38

HALLINNON TUTKIMUS 1 « 2004

Ohjaus projektin elinkaarella

Esimerkkina Euroopan sosiaalirahaston rahoittama

projekti.

Marjo Suhonen, Leena Paasivaara & Juhani Nikkild

ABSTRACT

Management at project’s life span. As an
example a project funded by the European
Social Fund.

The purpose of this qualitative case study
was to find out 1. what is the role and meaning
of the project manager and the executive
team, 2. how do the wishes of the interest
groups forward to the process and 3. what
is the meaning of objectives at the different
stages of project’s life span. The Project Cycle
Management (PCM) -model (CEC 1993) was
loosely used in the theoretical framework of
this study. The data consisted of interviews and
documents. The project coordinator seems to be
the primus motor of a project throughout its life
span, while the stakeholders and the executive
team only ensured that the objectives were
achieved. The objectives had important position
in project management. The project coordinator
crucially contributes to the project’s success.
The inadequately defined delegation of power
and responsibility and tasks of the executive
team together with accurately defined objectives
of the project apparently interfered with the
commitment of the executive team to the
project. This had a negative impact on the
executive team’s supervisory function. The
findings can be used to identify the critical
aspects of project management and to develop
project management.

TUTKIMUKSEN TEOREETTISET LAHTOKOH-
DAT

Sosiaali- ja terveydenhuollossa on otettu viime
vuosina kayttoon entistd tehokkaammiksi néh-
tyja toimintatapoja tuloksellisuuden ja kustannus-
tietoisuuden parantamiseksi. Taustalla on muun
muassa valtion ohjausjérjestelmén muuttuminen
ja rahoituksen kiristyminen. Uusia toimintatapoja
ovat esimerkiksi erilaiset tyéryhmaét, verkosto-
tyoskentely ja projektit (vrt. Pentti 1999, 17-18).
Taman artikkelin tarkastelun keskiéssé ovatsosi-
aali- ja terveydenhuollon projektit. Suomessa
on kuluneiden viiden vuoden aikana toiminut
kymmenid tuhansia sosiaali- ja terveydenhuol-
toalan projekteja (Pentti 1999, 17). Projek-
tiosaaminen ndhd&én alalla tulevaisuudessa yha
tarkedmmaéksi osaamisen alueeksi (Metsémuu-

.ronen 1998).

Projektilla tarkoitetaan tdssé artikkelissa véliai-
kaista, toistumatonta ja monimutkaista tehtéva-
kokonaisuutta. Projektien mé&éaritelmissé korostuu
projektin ainutkertaisuus sek& ajan ja resurs-
sien toiminnalle asettamat rajoitteet (Frommer &
Wikstrom 1999, 55-56, Kerzner 2000, 1). Pro-
jekteihin litetddn myds vahvasti tavoitteellisuus.
Saravirran (2001, 10) mukaan projekti on tietyn
tavoitteen saavuttamiseksi toimiva kokonaisuus,
joka tuottaa asiakkailleen lisdarvoa. Onnistues-
saan projekti tuottaa laadukkaita tuloksia tehok-
kaasti ja edistda toimivan yhteistydén syntymistd
eri ryhmien ja ammattikuntien vélille. Samalla
organisaatioiden vélisen yhteistoiminnan toivo-
taan kehittyvén paremmaksi (Pentti 1999, 17-18.)
Ep&onnistuessaan projektit eivét tuota laaduk-
kaita tuloksia vaan hidastavat toiminnan kehit-
tamisté. Projektien onnistuminen edellyttds, ettd
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niilld on riittavat resurssit toimia ja ettd yhteis-
tyén osapuolet ovat motivoituneita ja sitoutuneita
projektiin. (JAmsen & Kukkonen 2000, 23-24.).
On huomattu, etta itsendisen projektitydskente-
lyn omaksuminen toimintatavaksi ei ole suoma-
laisessa sosiaali- ja terveydenhuollossa helppoa,
silld muutos aiempiin toimintatapoihin verrattuna
on suuri (Pentti 1999, 17-18).

Onnistuakseen projekti vaatii ohjausta. Sara-
virran (2001, 12) mukaan ohjaus merkitsee koko
projektin ajan jatkuvaa inhimillisten ja materiaa-
listen resurssien johtamista projektin tavoitteiden
saavuttamiseksi. Tall6in projektin sidosryhmét ja
projektityontekijat asettavat projektille tavoitteita
ja suunnittelevat sen toteuttamista seka valvovat
projektin edistymista suunnitelman mukaan (Ker-
zner 1998, 4-5, Stenlund 2001, 25 ja 28). Kerzner
(1998, 4-5) nakee projektin ohjauksen projektin
tavoitteen saavuttamiseksi tehtdvéna suunnitte-
luna, organisointina, johtamisena ja resurssien
kontrolloimisena. Projektin ohjaukseen siséltyy
talléin ajan, kustannusten, resurssien, toteutuk-
sen ja sidosryhmasuhteiden nékékulma. Mere-
dith ja Mantel (1995, 7-8) nakevat projektin
ohjauksen kohdistuvan erityisesti ajankaytté6n
ja kustannuksiin. Koskinen (2001, 46) on paatel-
Iyt, ettéd projektin ohjauksessa korostuu ihmisten
johtaminen asioiden johtamisen sijasta.

