistyminen ja auttaminen. Sen ei saa
antaa sekoittua omiin negatiivisiin tunteisiin. Palaute on avoin, rehellinen ja
vastuullinen. Se ei ole oman stressin purkua.

7. Pida tavoite mielessd koko ajan. Varmista viestin perillemeno (kuunteliko,
ymmiirsikd hin). Al vesitd viestidsi, vaikka reaktio olisi ylldttiv tai tilanne
ahdistava itsellesi.

8. Anna toisen keksid ratkaisu palautteessa esiin tuomiisi ongelmiin. Jos hin ei
16yda niitd, tarjoa vaihtoehtoja. Tarkista tarvitseeko hén tukea.

9. Seuraa, muuttuuko tilanne.
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5.5 Palaute esimiehen kehittymisen vilineend

Yhtd tdrkedd kuin palaute on esimieheltd alaiselle, on myos esimiehelle erityisen
tarkedd saada palautetta alaisiltaan, jotta hédn saisi selville miten henkildsté kokee ja
tulkitsee hénen kayttdytymisensd. Esimiehen oma kdytés saattaa siis olla hyvin

asenteellista tai puolueellista hdnen sitd tiedostamattansa.

Saamansa palautteen avulla esimies voi ensinndkin arvioida, kokevatko hénen
alaisensa ja muut yhteistyotahot hdnen johtamiskéyttdytymisensd siten kuin hin
kuvittelee. Néin esimies voi pédstd kasiksi sokeisiin pisteisiinsd ja korjata omaa
toimintaansa tai alaistensa mahdollisia vaarinymmarryksid. Toisekseen palautteen
kautta esimies voi saada tietoa ja monenlaisia vinkkeja siitd, mitd hineltd toivotaan ja
miten hénen tulisi toimia jatkossa. Palaute on siis esimiehen itsetuntemuksen ja

johtamiskayttdytymisen kehittdmisen keskeinen tyokalu. (Jarvinen 2005, 97-98.)

Esimiehen mindn avoimeen alueeseen kuuluvat sellaiset tunteet, ajatukset ja
mielipiteet, jotka esimies itse havaitsee ja tiedostaa ja jotka my0s organisaation muut
jdsenet havaitsevat tai tietdvit. Hyville esimiehelle on tunnusomaista, etti avoin alue
on suuri: hin kommunikoi runsaasti, selkedsti ja suoraan. Téllaisella avoimeksi
luonnehditulla esimiehelld on myds hyvd itsetuntemus ja totuudenmukainen
mindkasitys: hin tietdd melko hyvin, mitd hdn viestii ympéristoonsa eikd hin salaile
henkilostoltd keskeisid tyohon liittyvid tuntemuksiaan, ndkemyksiddn tai
odotuksiaan. Tésti seuraa, ettd tillaisen esimiehen kanssa vuorovaikutus ja yhteistyd

koetaan mutkattomaksi, aidoksi ja luottamusta herittaviksi. (Jarvinen 2005, 98)

5.6 Alaisten sitouttaminen

Keinoja, miten alaiset sitoutetaan, on monia. Projektissa sitoutumisen merkitys
korostuu, silld vie aikaa ja resursseja 10ytdd uusi korvaava tyontekijd, mikéli tyonsi
hyvin osaava irtisanoutuu kesken prosessin. TyoOntekijoiden sitoutuminen
tyopaikkaansa ja ty0honsd ovatkin erittdin tirkeitd tekijoitd niin yritykselle kuin
tyontekijille. Sitoutumisen on havaittukin vaikuttaneen moniin tdrkeisiin asioihin,

kuten sairauspoissaoloihin, tyopaikan vaihtamiseen ja halukkuuteen tehdd ylitoita.
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Sitoutumisen on ndiden seikkojen lisdksi todettu edistivdn organisaation

innovatiivisuutta ja joustavuutta. (Jokivuori 2002, 9-10.)

Yleisell4 tasolla sitoutumista voidaan kuvailla kolmen ominaisuuden perusteella:
» vahva usko organisaation tavoitteisiin ja arvojen hyviksymiseen
* halu tehdai toitd organisaation hyvéksi

* vahva halu pitdd jasenyyttd organisaatiossa (Lampikoski 2005, 46.)

