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Tyonohjaus

projektimaisessa ty0ssa

e

Projektinomaisuus on tullut osaksi organisaatioiden arkipaivaa ja

muuttanut samalla organisaatioiden ja yksildiden perustehtavan

dynaamisemmaksi ja vaikeasti maariteltavaksi. Pohdin

artikkelissa, milla tavoin projektimaista tyota voidaan tukea

tyonohjauksen keinoin ja miten projektimaisen tyon omaa

apuvalineistoa voidaan valjastaa tyonohjauksen tarpeisiin.

SUOMALAINEN TYOELAMA on viime vuosikym-
menind muuttunut tietointensiiviseksi, teknologia-
keskeiseksi ja nopealiikkeiseksi, ja organisointitavat
ja -rakenteet ovat samalla kehittyneet. Tyéelaman
muutoksia on kasitelty paljon negatiivisessa valos-
sa (Seppinen 2004; Siltala 2004; Julkunen 2008),
mutta dynaaminen ja markkinamekanismein saa-
delty tyo voidaan nihdd my6s mahdollisuutena ha-
jauttaa vastuuta ja toimia itseohjautuvasti (Malone
2004). Erds muutosten ilmentyma on tyon ja tydyh-
teisdjen "projektisoituminen” (Malone 2004 ), toisin
sanoen projektien eli tilapdisten, tavoitteellisten ja si-
silloltaan rajattujen tehtivien varaan organisoitu tyo
on lisddntynyt osana yksiléiden ja organisaatioiden
perustehtavad. Projekteilla on vuosisatojen historia
teollisessa tydssi (Artto et al. 2006), mutta projekti-
maisen toiminnan vaikutuksia tyelimassda ymmar-
retiin edelleen sangen huonosti.

Taman artikkelin lihtokohtana on ajatus siitd,
ettd tyotd ja tyossd kehittymistd voidaan tukea tyon-
ohjauksella, tyénohjaajan ja ohjattavan vuorovaiku-
tuksessa. Tyonohjauksella tarkoitetaan "erityiskysy-
mysten asiantuntijan tai kokeneemman tyontekijin
antamaa ohjausta ja tukea oman tyOn arvioinnissa,
tyoongelmien erittelyssa ja ratkaisemisessa seka tar-
vittavien toimenpiteiden suunnittelussa” (Niskanen
etal. 1988).

Aikaisempi tyonohjauskeskustelu ei juurikaan
ole puuttunut moderniin projektimaiseen tychon
tyonohjauksen kontekstina. Kysynkin, milla tavoin
projektimaista tyotd voidaan tukea tyonohjauksen
keinoin. Rajaudun ensisijaisesti yksiloohjaukseen
tyotehtavissa, joissa projekteilla on merkittava osuus,
joskin samat ilmiot voivat pated myos ryhma- ja yh-
teisdohjauksessa seka toissa ja tydyhteisoiss, joissa
projektit ovat toissijaisia. Aihepiiri voi koskea teolli-
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suutta, muuta yksityissektoria ja julkishallintoa, silla
projektimainen ty6 on lisidntynyt kaikilla sektoreil-
la. Yhteistd eri aloilla on se, ettd tyd on muuttunut
dynaamisemmaksi ja perustehtivia voi olla vaikea
madritelld. Késittelen projektimaisen tyon erityis-
piirteitd, jotka saattavat kohdentaa erityisvaatimuk-
sia tydnohjaukseen alasta riippumatta.