Projektin ohjaamisessa on tarkedd saada
kytkettyd yhteen projektin térkeimmét etu- ja
sidosryhmét ja huomioida toiminnassa néiden
intressit. Tasséd korostuu projektin vetéjan ty6-
panos. Samalla projektin johtoryhmén ohjauspa-
nosta ei voida vahétell, silla sen tehtéviin kuuluu
tehda tarkeimmat projektia koskevat paatokset.
(Virtanen 2000, 56-57 ja 67-69.) Projektin ohjaus
voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen ohjaukseen.
Projektin toiminnan ohjaaminen on kokonaisuus,
joka muodostuu projektin siséisesta ohjauksesta
ja projektin ulkoisesta ohjauksesta. Kuvioon 1
on koottu tiivistden projektin ohjaamiseen liitty-
vét teoreettiset kasitteet.

Eras projektin ohjauksen apuvéline on Project
Cycle Management -malli (PCM), joka muodos-
taa projektin suunnittelun, ohjauksen ja arvioin-
nin teoreettisen viitekehyksen (Ahonen 1999,
97-98). PCM-malli on ensimmaisen kerran esi-
tetty Euroopan komission julkaisussa 1993 (CEC
1993), ja sen jalkeen mallia on kaytetty muun-
nellen monissa organisaatioissa eri puolilla maa-
ilmaa. Mallissa projektin elinkaarella erotetaan
kehdmaisesti kuusi vaihetta: ohjelmointi (indi-

cative programming), tunnistaminen (identifica-
tion), muotoilu (formulation (appraisal), rahoitus
(financing), toteutus (implementation) ja arviointi
(evaluation). Nelja ensimmaista vaihetta liittyvat
projektin suunnitteluun ja aloittamiseen sisal-
taen tavoitteiden ja tarkoituksen yksityiskohtaisen
muotoilun ja arvioinnin sekd toiminta- ja rahoi-
tussuunnittelun. Muut vaiheet liittyvat projektin
toteuttamiseen ja tulosten arviointiin. PCM-mal-
liin perustuvan projektin ohjauksen tavoitteiksi on
madritelty projektin toiminnan tehokkuus, tavoit-
teiden saavuttaminen, tavoitteiden relevanssi
suhteessa ohjelman tavoitteisiin ja saavutettujen
tulosten kestéavyys projektin paatyttya.

Ahonen (1999, 104-105) on kayttanyt tut-
kimuksessaan PCM-mallia ja arvioinut sen
soveltuvuutta projektin ohjaukseen. Han on
todennut mallin olevan kayttékelpoinen apuva-
line projektin suunnitteluun ja ohjaukseen seka
erityisesti ndiden oppimiseen. PCM-mallia ja
ohjeistettua projektidokumentointia on Ahosen
(1999) mukaan mahdollista kayttda joustavasti
soveltaen kulloinkin kyseesséa olevaan projekdtiin.
PCM-mallia kaytetdan valjasti taman artikkelin
teoreettisessa viitekehyksessé ja kysymyksen-
asettelussa.

Sosiaali- ja terveydenhuoltoalan projektien tut-
kiminen on térkeda, jotta saadaan luotettavaa
tietoa niiden toiminnasta. Erityisesti projektin
ohjauksen tutkiminen on tarkeaa, silld projektin
tehokkuus ja onnistuminen perustuvat toimivaan
ohjaukseen. Tutkimustieto projektin ohjauksesta
mahdollistaa ohjauksen kehittdmisen ja samalla
projektien toiminnan tehokkuuden lisdantymi-
sen. Sosiaali- ja terveydenhuoltoalan projektien
maaran kasvusta huolimatta projekteja on tut-
kittu melko vahan. Projekteista on tehty jonkin
verran arviointitutkimusta (Kérkkainen 2000, Var-
tiainen 2000) ja projekteja on tutkittu asiakkai-
den ja tyontekijéiden kokemusten nékdkulmista
(Seppénen-Jarveld 1999, Soikkeli 2001, Vieri-
maa 1997). Myés EU:n rakennerahasto-ohjel-
mien arviointia on tutkittu (Viinamaki 2001).

Taman artikkelin tarkoituksena on selvittda laa-
dullisen tapaustutkimuksen avulla miten projek-
tin elinkaarimalli ja vaiheistus auttavat projektin
ohjausta

a) mika on projektin vetéjan ja johtoryhman rooli
ja merkitys?

b) miten sidosryhmien toiveet vélittyvét proses-
siin?
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Projektin ympdristo ja konteksti

Kaikki, joihin projektin
toiminta ja tulos vaikuttaa

€ projektista tiedottaminen

Grmomememomomsmme

ymparision tarpect =

VALVONT/

-projektin sisaltd
-projektin lopputuloksen laatu
-projektin edistyminen

toiminta
-aikataulu ja resurssien kayttd

PROJEKTIN SISAINEN OHJAUS
piatoimijana projektin vetdji

projektiraportointi

sumsums smmemmsmmsad

VALVONTA

-ihmisten ja tehtévien
johtaminen

-edistyminen suhteessa
projektisuunnitelmaan
-tavoitteiden saavuttaminen
-tehtdvien suorittaminen
-aikataulussa pysyminen
-resurssien kaytté

o=
rojcktiryhman valilla

Kuvio 1. Projektin toiminnan ohjaaminen.

c) miké on tavoitteiden merkitys projektin elin-
kaaren eri vaiheissa?