Sitouttaminen tyopaikkaan ei ole niin tirkedd sellaisissa organisaatioissa, joissa tyon
pystyisi tekemiddn kuka tahansa. Mitd haasteellisemmiksi tyotehtdvat kdyvit, sitd
tirkedmpdd on keskittyd sitouttamiseen. Esimerkiksi asiantuntijaorganisaatioissa
henkildston pysyvyys ja sitoutuminen organisaatioon on ensiarvoisen tirkedd. Jos
sitouttamiseen ei keskitytd, jatkuva uusien rekrytointi vie resursseja eivitkd tyot

etene toivotulla tavalla, koska aikaa kuluu tyon kannalta epdolennaisen parissa.

Erilaiset tydmuodot vaikuttavat myds sithen, miten sitoutunutta henkilostod
organisaatio tarvitsee. Mikili tyotd tehdddn padasiassa yksin, sitouttaminen ei ole
tarkedd. Kun vastaavasti ajatellaan tyOmuotoa, joka on esimerkiksi projekti- tai
tiimityd, on hankalaa saavuttaa asetettuja tavoitteita, mikéli yksikin tiimin jdsen

jattaa leikin kesken. (Jokivuori 2002, 10-12)

5.6.1 Henkil6stopalvelut sitouttajina

Henkilostopalveluilla tarkoitetaan niitd lakisddteisid ja vapaaehtoisia yrityksen
henkilostolleen tarjoamia palveluja, joilla lisdtddn henkil6ston turvallisuutta,
terveyttd ja viihtyvyyttd. Mitd henkilostopalveluihin kuuluu, vaihtelee yrityksittdin.
(Helsild 2002, 206) Esittelen niistd muutamia, joita Teollisuuden Voima Oyj tarjoaa

alaisilleen OL3- projektissa.

Tyopaikkaruokailu. TyOpaikkaruokailun jirjestiminen on yritykselle
vapaaehtoista. Kuitenkin jonkinlaiset ruokailujérjestelyt ovat monessa

mielessd jarkevid. Monipuolisen, terveellisen ja riittdvén ruokailun
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merkitys tyoteholle ja tydkunnolle on varsin yleisesti tiedossa.

(Helsila 2002, 206)

Harrastustoiminta. Yritykset ovat aina kannustaneet henkildstoddn
harrastamaan eri lajeja ja myOs osallistuneet toiminnan tukemiseen.
Nykyisin yritykset pitdvit harrastustoimintaa itselleen kuuluvana
toimintona, mutta harrastuspiirien ja -kerhojen kautta toiminta on
aktiivista sithen innostuneiden henkildiden aloitteesta. (Helsild 2002,

207)

OL3-projektissa jdrjestetddn silloin tilloin urheilupdivid, jossa
pelataan joukkuelajeja ja lopuksi tarjolla on yhteinen ruokailu. Tama
on havaittu erinomaiseksi tavaksi, joka lisdéd yhteisollisyyttd ja, jossa
on myds mahdollisuus tutustua  esimieheensd  paremmin.
Vastaavanlaisia  tapahtumia ovat myods projektin  sisdiset
virkistyspdivét, jossa aamupidivd kdydddn ldpi tyOtehtdvid ja
tyoryhmien tavoitteita. Tdmin jilkeen on vuorossa jotakin yhteistd
mukavaa toimintaa, jonka jdlkeen on mahdollisuus ruokailuun ja

saunomiseen.

Loma- ja virkistystoiminta. Aikaisemmin monilla suurilla yrityksilla
oli omia loma- ja virkistyskeskuksia henkilostonsd vapaa-ajanviettoa
varten. Nyt niistd on kuitenkin luovuttu vdhiisen kiinnostuksen ja
suurten kustannusten vuoksi. Olkiluoto tarjoaa esimerkiksi lomailuun

mokkeji, joita henkildstd voi vuokrata ldhelld olevasta Munakarista.

Henkilostoalennus.  Lahes  kaikissa  organisaatioissa  omalle
henkildstolle annetaan alennusta organisaation tuottamista tai
organisaation myymistd tuotteista tai palveluista. Organisaation
toiminnan luonteen mukaan alennuksilla voi olla suuri merkitys
palkan lisdnd. HenkilGstdalennusasioissa organisaatio voi noudattaa

varsin vapaata linjaa.
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Sitouttamisen kannalta henkilostopalvelut ovat hyvin oleellinen asia.
Vaikka henkilostopalvelut eivédt sindnsd liity projektijohtamiseen,
esimies voi kuitenkin olla vaikuttamassa henkilostopalveluiden
tarjontaan. Hyvid tarjonta henkildstopalveluja on yksi hyvin vahva

motivaatiotekijd, ja se vahvistaa sitoutumista tyopaikkaan.