Aiempi tyoénohjauskirjallisuus on kasitellyt tyo-
eliman projektimaistumista kriittisesti. Jatkuvat
muutokset ja projektit on kisitelty kuormituksen
ja haitan lihteing, ne ovat olleet hairi6 ja kiusa "nor-
maalissa” tyossd ja niistd on haluttu paista eroon.
Kuitenkin tydelimin muuttumisen vuoksi olisi tar-
peen loytad niitd konkreettisia keinoja, joilla ihmisia
tuetaan jatkuvassa muutoksessa ja autetaan heitd
selviytymaan, kasvamaan ja kehittymaan myos pro-
jektimaisessa tyossa. Tama artikkeli kasittelee pro-
jektimaisen tyon ohjaustarpeita ja erityisesti niita
ohjauksen katvealueita, joita tavanomaiset projek-
tinhallinnalliset ohjausjarjestelyt eivit taytd. Tar-
koituksena on selvittaa, milli alueilla tydnohjausta
voitaisiin soveltaa projektimaisen tyon tarpeisiin
ja mahdollisesti tunnistaa yksiloohjauksen sellaisia
keinoja, joilla projektimaisen tyon yksiléohjausta
voidaan tiydentdd.

PROJEKTIMAINEN TYO MODERNISSA
TYOELAMASSA

Tyoelaman viimeaikainen muutos
Suomalainen tydelimi on aiemmin paljolti raken-
tunut tayloristisen tyon osittamisen ja sitd kautta
hierarkkisen organisoitumisen varaan. Nykyisessi
modernissa kansainvalistyvassd tyoelimassa tie-
totekniikan kaytto on kuitenkin monilla tavoin
uudistanut organisoitumista. Malonen (2004)
mukaan viestinndn hinnan aleneminen ja sitd
kautta helposti ja ilmaiseksi saatavilla oleva tieto
vapauttaa organisaatiot keskitetyista hierarkioista
I6yhempiin hierarkioihin, kohti demokraattisem-
paa organisoitumista ja jopa vapaita markkinoita.
Moderni tydelima onkin hajautumassa: itseorga-
nisoituminen, osallistuminen, vertaisverkostoitu-
minen ja sisdinen yrittdjyys korvaavat keskitettyja
ja vahvoja jarjestelmia.

Modernissa tyoelimassd on monia merkkejd
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siitd, ettd uusi teknologia ja uusi kansainvilinen
avoimuus jirjestdd tyon organisointia uudella ta-
valla. Malone (2004) korostaa esimerkiksi paatok-
senteon hajautumista organisaatioiden alemmille
tasoille ja titd kautta organisaatioiden sisdisten
markkinoiden syntymistd tiedon ja sen vaihdan-
nan keinoin. Samalla kun tyéeliméin makrotasolla
on puhuttu teknologistumisesta, ikidntymisesta,
globaalistumisesta, kapitalisoitumisesta ja ekolo-
gisten arvojen korostumisesta, mikrotasolla mah-
dolliseksi on tullut yritysten sisiiset, tietoon perus-
tuvat markkinat, joissa arvokkaita asioita tehddin
viliaikaisina, jopa kilpailtuina sopimustoina.

Tyéelimain ja sitd kautta tyohon liittyva muu-
tos on toki kdynnistynyt jo aiemmin ja siitd on kir-
joitettu Suomessakin paljon (esimerkiksi Seppinen
2004; Siltala 2004; Julkunen 2008), mutta kirjoitta-
misen savy on usein ollut muutoksia kritisoiva eika
sellaisenaan ole edistanyt tydelimin mielekkyyden
myonteistd kehittymista.

Edelld mainittu kuva modernista ty6elimastd
viittaa siihen, etti organisaatioiden perustehtava
on muuttumassa radikaalisti sen takia, etti tieto on
nykyaikaisten teknologioiden ansiosta ilmaiseksi
suunnilleen kaikkien saatavilla (Malone 2004). Or-
ganisaatioiden perustehtivii ei valttimattd voi enda
rajata tietyn tiedon tai osaamisen omistajuus, vaan
perustehtdva itsessddn saattaa muuttua jatkuvasti tai
liittya muuttuviin tapoihin hyodyntaa tietoa tai osaa-
mista. Organisoituminen ei enda voi rakentua histo-
riassa tehdyn tyon osituksen ja hierarkian varaan ja
staattiseksi, vaan muuttuu dynaamisemmaksi ja vali-
aikaiseksi, kiytinnossd projektimaiseksi (Pinchot &
Pinchot 1993).