TUTKITTAVA PROJEKTI JA TUTKIMUSAI-
NEISTO

Tutkittava projekti oli Euroopan sosiaalirahas-
ton osarahoitteinen Tyékunto-projekti. Euroopan
sosiaalirahasto (ESR) on yksi EU:n neljasta

-projektin vetdjin ja projcktiryhmén

kokoukset Runsas ja monipuolinen vuorovaikutus
'i(smjcktiryhmﬁssl sckil projektin vet3jin ja

Johtoryhmiin seka sidos- ja eturyhmien
omat organisaatiot

PROJEKTIN ULKOINEN OHJAUS
toimijoina johtoryhmd, projektin ascttaja, taustaorganisaatio, projcktin
asiakkaat, yhicistySkumppanit scka muut sidos- ja cturyhmat

SUUNNITTELU
-paatoksenteko projektin tarkeimmistd
asioista:

-projcktisuunnitelman ja sen muutosten
hyviaksyminen

-projektin asiasisaltd

-resurssit

epévirallinen vuorovaikutus
->

duoimimom cams

SUUNNITTELU
-péitoksenteko projektin
toteuttamiseen liittyviss3 asioissa
-projektisuunnitelman tydstiminen
ja paivittiminen

-vaihesuunnittelu

-tyStehtévien suunnittelu
-aikataulun ja resurssien kiyton
suunnittelu

projektista tiedottaminen =

------?----n-o*

Gmemamse
\__/—(" ympristan tarpeet

rakennerahastosta. Se on tiarke4 EU:n sosi-
aalipolitikan véline, jonka avulla EU muuttaa
tydllisyys-, koulutus- ja elinkeinopoliittiset tavoit-
teensa kdytanndn toimenpiteiksi jdsenmaissa.
ESR-ohjelmat toteutetaan projekteina. (Euroopan
unionin sosiaalinen ulottuvuus 1998, 27.) Ty6-
kunto-projekti sijoittui Euroopan sosiaalirahaston
tavoite 3-ohjelman sisalle toimintalinja 1 alle. Sen
avulla pyrittin ennaltaehkdisemaan pitkdaikais-
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ty6ttdmyyttd, helpottamaan pitk&aikaisty6ttémien
ja syrjdytyneiden siitymista tybelamaan seka
luomaan uusia tydpaikkoja. (Euroopan sosiaa-
lirahaston ohjelma-asiakirja 1995-1999, Tavoite
3.) Toimintalinja 1:n alla oli kolme toimenpideko-
konaisuutta ja Ty6kunto-projekti kuului "Yksil6l-
liset palvelukokonaisuudet pitk&aikaistyéttomille
ja pitkdaikaisty6ttdmyysuhan alaisille” -toimenpi-
dekokonaisuuteen. (Tydkunto-projektin projekti-
suunnitelma.)

Tybkunto-projektin asiakkaina olivat tybttomat.
Projektin tavoitteena oli mm. tyékykya uhkaavien
terveydellisten tekijéiden tunnistaminen ja selviy-
tymiskeinojen lisddminen seka tydllistymiskeino-
jen ldytaminen. Projekti kesti kokonaisuudessaan
kaksi vuotta. Tydkunto-projektin projektiorga-
nisaatioon kuului johtoryhmd, suunnittelu- ja
ohjausryhma, projektin tyéryhma ja projektin
vetdja. Tybkunto-projekti valittiin tutkittavaksi
tapaukseksi, koska silld oli monimutkainen pro-
jektiorganisaatio, ja useita osallistujatahoja sosi-
aali- ja terveydenhuollosta sek& julkiselta ja
yksityissektorilta. Ty&kunto-projektin ohjauksen
systemaattisen tarkastelun avulla nahtiin olevan
mahdollista ymmartaa projektin ohjausta ja tuot-
taa siité uutta tietoa.

Tybkunto-projektista  kerattiin  tietoa seka
haastattelemalla ettd dokumenttiaineistoja
analysoimalla. Aineisto koostui seitsemé&n pro-
jektiorganisaatioon kuuluneen henkilén teema-
haastattelusta ja yhdestad puhelinhaastattelusta
sekd projektiin liittyvdstéd dokumenttiaineistosta
(projektisuunnitelma, valiraportti, loppuraportti ja
johtoryhman kokouspdytékirjat liitteineen). Haas-
tateltavat valittiin harkinnanvaraisesti projektior-
ganisaatiosta siten, ettd haastateltavia saatiin
kaikista organisaation osista ja mahdollisimman
monista sidosryhmista (vrt. Eskola & Suoranta
1998, 18). Haastattelun kolme teema-aluetta
muodostettiin tutkimuksen alustavan teoreet-
tisen viitekehyksen (kuvio 1) ja tutkimustehta-
van avulla. Haastattelut tehtiin kevattalven 2002
aikana. Tutkimusaineisto analysaitiin laadulliseen
tutkimukseen liittyvalla sisallénanalyysilla.

TULOKSET

Ohjaus ohjelmointi-, tunnistamis-, muotoilu- ja
rahoitusvaiheissa

Tyékunto-projektin ohjelmointi-, tunnistamis-,
muotoilu- ja rahoitusvaiheiden aikana idea-
asteella oleva projekti sai ensiksi suuntaviivansa
Euroopan Sosiaalirahaston (ESR) ohjelmasta ja
niista tarpeista, joita tunnistettiin olevan. Seu-
raavaksi alustavat ideat projektin tavoitteista
muotoiltiin tarkemmin suunnitelman muotoon ja
projektille haettiin rahoitus. (Vrt. CEC 1993, 11.)
Projektin tarkeimmat ohjaajat olivat projektin
taustaorganisaatio henkilditynd yksittéiseen esi-
mieheen ja projektin vetdjd (kuvio 2). Tausta-
organisaation esimies aloitti projektin ideoinnin
ja pyysi jo varhaisessa vaiheessa projektiosaa-
jaksi tietamaansd henkiloa projektin vetdjaksi.
Nama yhdessa aloittivat projektin suunnittelun,
jossa keskeista oli projektin tavoitteiden ideointi
ja projektisuunnitelmana toimivan rahoitushake-
muksen tydstaminen ESR:lle huomioiden rahas-
ton asettamat suuntaviivat projektin tavoitteille.
Projektin vetdjalla oli suunnittelussa keskeisin
rooli.