6 KEHITYSKESKUSTELUT PROJEKTISSA

6.1 Mitd kehityskeskustelu on?

Kehityskeskustelu varmistaa, wvirittdd ja luo siltoja. Se tarvitaan johtamisen
perusosaksi. Kehityskeskustelun avulla voi helposti varmistaa, ettd yritykselle ja
organisaatiolle tarpeellinen asia on tavoittanut organisaation jokaisen ihmisen. Se on
sovittu keino tarkistaa, ettd vuoden aikana tarpeellisista asioista on tullut puhuttua ja
kuunneltua toista osapuolta. Ndin varmistetaan, ettd tieto on kulkenut esimiehen ja

alaisen vililld ja tavoittanut vastaanottajat. (http://www kehityskeskustelu.fi/)

Kehityskeskustelu on tyontekijén ja hinen lahimmén esimiehensa vélistd saannollista
yhteydenpitoa ja hyvin valmisteltua keskustelua. (Ronthy-Ostberg&Rosendahl 2004,
94) Keskustelu voidaan jakaa kahteen osaan: yksikon kanssa kdytdviin yhteisiin
keskusteluihin ja kahdenkeskisiin keskusteluihin. Kehityskeskustelu kdyddan 1-2
kertaa vuodessa ja sen tuloksena syntyy yhteinen sopimusmuistio késitellyistd

asioista. (http://www.hallinto.oulu.fi/suunnit/kehityskeskusteluopas%202003.rtf)

Téllaista esimiehen ja tyontekijan vilistd keskustelua on kautta aikojen kutsuttu
erilaisilla  nimilldi eri organisaatioissa. Sitd on nimitetty esimerkiksi
suunnittelukeskusteluksi, kehittdviaksi keskusteluksi, tyoparien keskusteluksi,
tavoitteelliseksi keskusteluksi yms. Keskustelun nimedmisvaikeuksista kédy ilmi,
miten yritys suhtautuu keskusteluun ilmiond ja miten suhtaudumme keskusteluun

tydpaikalla. (Ronthy-Ostberg&Rosendahl 2004, 94)
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Alaisella on kehityskeskustelussa mahdollisuus tuoda esille omia nikemyksiddn
tehtavistddn, mielenkiinnon kohteistaan ja tulevaisuuden suunnitelmistaan.
Esimiehen on tidlloin my0ds helpompi ottaa huomioon alaisen kyvyt ja toiveet, jolloin
vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon paranevat. Esimiehen kanssa voidaan laatia
henkilokohtainen kehityssuunnitelma jolla varmistetaan tyOntekijan yrityksen
kannalta olennainen osaaminen nyt ja tulevaisuudessa. Omaa tydroolia ja vastuuta
sekd tyonjakoa tyOyhteisossd voidaan my0Os selventdd kehityskeskustelun osana.
Kehityskeskustelun tavoite on yhteisymmaérrys esimiehen ja alaisen vélilld sekd
molemminpuolinen palautteen saaminen ja antaminen. Kehityskeskustelut ovat myos

aina luottamuksellisia. (Helsild 2002, 64)

Erds suomalainen ykkdstason johtaja sanoi muutama vuosi sitten seuraavaa:
“Thmisten johtaminen ei onnistuisi minulta ilman selkeitd arvoja, joiden mukaan
toimimme, ja ilman kehityskeskusteluja. Ne ovat kiireisessd litke-eldméssd ainoa
keino viestittdd alaisille yrityksen visiot ja strategiat, sopia tavoitteista, antaa ja saada
palautetta sekd sopia kehittdmisestd ja laatia kehityssuunnitelmat.” Monen esimiehen
mielestd paras kehityskeskustelu on melko spontaani keskustelu tirkeind pidetyisti
asioista. Se voi vaihdella yrityksessd esimiehittdin ja jopa sen henkilon mukaan,

jonka kanssa keskustelu kiaydaan. (Helsila 2002, 64)

Spontaani keskustelu on kuitenkin pitkalti ajanhukkaa, jolla herétetddn turhia toiveita
ja odotuksia. Tuloksilla ei ole juurikaan kdyttod. Ilman tiettyd systematiikkaa ei
menetelmid voida arvioida eikd parantaa. Tdstd syystd on tirkedd, ettd
kehityskeskusteluille luodaan tietty malli ja runko, jolla jokainen esimies vie
keskustelut ldpi. Keskustelumallin soveltaminen on luvallista, mutta tiettyjen

sovittujen rajojen sisdpuolella.