Taman artikkelin keskeiseni oletuksena on, etti
organisaation perustehtévé on dynaaminen, sita el
pysty médrittelemain selkedsti eik taydellisesti yh-
delld ajanhetkelld ja tista perustehtivin dynaami-
suudesta ja madrittelemattomyydestd huolimatta
organisaation palkattujen jasenten pitdisi pystya toi-
mimaan organisaation yhteiseksi eduksi. Oletuksena
on myos, ettd nykyisessd tydelimassa yksiloiden tyo
on jatkuvasti muuttuvaa ja enemman tai vihemman
projektimaista.



Projektimainen tyo
Projektimainen ty6 tarkoittaa sellaista tyotd, jonka
keskiossa on yksi tai useampia projekteja. Madritel-
millisesti projekti voi merkiti A) ennalta méiritet-
tyyn pdimadrddn tihtddvid monimutkaista tehta-
vikokonaisuutta, B) viliaikaista organisaatiota, joka
on muodostettu suorittamaan paamaaraan tahtdava
tehtivi tai C) ongelmaa, joka on aikataulutettu rat-
kaistavaksi (ks. Artto et al. 2006). Kyse on siis tila-
paisestd, tavoitteellisesta ja sisillollisesti rajatusta
tehtdvistd, joka edellyttid omaa organisointiaan.
Esimerkiksi taloja, laivoja ja tuotantolinjoja rakenne-
taan projekteina, uusia
tuotteita ja palveluita
kehitetdan ja vanhoja
parannellaan projek-
teina, organisaatiot
usein muutetaan pro-
jekteina, ja yritysjar-
jestelyt — yritysostot,
fuusiot, divestoinnit —
toteutetaan projektei-
na. Entistd enemman
myo6s julkishallinnon
toiminnassa on muka-
na erilaisia projekteja:
monenlaiset uudistuk-
set, suuret hankinnat, selvitykset ja toiminnan uudel-
leenjirjestelyt toteutetaan projekteina.

Julkishallinnossa kiytetddn usein termid "hanke”,
joka kuitenkin useimmiten merkitsee ihan samaa
asiaa kuin projekti (joskin julkishallinnon hankkeet
saattavat olla huterammin mariteltyja ja ohjattu-
ja kuin yksityissektorin projektit). Teollisuudessa
projektit saattavat olla jopa pdaasiallinen tapa toi-
mia (esimerkiksi rakennusteollisuus, tuotekehitys),
kun taas julkishallinnossa projektit ovat tapa muut-
taa jotain vakiintunutta, padasiallista toimintatapaa.
Projekteja voidaan aina tarkastella sekd toimituspro-
jekteina eli toimittajan tai toteuttajan nikékulmasta
ettd investointiprojekteina eli tilaajan nikokulmasta.
(Artto et al. 2006)

Tilapaisten, tavoitteellisten ja sisallollisesti rajat-
tujen tehtivien varaan organisoitu projektimainen
ty6 merkitsee yksittdisten projektien tasolla sitd, ettd

”ON TARPEEN LOYTAA NIITA
KONKREETTISIA KEINOJA,
JOILLA ITHMISIA TUETAAN

JATKUVASSA MUUTOKSESSA
JA AUTETAAN HEITA
SELVIYTYMAAN, KASVAMAAN
JA KEHITTYMAAN MYOS

PROJEKTIMAISESSA TYOSSA.”