Rahoituspaatbksen saavuttua taustaorgani-
saation esimies ja projektin vetdja kokosivat pro-
jektiorganisaation ja kaynnistivat johtoryhmaén
toiminnan. Projektiorganisaatioon kuului johto-
ryhmé&, suunnittelu- ja ohjausryhmé, projektin
tyéryhma ja projektin vetdja. Organisaation toi-
minnan avulla pyrittiin luomaan projektille tehokas
toimintatapa tavoitteiden saavuttamisen edista-
miseksi. Johtoryhmal&isten valintaan vaikutti asi-
antuntemuksen liséksi se, ettd he olivat projektin
keskeisten sidosryhmien vaikutusvaltaisia edus-
tajia. Projektiryhmaléiset valittin aiemman tut-
tuuden ja hyvéksi tiedetyn tybotteen perusteella.
Johtoryhméan oli mahdollista vaikuttaa projektin
suunnitteluun ja erityisesti projektin toimintata-
pojen muotoiluun aloitusvaiheessa. Johtoryh-
man aktiivisuutta aloituskokouksessa kuvaillaan
seuraavassa lainauksessa johtoryhméan kokous-
pOytékirjasta:

...milld tavoin kuntoutujan sosiaalinen tausta, sosi-
aalinen tukiverkosto ja toimeentulo huomioidaan
projektin aikana? Kdytiin vilkasta keskustelua ja
tydryhmd sai arvokkaita ideoita projektin toteu-
tukseen. (johtoryhmédn poytdkirja aloituskokouk-
sesta).



42

HALLINNON TUTKIMUS 1 « 2004

Ahosen (1999, 100-102) tutkimuksessa pro-
jektin ohjelmainti-, tunnistamis-, muotoilu-, ja
rahoitusvaiheessa taustaorganisaatio asetti pro-
jektille asiantuntijoista koostuvan suunnitteluryh-
maén, joka PCM-mallia viitekehyksena kayttden
maaritteli projektilletavoitteet, tarkoituksen, tulok-
set ja projektin paatoiminnot. Suunnitteluryhmén
sisdinen vuorovaikutus oli runsasta ja avointa.
Suunnittelukokoukset toimivat yhteistydmuotona
ulkopuolisten ryhmien, 1ahinna sidosryhmien ja
projektin asettajan kanssa. Myds Tydkunto-pro-
jektin suunnittelu eteni asiantuntijaryhmien voimin
ja vuorovaikutus ydinryhmassa oli runsasta.

Ohjaus toteuttamisvaiheessa

Projektin vetajan rooli oli myds toteuttamisvai-
heessa aktiivinen projektin tehtévien ja hallinnon,
tiedon vaélittamisen ja verkoston ylldpitamisen
sekd projektin etenemisen seuraamisen hoita-
misessa (kuvio 2). Seka johtoryhman etta ty6-
ryhman jasenet nakivat projektin vetdjan roolin
kaikista tarkeimmaksi, jolloin kdytdnntn vastuu
ja valta nahtiin olevan hanella. Tata todentavat
seuraavat lainaukset taustaorganisaation edus-
tajan ja projektin vetdjan haastatteluista.

Kylls se tdysin niikun oleellinen oli (projektin vets-
jan rooli toteuttamisvaiheessa). Ettd mina taysin
niikun luotin siihen ettd hdn sen tekkee... kdy-
tanndn vastuu oli kuitenki hdnelld. (johtoryhman
jasen, taustaorganisaatio)

Sitdkddn ei varmaan ddneen sanottu, mutta ite
ma kylla silld tavalla mielsin, ettd ennen kaikkea
mind projektipdallikkdnd vastaan siitd, ettd me
pysytaan aikataulussa ja ettd me saavutettaan ne
tavotteet... (projektin vetajd)

Projektiryhman ilmapiiri oli luottamuksellinen ja
avoin, milld oli mydnteinen vaikutus projektin toi-
mintaan. Ryhmalaisten valilla oli myds spontaa-
nia, epavirallisempaa vuorovaikutusta, jota eras
ryhmalainen toisaalta kritisoi:

...Meilla oli hirmu hyva tyéryhma... ja semmonen
luottamuksellinen... ja kaikista asioista puhuttiin
avoimesti... ja niikun annettiin palautetta toisille...
Tammdsid suunnittelupalavereita tyéryhmén kans,
niin niitd ois pitdny olla enemman. Elikkd se oli
hyvin, liian paljo oli sité niin sanottua kaytavalla vai-
hettua tietoa. Elikk3 kaytiin huoneessa ja muuta...
(projektivastaava, tydryhman jasen)

Toteuttamisvaiheessa projektin johtoryhma ja
sidosryhmat puolestaan ohjasivat projektia val-
vomalla toimintaa ja pitamalla lopullisen vallan
ja vastuun itsellddn. Johtoryhman kokouksissa
arvioitiin projektin toiminnan etenemistd suun-
nitelman mukaisesti tavoitteisiin  verraten,
kaynnistettiin arviointia projektin vaikutuksista
asiakkaiden elamaan ja keskusteltiin toiminnan
kehittdmisesta:

Todettiin projektin tilanne. Todetaan, ettd aikatau-
lun ja henkildmdaran suhteen on edetty suun-
nitelman mukaisesti... Todettiin, ettd yritt4jid on
vaikea saada yhteisiin tilaisuuksiin... Terveyskes-
kuksiin tehdyt suositukset asiakkaan terveyteen
littyviss# asioissa ovat edenneet hyvin... Kohde-
ryhmille paéatettiin tehdd lomakekyselyjd, joiden
tavoitteena on seurata tavoitteiden toteutumista...
(johtoryhman kokouspd&ytakirjat)

Johtoryhméasséa oli erilaisia ndkemyksia siita,
oliko ryhman tehtdvana valvoa projektin vetdjan
ja projektiryhmén toimintaa. Johtoryhman jasenet
nakivat, ettd he eivat varsinaisesti valvoneet,
mutta projektin vetdjan nakemys oli, ettad joh-
toryhman tehtdvana oli valvoa toimintaa. Osa
johtoryhman jasenistd naki ryhméan toiminnan
keskeisimmaksi tehtdvaksi antaa neuvoja pro-
jektiyhman toimintaan. Johtoryhman toiminnan
onnistuneisuudesta tehtavissaan oltiin eri mielta.
ESR-projektien ohjeistuksen puuttumisen nahtiin
vaikeuttaneen johtoryhman toimintaa. Ohjeiden
puuttuminen ahdisti ja vaikeutti projektiin sitoutu-
mista:

Ei ollu ohjeita... Ja sehdn se oli varmaan niiss3

" ESR:ssé kaikissa joissa olin, ettd kukaan n3ista ei
tienny mitaan, etta tieto tuli aina jalkeen pdin. ...Ne
oli kylls aika tukaliaki, ettd piti sitoutua johonkin,
josta ei oikein tiennykk&an mihin sitoutuu... Kylla
se niikun silld tavalla tuntu joskus vaha hirvitts-
vilts, etts tehd ois pitdny mutta ei oikein tienny
ettd miten se ois pitdny tehd... Minad sanosinkin
etts se projekti pysy I&hinna sen projektin vetajan
ansiosta niin hyvin kasassa... (johtoryhmin jisen,
Ty6voimatoimisto)

Ohjaus arviointivaiheessa

Arviointivaiheessa projektin vetéjan ohjaustoi-
minta edelleen korostui (kuvio 2). Loppuraportin
kirjoittaminen sekd projektin sisdiseen toimin-
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taan ja tuloksiin keskittyvan arvioinnin aktivoimi-
nen olivat hdnen keskeisimpid ohjaustehtavidan
tassévaiheessa. Johtoryhman tehtdvana oli arvi-
oida projektin toimintaa ja tavoitteiden saavutta-
mista paattékokouksessaan:

Kaytiin vilkasta keskustelua ja keskustelusta nousi
esille seuraavia ndkemyksis. Todettiin, ettd pro-
jektin toteutunut henkildtydpdivan hinta on ESR-
hankkeiden keskitasoa.... Johtoryhm4 oli projektin
tulokseen eritt4in tyytyvainen ja antoi tydryhméille
mydnteistd palautetta... Johtoryhm&n mielests
projektin asiakkaisiin kohdistuneella yksildlliselld
tydotteella on ollut merkitystd projektin hyvddn
tulokseen... (pdytadkirja johtoryhman paattdkoko-
uksesta)

Sidosryhmien toiveiden vélittyminen

Keskeisimmat Tydkunto-projektin sidosryhmét
olivat projektin taustaorganisaatio, TE-keskus,
Tyévoimatoimisto ja Kela, joista kaikista oli
nimetty edustaja johto- sekd suunnittelu- ja
ohjausryhm&éan. Sidosryhmien toiveet valittyivéat
projektille paaasiallisesti ndiden ryhmien koko-
uksissa projektin ohjelmointi-, tunnistamis-, muo-
toilu-, rahoitus- ja toteutusvaiheiden aikana.
TE-keskus viestitti toiveensa rahoitukseen ja seu-
rantaan liittyvien dokumenttien kautta, eikd sen
edustajaosallistunut kokouksiin. TE-keskukselta
olisikin toivottu enemmén ohjausta. Taustaor-
ganisaation toiveet valittyivat kokousten lisaksi
epéavirallisempien keskustelujen kautta, mitka
projektin tyontekijat kokivat tarkeiksi. Tulosten
mukaan lopullinen valta ja vastuu Tydkunto-pro-
jektista oli taustaorganisaatiolla. Vallan ja vas-
tuun jakautuminen oli kuitenkin useille projektin
johtoryhman ja sidosryhmien jasenille epésel-
vaa:

Ett4 jos ois jotaki menny pahasti pieleen, kenen
ois ollu vastuu... Mulla ei ne vastuukysymykset 0o
k8yny mielessdkddn... sitd ei kdytdnndssad tuotu
ilmi, miss4 se vastuu on... Sen neuvon annon
lisaksi, kyllah&n siin4 johtoryhm&n kokouksissa
niitd asioita padatettiin viedd kdytantddn, osittain,
ettd kylld kai ne otettiin ne neuvot tosissaan...
(johtoryhmdn jdsen, Kela)

Tulokset sidosryhmien toiveiden vélittymisesta
olivat samansuuntaisia Ahosen (1999, 102-103)
PCM-malliin perustuvan tutkimuksen kanssa,

jossa sidosryhmien toiveet valittyivat suunnitte-
luprosessiin eri tavoin. Projektin asettajan toiveet
valittyivat tehokkaasti, silla suunnitteluryhma teki
sen kanssa tiivista yhteistyota. Asettajan toiveet
vélitettiin yleensd kokouksissa. Projektin ulkois-
ten sidosryhmien toiveet sen sijaan eivat valit-
tyneet yhtad hyvin, koska ne eivat osallistuneet
projektin suunnitteluun kovinkaan akdiivisesti.