Vaikka kehityskeskustelukdytdnnot vaihtelevat yrityksittdin, ne eivét voi vaihdella
yrityksen sisdlld. Niiden tavoitteena on aina varmistaa, ettd henkilon toiminta
suuntautuu yrityksen ja yksikon keskeisiin pddmaédriin. Luonnollisesti tehtdvin
sisdlto-, painopiste-, tavoite-, ja tuloskeskustelu kuuluvat asiaan. On myos tiarkeéda
arvioida alaisen edellisen kauden saavutuksien taso. Ehkd joku haluaa etsid myds
virheitd, mutta paljon tdrkedmpad olisi keskustella parantamisehdotuksista. (Helsild

2002, 65)
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6.2 Kehityskeskustelun merkitys ja tavoitteet projekteissa

Kehityskeskustelun perimmaéinen tarkoitus on organisaation kehittdminen, joka voi
tapahtua vain yhteistydssd tyontekijoiden kanssa. Kun tyontekijat kehittyvét ihmisind
ja ammatissaan, samalla koko organisaatio kehittyy. (Ronthy-Ostberg&Rosendahl
2004, 99)

Projektin kannalta kehityskeskusteluista kiinnipitdminen on darimmaisen tirkeéda niin
alaisille kuin esimiehille. Johtamisen kannalta kehityskeskustelu on tehokkaamman
johtajuuden tyokalu siten, ettd esimies saa jokaiselta yksittdiseltd tyontekijalta
palautetta johtajuudestaan. Toiseksi isoissa projekteissa, joissa on paljon
tyontekijoitd, voi olla vaikea pédstd esimiehen juttusille tai muuten 10ytdd aikaa

parannusehdotusten esittimiseksi, jolloin kehityskeskustelun tarve on oleellinen.

Johdon kannalta kehityskeskustelu on ensi sijassa keino, jolla
» kehitetddn organisaatiota ja pyritdin tehokkuuteen
* varmistetaan ettd kaikki puhaltavat yhteen hiileen
* varmistetaan ettd oikea henkild tydskentelee oikeassa tehtdavissi

* seurataan erilaisten tydpanosten vaikutuksia ja erilaisia yhteistydmuotoja.

Tyontekijélle taas kehityskeskustelu on ensi sijassa seuraavien inhimillisten
perustarpeiden tyydyttdmistd: hin kokee itsensd tarpeelliseksi, hidn kokee kuuluvansa
yhteiso0n, hdn kokee saavansa palautetta tydopanoksestaan. Hinelle avautuu tilaisuus
saada tietdd, kuinka hinen tyopanokseensa on suhtauduttu ja samalla mahdollisuus
saada tukea ja apua vaikeaankin kysymykseen. (Ronthy-Ostberg&Rosendahl 2004,
99-100)
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Maotivointi
Kehittyminen

SUORITUS-

arviointi

Vuorovaikutus
Dialegi

Avoimuus
Luottamus

Kuva 5..Suoritusarviointi. (http://www.facilitator.fi/suoritusarviointi.htm)

Onnistunut kehityskeskustelu on vuoropuhelua, jonka tavoitteena on kummankin
osapuolen kehittyminen niin ammatissaan kuin tydyhteisonsé jisenend organisaation
tavoitteiden suuntaisesti. Kehityskeskustelu perustuu tasavertaiseen mielipiteiden
vaihtoon, jossa ohjenuorana on keskindinen luottamus ja arvostus. Asioita tulee
lahestyd rakentavasti kyseenalaistaen: vain rehellisistd mielipiteistdi on hyotya.
Kehityskeskustelu on molemminpuolinen oppimistilanne, ei selitysten ja
syntipukkien etsintdd. (http://www.hallinto.oulu.fi/suunnit/kehityskeskusteluopas
%202003.rtf)

Yleisesti ottaen mahdollisuus vaikuttaa omaan tydtilanteeseen on  yksi
tehokkaimmista keinoista tukea ihmisen jaksamista ja tarpeellisuuden kokemista.
Kehityskeskusteluilla vihennetddn myos erilaisia vadrinkdsityksid ja epaselvyyksid
organisaation ja yksildiden kesken. Esimiehen tehtdvd on péddasiassa auttaa alaisia
kehittymiin, silld jokainen tarvitsee tukea kehittydkseen. Uuden oppiminen aiheuttaa
muutoksen entiseen, ja muutos taas aiheuttaa epdvarmuutta. Tdmad on oleellista
erityisesti projekteissa, joissa muutoksia tyotehtdvien saralla tai muuten ymparistossa

voi tapahtua useinkin.
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6.3 Kehityskeskustelun toteutus ja kulku