NAKOKULMIA KAYTANTOON

huomio kiinnittyy tehtdvian, aikaan, tyon toteutta-
vaan ryhméin ja tyon aikaansaamaan siirtymain
(Lundin & Séderholm 1995). Tehtivi on projektin
olemassaolon tarkoitus ja se sddtelee tyota ja teke-
mistd projektissa. Se on kiintedsti sidoksissa pro-
jektilta odotettuun hyotyyn ja pddmédraan. Aika on
projekteissa rajattu: projekteilla on alku ja loppu ja
ennalta suunniteltu kesto. Aika on my0s arvokasta,
silld sen kuluminen projektissa vaikuttaa projektin
hyotyjen toteutumiseen. Ryhmad, sen sitoutuminen ja
taidot tarvitaan suorittamaan projektin tehtva. Ryh-
man jasenet voivat tulla eri puolilta organisaatiota tai
jopa muista organisaatiois-
ta, mutta ne organisoituvat
viliaikaisesti projektissa ja
tuovat ryhmaan ja projektin
hyotyihin oman erityisen
nikokulmansa. Siirtym tar-
koittaa siti muutosta, joka
projektissa pitdisi saada ai-
kaiseksi ja jolla viliaikainen
organisaatio tekee itsensd
tarpeettomaksi projektin
kuluessa. (Lundin & Séder-
holm 1995)

Nimi yksittdisten pro-
jektien ominaispiirteet to-
teutuvat ainutkertaisella tavalla kussakin projektissa,
vaikka niihin voi sisaltyd toistuvuutta ja samankaltai-
suutta projektista toiseen. Ne myos antavat selkedn
vihjeen siitd, ettd projektien johtamisessa ja ohja-
uksessa keskeiselld sijalla on tilapdinen muutos ja
muutoksen johtaminen ja ohjaus. Projektit kohden-
tavat sekd projektiryhman jaseniin etta projektipaalli-
koihin monenlaisia osaamisvaatimuksia (Vartiainen
etal. 2003).

Projektimaisessa tyossa yksittdisen projektin li-
siksi korostuu muita ilmioitd, jotka liittyvit projek-
tien samanaikaisuuteen ja niiden muodostamaan
jatkumoon seké niiden organisointiin osana pysyvin
emo-organisaation toimintaa (Engwall 2003). En-
sinndkin erilaiset organisointimuodot kuten matriisi-
organisaatiot liittavit tilapaisiksi tarkoitetut projektit
emo-organisaation pysyviin rakenteisiin. Omia vaati-
muksiaan projektiin kohdistavia emo-organisaatioita
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saattaa useamman toimijan projekteissa olla useam-
pia (Artto etal. 2008). Toiseksi informaatiotekniikka
on tuonut projektimaiseen tyohon etityon, virtuaali-
sen tyon ja mobiilin tyén mahdollisuuksia, jotka ovat
tehneet kansainvaliset projektit tavanomaiseksi sekd
samalla liittineet tyota ihmisten arkeen ja hamarta-
neet tyon ja vapaa-ajan vilisid rajoja (Vartiainen et al.
2005). Kolmanneksi projektien samanaikaisuus on
tehnyt mahdolliseksi ja jopa valttimattomaksi sen,
etti ihmiset toimivat useammissa projekteissa rin-
nakkain (Zika-Viktorsson et al. 2006). Voidaankin
puhua moniprojektityostd, jossa thmisilld on useam-
pia samanaikaisia projektiryhméjasenyyksia. Neljan-
neksi organisaatioiden vilinen yhteisty6 projekteissa
on merkinnyt monimutkaisia sidosryhmasuhteita, ts.
projektialihankintaa, teknistd sopimusty6ta ja strate-
gisia kumppanuuksia, joissa projektit laajenevat "mo-
niryhmaprojekteiksi” tai toisinaan hyvinkin laajoiksi,
sopimuksin siddellyiksi projektiverkostoiksi (Aalto-
nen 2010; Ahola 2009). Erdit projektit ovatkin siis
useamman sidosryhman tai emo-organisaation yh-
teisid tehtavid, joiden paamadrista, sisalloistd ja toteu-
tustavoista neuvotellaan useamman organisaation
kesken. Kuvassa 1 summeeraan joitakin erityisyyksia,
joita projektit Ja niiden moninainen ympdristo tuovat
nykyaikaiseen projektimaiseen tyohon.