Projektin tavoitteiden merkitys

Ohjelmointi-, tunnistamis-, muotoilu- ja rahoi-
tusvaiheiden aikana Tydkunto-projektin tavoittei-
den asettamisen ohjenuorana kéytettin ESR:n
ohjelma-asiakirjan yleistavoitteita ja ne vaikutti-
vat vahvasti my&s projektin siséltdjen suunnit-
teluun. Sisallét olivat niitd tydvalineitd, joiden
avulla tavoitteet saavutettiin. Projektille maari-
teltiin projektisuunnitelmassa tarkat tulostavoit-
teet. Tavoitteiden muotoilussa tehtiin yhteistyéta
tydvoimahallinnon kanssa, jolta tarvittiin puolto
hakemuksen hyvaksymiseksi:

Niitd neuvotteluhan kaytiin paljon t44ll4 tyévoima-
toimistossa niist4 justiin, ett4 kannattaako t4m-
mdstd hakemusta ees j4tt44, ja miten sitd pitds
muuttaa sitd hakemusta jos aiotaan niikun saaha
t44ltd meiltd puoltolausunto ja... Sitte se sieltd
(TE-keskuksesta) yleens4 tuli vield kovin monta
kertaa takasi, saatto olla ettd Idhetettiin takasi ettd
tehkd4 se uuvelleen ja siihen ja siihen muutosta ja
silla tavallahan tdmad kdytantd oli vield ihan vakiin-
tumaton sillon viel4... (johtoryhman jasen, Ty$voi-
matoimisto)

Toteuttamisvaiheessa tavoitteet toimivat pro-
jektin ohjauksen keskeisimpand apuvélineend
jolloin niitd systemaattisesti verrattiin toimintaan
ja saavutettuihin tuloksiin. Toimintaa pyrittiin
mukauttamaan tavoitteiden saavuttamisasteen
mukaan. Projektin vetajan tehtaviin kuului seu-
rata toiminnan etenemista suhteessa tavoitteisiin
ja valittaa siita ajankohtaista tietoa sidosryhmille
kokousten ja seurantaraporttien kautta:

Hakijoita projektiin on ollut riittdvasti, tosin lyhyt-
aikaisesti ty6ttdmana olleita ei riittdvasti. Suunni-
telman mukaisesti projektissa tulisi mukana olla
puolet pitkdaikaistydttdmis ja puolet lyhytaikais-
tysttémis. T4m4 ei toteudu...Lyhytaikaistysttdmis
vaikea saada mukaan projektiin tehostetusta
ilmoittelusta huolimatta. (valiraportti)
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Arviointivaiheessa korostui projektin tulosten
vertaaminen suunnitelmassa asetettuihin tavoit-
teisiin jaohjelma-asiakirjan tavoitteisiin. Erityisesti
johtoryhmén paattdkokouksessa ja loppurapor-
tissa tdma korostui, mistd seuraavassa esimerk-
keja.

Projektille ohjelma-asiakirjassa asetettu tavoite

toteutui ja ylittyikin... (loppuraportti)

Johtoryhma oli projektin tulokseen erittéin tyytyvéi-
nen ja antoi tydryhmalle my&nteistd palautetta...
(pbytékirja johtoryhmén paattdkokouksesta)

Tavoitteet olivat Tybkunto-projektissa térkedssa
asemassa projektin ohjauksen nakokulmasta
koko projektin elinkaaren ajan. Ohjelmointi-, tun-
nistamis-, muotoilu- ja rahoitusvaiheissa keski-
tyttiin asettamaan projektin tavoitteet ohjelman
suuntaviivojen ja taustaorganisaation edustajan
tunnistamien tarpeiden mukaisesti. Toteuttamis-
vaiheessa pyrittiin saavuttamaan tavoitteet ja
tavoiteltiin erityisesti sellaisia tuloksia, jotka
kestdisivat myds projektin paatyttyd. Arviointi-
vaiheessa toiminnan tuloksia systemaattisesti
verrattiin asetettuihin tavoitteisiin. Projektin tavoit-
teita arvioitiin koko suunnittelun ja toteuttamisen
ajan. Tavoitteiden asemaa projektissa koskevat
tulokset ovat samansuuntaiset Ahosen (1999,
98, 101) tutkimustulosten kanssa.