Mikéli mahdollista, kehityskeskusteluille on hyvi varata aikaa. On my06s hyvi, ettid
keskustelulle on varattu jokin rauhallinen paikka, jossa viltytddn ulkopuolisilta
hiirioiltd. Paikan valinnassa tulee ottaa my0s huomioon, ettd paikka on molemmille
lahtokohdiltaan samanlainen. Tdma tarkoittaa muun muassa sitd, ettei keskustelua
kiyda esimerkiksi esimiehen reviirilld hinen tydhuoneessaan — myoskdin taukotila ei
ole hyvd. Avoimen keskustelun syntymistd tukee molemmille osapuolille
tasavertainen paikka, kuten esimerkiksi neuvotteluhuone. (Aarnikoivu 2008, 127)
Keskustelun kesto on myds hyvd sopia etukiteen, jotta aika tulisi kiytettyd

tehokkaasti oleellisimpien asioiden késittelyyn.

Kehityskeskustelu on hyvd yhteisnimitys keskusteluille, jotka sisdltdvit ainakin
seuraavat neljd ulottuvuutta: (Edellytyksend, ettd molemmat ovat valmistautuneet
keskusteluun etukiteen.)
* Tavoitekeskusteluosa, jossa sovitaan tavoitteista ja
toimintasuunnitelmasta.
* Tuloskeskusteluosa, jossa tarkastellaan aikaansaatuja tuloksia, todetaan
kehittymistarpeita ja etsitdén tulosten parantamismahdollisuuksia.
* Henkil6arviointiosa, jossa tarkastellaan henkilon suorituksia, pétevyyttd
ja osaamista suhteessa nykyisten ja tulevien tehtdvien vaatimuksiin.
* Kehittdmisosa, jossa todetaan henkilon kehittymistarpeet ja sovitaan
kehittdimissuunnitelmasta. Urakehityksen tarkastelu on olennainen osa

tatd vaihetta. (Pirnes 2000, 210)

Néami keskusteluosiot voidaan hoitaa joko samalla kertaa tai jakaa keskustelukerrat

neljdin eri kertaan, jolloin yhteen osioon syvennytddn kerralla tarkemmin.

Miten keskustelu tulisi sitten aloittaa? Luontevaa on varmastikin aloittaa
tuttavallisesti, jotta mahdollinen jénnittynyt ilmapiiri raukeaisi. Aluksi esimies voi
myoOs lyhyesti kerrata mistd pitdisi puhua ja mitd keskustelulta odotetaan, jonka
jilkeen alainen voi kertoa mitd asioita hdn pitdd tdrkednd, ettd keskustelussa

kaytdisiin ldpi. Monen mielestd keskustelulle tarvitaan alkuldmmittely, jossa
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kyselldan vaikkapa kuulumisia. Mutta jokainen toteuttaa keskustelun omalla
tavallaan tilanteen mukaan. Toisinaan voi olla niinkin, ettd niin sanottu ”small talk”

voi olla tyhjii ja tarpeetonta. (Ronthy-Ostberg&Rosendahl 2004, 99-100)

Keskustelun tukena kéytetddn useimmiten lomaketta, joka alaisen tulisi tidyttdd ennen
keskustelun toteuttamista. Lomake tukee eri vaiheiden ldpimenoa keskustelussa ja
auttaa tiettyjen asioiden muistamisessa. Vaikka lomakkeen kayttdminen auttaa
keskustelun ldpiviennissi ja toteuttamisessa, on tirkedd muistaa, ettd lomake on vain

tukena, eiki sitd tule noudattaa orjallisesti. (Aarnikoivu 2008, 122)

Lopuksi kun kaikki tarpeellinen on kdyty Ildpi, on hyvd lopettaa keskustelu
titvistelméddn. On hyvé pohtia, tuliko keskustelusta sellainen kuin piti? Puhuttiinko
aiheista, joista oli etukdteen sovittukin? Mihin tulokseen keskustelussa tultiin? On
molemmille osapuolille hyvid, jos saa lopuksi tilaisuuden kertoa, mitd hin sai
keskustelusta irti. Esimiehen tuleekin huolehtia siitd, ettd sovittu aika riittid myds
loppuarviointiin. On hyvd myds lopuksi mainita muutama sana muutama sana
seuraavasta tapaamisesta, jatkoa on hyvd jo pohjustaa etukiteen ja kaavailla

alustavasti seuraavaa kehityskeskustelua.

6.4 Onnistuneen keskustelun edellytykset

Jotta kehityskeskustelu onnistuisi, yksi tdrkeimmistd onnistumisen edellytyksistd on
toisen kuunteleminen. Joskus se saattaa jdddid tdysin toteuttamatta, jos keskustelun
osapuolet ovat muodostaneet omat valmiit nikemyksensd kisiteltdvistd asioista

eivitkd anna tilaa yhteisille tulkinnoille. (Aarnikoivu 2008, 128-129)

Jotta keskustelua voitaisiin kutsua onnistuneeksi, tulee sen sujua mutkitta ja asioiden
kisittely hoitaa rakentavassa seké ratkaisuja etsivéssd hengessi. Hyva keskustelu on
vastavuoroista kunnioitusta, rehellisyyttd, avoimuutta ja mielipidevapautta.
Perusedellytyksid sujuvalle keskustelulle ovat muun muassa itsetuntemus, empatia ja

kuunteleminen. (Ronthy-Ostberg 2004, 22, 92)
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Henkilokohtaisen keskustelun tulee tietysti olla henkilokohtaista minulta-sinulle ja
painvastoin, mutta ei henkilokohtaisuuksiin menevii. Kasvua edistdvéd vuorovaikutus
on aitoa, molemminpuolisen ymmaérryksen ja arvonannon savyttimaa. (Pirnes 2000,

212)

OL3-projektissa kidydddn kerran tai kaksi vuodessa kehityskeskusteluja. Esimiehen
kanssa sovitaan ensin sopiva ajankohta, jonka jilkeen alainen saa esitdytettdvin
lomakkeen, jossa on kysymyksid tulevista kisiteltdvistd asioista. Taémédn lomakkeen
mukaan keskustelu kdydédén lapi. Paikka on yleenséd neuvotteluhuone ja keskusteluun
kéytetty aika on maksimissaan tunti. Useimmiten kdytetty aika on paljon lyhyempi,

koska ldpikaytavét asiat voivat olla hyvinkin selvid, ja ovat siten nopeasti kdyty lépi.

7 YHTEENVETO JA POHDINTA

Opinniytteessidni keskityin tutkimaan projekteja yleensd ja tarkemmin vield
projektijohtamista ja siithen liittyvid keskeisid taitoja. Tyoni alussa kédvin ensin ldpi
projektin miiritelmdd. Projektit ovat koko ajan yleisempid, ja niiden tavoitteena on
saavuttaa jokin ennalta médritelty tavoite. Projekteja perustetaan, koska tavoitteet
eivit tdyttyisi ilman erillisen projektiryhmin perustamista. Madritelmistd muutaman
mainitakseni, projektille on asetettu aikataulu ja pééttymispdivd sekd projektin

toteuttamiseksi kootaan joukko ihmisié, joille asetetaan omat roolit ja vastuualueet.

Projektityypeistd esittelin rakennus- ja toimitusprojektit, koska OL3-projektissa
toteutuvat niille ominaiset piirteet. Toimitusprojekti siksi, ettd laitostoimittaja
toimittaa hyvin laajan kokonaisuuden asiakkaalle kaukaiseen ympiristdon, ja
rakennusprojekti taas siitd syystd, ettd projektin tavoite on saada aikaan
konkreettinen lopputulos. Ja lisdksi rakennusprojektin selkednd ominaispiirteend on,

ettd se on monien ihmisten ja yritysten yhteistoimintaa.
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Projekti jakautuu vaiheisiin, jotka seuraavat toisiaan tai ovat osittain paallekkaisia.
Yleensi se etenee suoraviivaisesti vaiheesta toiseen, mutta on myds mahdollista, ettad

projektin aikana palataan edelliseen sen vaiheeseen, jos tulokset sitd vaativat.

Kisittelin ~ johtamistaidoista ~ projektijohtajan  tirkeimpid  ominaisuuksia,
viestintitaitojen merkitystdi sekd eri keinoja motivoida alaisia. Johtajan
ominaisuuksista tdrkeimméksi nostaisin tdnd hetkend ihmisldheisyyden ja yleensd
kyvyn johtaa ihmisid. Hyva projektinjohtaja osaa sekd johtaa projektia ettd hallita
useita projektin aihealueita. Hidn myos hallitsee prosessin kokonaisuutena, osaa
johtaa ihmisid, kestdd painetta, on systemaattinen, mutta osaa my0s varautua
muutoksiin, pystyy ratkaisemaan ongelmia innovatiivisesti ja ennen kaikkea pitda
omasta alastaan. Jo timén perusteella voidaan todeta, ettei projektijohtajan tehtavésta
puutu haastetta. Kuten Sami Kettunen asian totesi: "Kaytdnnon tydssid tdmé voi
tarkoittaa itsepdisyyttd, kiskyttdmistd, kieltdytymistd, tiukkoja neuvotteluita ja eri

mieltd olemista.”