Taustaorganisaatio
n esimies tukijana

POHDINTAA

Artikkelissa keskityttiin projektin ohjaukseen
ja sen tavoitteena oli tehda ohjausta ymmarret-
tavammaksi tarkastelemalla Euroopan sosiaali-
rahaston (ESR) rahoittaman Ty6kunto-projektin
ohjausta. Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyk-
sessa kaytettiin valjasti PCM-mallia (CEC 1993),
joka muodosti kehikon ohjauksen tarkasteluun
projektin elinkaarella. Malliin ei liity oletuksia pro-
jektin ohjauksen optimaalisesta organisaatiora-
kenteesta eikd mallissa otettu kantaa siihen,
millaista on ohjaavien tahojen toiminta tai merki-
tys projektin elinkaarella. Sen sijaan PCM-malli
keskittyy tavoitelahtbisesti projektin vaiheisiin, ja
sen padpaino on suunnitteluvaiheessa toteutta-
misvaiheen jaddesséa vahaiselle huomiolle. Mal-
lissa kuvaillaan projektin elinkaareen liittyvat
keskeiset ohjaustapahtumat. Seuraavassa poh-
ditaan PCM-malliin perustuvan projektin ohjauk-
sen tavoitteiden (projektin toiminnan tehokkuus,
tavoitteiden saavuttaminen, tavoitteiden rele-
vanssi suhteessa ohjelman tavoitteisiin ja saa-
vutettujen tulosten kestévyys projektin paatyttyd)
toteutumista (Ahonen 1999, 98) tassa tutkimuk-
sessa.

Projektin toiminnan tehokkuutta ja tavoitteiden
saavuttamista edisti projektiorganisaation taho-
jen valinen avoin tiedon siirto ja toimintaa arvioiva
keskustelu. Runsas ja monimuotoinen vuorovai-

ja seuraajana :‘
Projektin vetdji verkoston

ylldpitdjana ja etenemisen

Projektin vetsja seuraajana
suunnittelijana ja
toiminnan
kdynnistdjini

Taustaorganisaatio
kdynnistajind

Johtoryhmi ja
sidosryhmiit

seuraajina
Projektin vetdja
tehtdvien loppuun

Q saattajana

- \gmtO'ij ekﬁn
(8) .
&
Ohjelmointi  Tunnistaminen  Muotoilu Rahoitus

=
kg, N

Toteutus Arviointi

Kuvio 2. Ty6kunto-projektin ohjaaminen PCM-mallin vaiheiden mukaan.
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kutus projektin sisélla ja toisaalta vahaisempi ja
osin puutteellinen vuorovaikutus projektin ja sen
ulkoisten sidosryhmien valilla oli tutkittavalle pro-
jektille ominaista. Ahonen (1999, 101-103) onkin
nahnyt projektin ohjauksen oppimisprosessina,
jossa ohjaavien tahojen keskindinen vuorovai-
kutus on tarkeada. Tassa tutkimuksessa oppimi-
sen ndkokulma ei tullut vahvasti esille, mutta oli
taustalla nahtavissa projektia ohjaavien tahojen
toimintaa arvioivissa keskusteluissa. Projektin
vetdja osoittautui ohjauksen kantavaksi voimaksi
koko projektin elinkaaren ajan edistden tavoittei-
den saavuttamista. Vuorovaikutuksen merkitys
korostui hanen tydssaan yhteistyotaitojen ja tie-
donvalittdjan tehtdvan muodossa. Vetajan tydlle
oli ominaista kokonaisvaltainen vastuunotto pro-
jektin toiminnasta. Aiempien tutkimusten keskitty-
minen projektin vetdjan toimintaan tukee vetéjan
ainutlaatuista asemaa projektin ohjauksessa (vrt.
Blackburn 2002, Kangis & Lee-Keeley 2000,
White & Fortune 2002). Projektin vetdja nousi
ohjauksessa keskeiselle sijalle aktiivisuutensa ja
aiemman kokemuksensa myota. Projektin onnis-
tuminen nayttikin olevan pitkalti projektin veta-
jan ja projektiryhmén ansiota, joiden aktiivisuus
ja ryhméan hyva ilmapiiri edistivat tavoitteiden
saavuttamista. Projektin vetdjan aiempi koke-
musjaihmistenjohtamistaidot ovat nayttaytyneet
my0s aiemmissa tutkimuksissa tarkeiksi projek-
tin onnistumisen nakdkulmasta (El-Sabaa 2001,
3-6, Sotirlou & Wittmer 2001, 12 ja 18-19).
Johtoryhmalla ja sidosryhmilla oli suhteellisen
vahan valtaa projektin toiminnan ohjaamisessa
eivatka ne nayttaneet edistavan toiminnan tehok-
kuutta. Johtoryhmén toiminta projektin ulkoi-
sena ohjaajana naytti vajavaiselta ja ryhma
keskittyi seuraamaan projektin etenemista suh-
teessa tavoitteisiin. Ryhma ei nayttanyt olevan
taysin sitoutunut ohjaukseen. Johtoryhman teh-
tavaalueen seka vallan ja vastuun jakautumisen
selkiytyméattémyys projektissa vaikeuttivat joh-
toryhman jasenten sitoutumista projektin toi-
mintaan. Johtoryhmén ohjauspanos on nahty
valttamattémaksi, jotta projekti voisi onnistua
(Saravirta 2001, 2-3). Tassa tutkimuksessa tar-
kasteltu projekti kuitenkin saavutti tavoitteensa.
Tata edisti se, ettd muut projektia ohjaavat tahot,
erityisesti projektin vetaja ja taustaorganisaatio,
ottivat hoitaakseen osan johtoryhman ohjauspa-
noksesta. Sidosryhmisté taustaorganisaatiolla oli
eniten valtaa projektissa, ja se kaytti valtaa eri-
tyisesti aloittamis- ja suunnitteluvaiheessa. Myos

Kerzner (1998, 13-15) on huomioinut taustaorga-
nisaatiolla olevan tyypillisesti keskeinen asema
projektin ohjauksessa. Whiten ja Fortunen (2002,
1, 3 ja 7) tutkimustulokset puolestaan osoittivat,
ettd projektin onnistumiseksi projektin vetdjan
on tarkedd saada tukea muilta johtavassa ase-
massa olevilta henkililta. Tassa tutkimuksessa
projektin vetdjan ja taustaorganisaation edusta-
jan véliselld hyvalla vuorovaikutuksella ja luot-
tamuksella naytti olevan myoénteinen vaikutus
projektin onnistumiseen. Taustaorganisaatiolla
nayttaa olevan térkea rooli seka projektin ohjaa-
jana etta tydntekijéiden tukijana.