Projektin johtaminen on kaikessa monipuolisuudessaan hyvin ainutlaatuinen
johtajuuden harjoittamisen ympdristo tai tilanne. Projektiorganisaatio eldd jatkuvassa
muutoksessa verrattuna kypsén ja vakiintuneen organisaation toimintaan. Jatkuvista
muutoksista huolimatta projektissa toimivalle johtajalle on tirkedd hallita

kokonaisuutta ja jéttda yksityiskohdista huolehtiminen toisille.

Projektijohtajalta vaadittavista taidoista ensimmaéisend kisittelin viestintétaitoja. Piili
(2006) kiteytti viestintdtaitojen merkityksen seuraavasti: ” Johtajalta edellytetddn
hyvid keskustelutaitoja, esiintymistd isommankin kuulijakunnan edessd ja kykyéa
tuottaa kirjallista materiaalia. Hidnen on pystyttdvd kohtaamaan ihmiset aidosti.
Oleellista esimiestoiminnan uskottavuuden kannalta on kokonaisviestinnin
ristiriidattomuus. Kirjoitusten, lausuttujen sanojen ja kehon kielen tulee olla
keskenddn johdonmukaisia, my0s teot ja tekemaittd jdttimiset ovat viestintdd. Jos
esimies puhuu henkildston ensisijaisuudesta, muttei hinelld ole koskaan aikaa todella
keskustella alaisten kanssa, viestiltd putoaa pohja pois.” Johtajuus vaatii siis myds

hyvéa itsetuntemusta, jotta oppii valttdimadn ristiriitaista viestinta.
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Viestintitapoja on monia, ja esimiehen paitettdviksi jdd, mikd viestintitapa téssd
kyseisessd projektissa on tehokkain. Miten viesti saadaan perille varmimmin?
Vaihtoehtoja ovat esimerkiksi erilaiset palaverit, sihkoposti tai henkilokohtaiset

tapaamiset. Vaikuttavana tekijdnd on projektin laajuus.

Toinen projektijohtajalta vaadittava taito on kyky motivoida alaiset. Keinoja siihen,
miten alaiset saadaan pidettyd motivoituneina, on monia. Motivointi vaatii hyvii
thmistuntemusta. Projektiryhmd koostuu erilaisista ihmisistd, ja todenndkdisesti
jokaista heitd motivoivat erilaiset asiat. Esimerkiksi osa ihmisisti saa tydmotivaatiota
tavoitteiden saavuttamisesta, kun taas toisia motivoi hyvé projektiryhma. Esimiehen
tulee siis tunnistaa alaistensa tuen tarve, kuka vaatii enemmin ja kuka vdhemmén

tukea.

Motivointikeinoista kisittelin 1dhemmin vield delegointia sekd palautteen antamista.
Jotta projekti etenisi mahdollisimman tehokkaasti eikd esimiehen aika kuluisi
sellaisiin tehtdviin, jotka joku toinenkin voisi tehdd, voidaan todeta ettd
delegointikyky on projektipdéllikolle vélttimaton taito. Ilman riittdvad delegointia
projektipdéllikon péivdt kuluvat johtamisen sijasta toteutusprosessiin liittyvien
yksityiskohtien setvimiseen ja suunnittelupalavereissa istumiseen, ja tdméd ei

tietenkdén ole tarkoitus. Projektipééllikon on uskallettava luottaa asiantuntijoihinsa.

Palautteen antaminen on projektitoiminnan avainasioita. Positiivista palautetta ei
koskaan ole litkaa — varsinkaan suomalaisissa ty0yhteisdissd, joissa joko ei anneta
palautetta ollenkaan tai jos annetaan, se on negatiivista. Vaikkakin positiivinen
palaute tukee tyontekijin ammatillista itsetuntoa, koska se Iuo uskoa omiin taitoihin.
Jokainen haluaa olla arvostettu tyontekijdnéd ja hyviksytty tasa-arvoisena ithmisend.
Onnistumisen kokemus yksittdisissd tekemisissd antaa energiaa, hyvdd mieltd ja
kannustaa uusiin saavutuksiin. Positiivinen palaute onkin tydyhteisdssd voimakas
innostuksen ldhde ja myoOnteisen ilmapiirin luoja. Toisin sanoen positiivista

palautetta pitdisi lisétd ja korjaavan palautteen antamista keventaa.

Palaute alaiselta esimiehelle on yhti tirkedd kuin palaute esimieheltd alaiselle, jotta
esimies saisi selville, miten henkildstd kokee ja tulkitsee hidnen kiyttdytymisensa.

Esimiehen oma kéytOs saattaa siis olla hyvin asenteellista tai puolueellista hinen siti
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tiedostamattaan.  Hyvd  tilaisuus  vastaanottaa  palautetta  alaiselta  on

kehityskeskustelut.

Sitouttaminen motivointitekijand on elintdrkedd projektin sujuvan etenemisen
kannalta. Mikédli avainasemassa oleva asiantuntija irtisanoutuu kesken prosessin,
uuden korvaavan asiantuntijan rekrytointi vie aikaa ja resursseja, ja samaan aikaan
jokin kohta tydstd seisoo paikallaan. Se taas uhmaa projektin aikatauluja ja sitd
myoden lisdd kustannuksia. Siksi on hyvinkin tirkedd panostaa tyOntekijoiden
sitouttamiseen, jotta he pysyvit tehtdvassddn projektin loppuun asti, tai niin pitkdan

kuin on tarve.

Kehityskeskustelu on tydntekijén ja hdnen lahimmén esimiehensid vélistd sdannollistd
yhteydenpitoa ja hyvin valmisteltua keskustelua. (Ronthy-Ostberg&Rosendahl 2004,
94) Kehityskeskustelun perimméinen tarkoitus on organisaation kehittiminen. Ja se
voi tapahtua vain yhteistydssd tyontekijoiden kanssa. Kun tyontekijit kehittyvit
thmisind ja ammatissaan, samalla koko organisaatio kehittyy. (Ronthy-

Ostberg&Rosendahl 2004, 99) Siispéd kehityskeskustelut eivét ole ajanhukkaa vaan

erittdin tarked osa tyontekijdn motivoimista.

Onnistunut kehityskeskustelu on vuoropuhelua, jonka tavoitteena on kummankin
osapuolen kehittyminen niin ammatissaan kuin tydyhteisonsé jisenend organisaation
tavoitteiden suuntaisesti. Kehityskeskustelu perustuu tasavertaiseen mielipiteiden

vaihtoon, jossa ohjenuorana on keskindinen luottamus ja arvostus.

Néiden edelld mainittujen asioiden perusteella voidaan todeta, ettd
projektijohtaminen on jatkuvaa uuden oppimista eikd kukaan synny siithen valmiina,
vaan hyvédin johtajuuteen opitaan askel kerrallaan. Hyvid itsetuntemus, hyvét
sosiaaliset taidot ja jatkuva halu kehittyd ovat jo erinomaiset ldhtokohdat hyvain

johtajuuteen.

Tyoni tavoitteena oli koota tirkeimpid asioita, jotka liittyvit projektijohtamiseen, ja
koen onnistuneeni siind hyvin. Materiaalia 10ytyi riittdvédsti ja aihealueiden
lapikdyminen ja tarkastelu oli erittdin mielenkiintoista. Kiinnostukseeni vaikutti

hyvin paljon parin vuoden tyokokemus OL3-projektissa, joten olen péaédssyt
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seuraamaan projektijohtamista hyvin ldheltd. Tyon kokoamiseen meni kaiken
kaikkiaan aikaa noin 9 kuukautta. Puolet ajasta tein kirjallisuustutkimustani tyon

ohella Olkiluodossa, ja loput tydstd viettdessini ditiyslomaa.

Kirjallisuustutkimuksen ongelmana on, ettei siind késiteltyjd asioita ole pdisty
tutkimaan ldhemmin oikeassa tydeldméssd. Tdméd sen vuoksi, koska yrityksen
pyynndstd haastatteluja ei annettu. Joten ovatko ndma edelld mainitut taidot hallussa

OL3-projektin esimiehilld, se ei timén tutkimuksen avulla selvinnyt.

Jatkotutkimusaiheeksi hyva olisi tutkia tarkemmin kulttuurisia eroja kansainvalisissa

projekteissa. Esimerkiksi miten erilaiset tavat ja tottumukset vaikuttavat johtamiseen.
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