Pohdittaessa projektia siitd nakokulmasta,
millainen oli tavoitteiden relevanssi suhteessa
ohjelman tavoitteisiin, projektin ohjaus naytti
onnistuneelta. Onnistuneisuus nakyi myods
palautteena TE-keskuksesta, joka arvioi projek-
tin toiminnan onnistuneisuutta ESR:n ohjelman
tavoitteiden nakokulmasta. Saavutettujen tulos-
ten kestavyys projektin paatyttya jaa tassa tut-
kimuksessa tarkastelematta, koska pohdinnan
perustaksi ei ole olemassa seurantatietoa. PCM-
mallille ominainen tavoitekeskeisyys nakyi pro-
jektin ohjauksessa lapi elinkaaren, silla ohjaus
rakentui vahvasti tavoitteiden ympérille. Tarkasti
madaritellyt tavoitteet ja toimintatavat toimivat ohja-
uksen teknisind apuvalineind, mutta samalla ne
tukahduttivat erityisesti johtoryhman innovatiivi-
suutta ja sitoutumista vaikuttaen projektin toimin-
nan tehokkuutta heikentavasti. Myds Viinamaen
mukaan (2001, 125) tavoitteiden asettaminen on
tasapainottelua yleisyyden ja yksityiskohtaisuu-
den valilla. Tavoitteiden ja niiden merkityksen
selkeyttdminen ohjauksessa ja niiden asemasta
sopiminen jo projektin varhaisvaiheessa nayttaa
tdman perusteella olevan tarkeda. Koko projek-
tiorganisaation ja sen keskeisten sidosryhmien
edustajien yhteislinjaus aloittamis- ja suunnitte-
luvaiheen kaynnistyessa edistaa tata ja samalla
sitouttaa eri tahot projektiin. Projektin aloittaminen
valjin ja prosessin edetessa selkeytyvin tavoittein
saattaa edistda ohjaavien tahojen asiantuntijoi-
den sitoutumista projektiin, koska talléin mahdol-
listuu innovatiivisuus mika motivoi asiantuntijoita.
Nailla tekij6illa yhdessa on mydnteinen vaikutus
projektin tuloksellisuuteen.

Puutteellinen vuorovaikutus projektin ja sen
ulkoisten sidosryhmien valilla, vallan ja vastuun
jakautumisen selkiytyméattomyys seka johtoryh-
méan heikko sitoutuminen ohjaukseen nayttivat
littyvan erityisesti ndiden asioiden vdhdiseen



46

késittelyyn keskustelun muodossa projektiorgani-
saation sisalla mutta myés ESR-projektien ohjeis-
tuksen puuttumiseen. Projektilla on uudessa
tilanteessa mahdollisuus yhteisten toimintalinjo-
jenluomiseen ja sopimiseen, mika tukee innovoi-
mista. Tutkimuksessa osoittautui, etta projektissa
on tirkeda kayttdd aikaa naistd keskustelemi-
seen tehokkuuden ja tuloksellisuuden edistami-
seksi.

PCM-malli osoittautui tissd tutkimuksessa
hyvin toimivaksi kokoavaksi viitekehykseksi
tarkasteltaessa Tyodkunto-projektin ohjausta ja
toimeenpanoa. Tutkimuksen tuloksia voidaan
hyédyntaa projektin ohjauksen kriittisten kohtien
tunnistamisessa ja projektin ohjauksen tehosta-
misessa. Jatkotutkimuksissa on tarkeaa keskittya
tutkimaan kapeampaa osa-aluetta projektin ohja-
uksesta ilmién ymmaértdmisen syventdmiseksi.
Jatkossa voitaisiin selvittda, mitka tekijat edistavat
projektin tulosten levittamisté ja siitdmista osaksi
ns. normaalitoimintaa sekd miten projektimainen
ty6tapa muuttaa sosiaali- ja terveydenhuollon
tyokaytantsja ja vaikuttaa asiakaspalvelun laa-
tuun ja toiminnan vaikuttavuuteen.

Tapaustutkimuksen luotettavuuteen liittyen Yin
(1987, 38-40 ja 96-97) on todennut, etta tapaus-
tutkimuksen tarkoituksena on tutkittavan ilmién
kokonaisvaltainen ymmaértaminen eikd toiseen
kontekstiin siirrettévéan tiedon tuottaminen. Lukija
voi arvioida, ovatko tdman tapaustutkimuksen
tulkinnat sovellettavissa toiseen tapaukseen.
Tapaus ja tutkimusprosessi kuvailtiin tata varten
yksityiskohtaisesti. Tulosten perusteella tehtyjen
tulkintojen vastaavuutta (Lincoln & Guba 1985,
294-301) lukija voi arvioida vertaamalla tulkin-
toja tuloksissa esiteltyihin lainauksiin alkupe-
raisaineiston lausumista.
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