Kuva 1. Projekti
ja sen kytkennat
kohdistavat
moninaisia
vaatimuksia
nykyaikaiseen
projektimaiseen
tyohon.

Muut projektit

Yhieisel pddmasrat

Teknologiat, toimintamallit

Eri organisaatiot ja niiden kanssa
tehdyt projektisopimukset

Projektin sidosryh
alihankkijat, asiakkaat, muut osapuolet
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Edelld mainitut matriisiorganisoituminen, etityo
jasitd kautta hamartyvit tyon ja vapaa-ajan rajat, mo-
niprojektityo ja projektialihankinta ovat esimerkkeja
projektimaisen tyon arkisista erityispiirteisti. Nama
erityispiirteet aiheuttavat projektimaiseen tychéon
haasteita ja rasitteita (esimerkiksi Dietrich 2007;
Lehtonen & Martinsuo 2009; Zika-Viktorsson et al.
2006) ja kohdentavat sen johtamiseen ja ohjaukseen
vaatimuksia, joita ei valttimattd perinteisessd johta-
mis- ja ohjauskirjallisuudessa kisitelld. Lisaksi oman
haasteensa voi tuoda se, millainen asema projekti-
maisella tyolld on annettu yksiloiden toimenkuviin ja
tyon tavoitteenasetantaan; toisin sanoen onko pro-
jektit tunnustettu ja mitoitettu keskeisend tyon sisal-
tond vai tehdidinko projektit "otona” (oman toimen
ohessa) sitten, jos muut tyot antavat myoten.

Projektimaisen tyon ohjaukselliset
erityispiirteet

Modernissa ty6elamissa tyon organisointi, joh-
taminen ja ohjaus on monilta osiltaan erilaista
kuin aiemmin, ja samalla kisitys tyosta ja ihmi-
sesti on muuttunut. Malonen (2004) mukaan
kiskemisen ja kontrolloinnin sijasta tarvitaan
koordinointia ja kultivointia. My6s Pinchot ja
Pinchot (1993) kuvailivat muutosta byrokraat-

Teollisuusala ja yrityksen muu laajempi
toimintaymparisto

Yritys — projektin
I3hiymparistod

Muut projektit Teknologiat, taimintamallit

Yhieiset pdamadrdt

T Eriyksikit ja
Tehtdwvd Aika \ niiden paidttajat
. . % projelctien
Projekti ftilaajina
Ryhmd  Siirtyma '
méverkosto —




tisesta organisoinnista demokraattiseen ja ko-
rostivat yhteisen tahtotilan sekd vertais- ja itse-
ohjauksen merkitysta modernin tyon ohjauskei-
nona. Nykyaikaisessa johtamisessa korostuu siis
tarve toimia tavoitteellisesti ja muuttuvan asia-
kastarpeen mukaisesti, itse- ja vertaisohjautuen
ja verkostona.

Taustalla sekd Malonen ettd Pinchotin ja Pin-
chotin kuvaamissa muutoksissa on oivallus siit,
ettd tyontekijit ovat tietdvid ja osaavia (eivitkd
tietimattomid, osaamattomia), ihmiset haluavat
tehdd monia asioita (eivitka toistaa jatkuvasti yhtd
tehtivid samalla tavalla), ihmiset tekevit yhdessi
tditd (eivitkd yksin), ihmiset toimivat teknologian
parissa (eivitkd vain ihmisten), valta on asiakkailla
(eikd johtajilla) ja tyd jakautuu viliaikaisiin projek-
teihin (eikd pysyviin funktioihin).

Modernin tydeliman ohjauksen kohteena oleva
yksilé on néin ollen nihtiva taitavana, yritteliddng,
valtaistettuna ja omasta menestymisestdan vastuussa
olevana tekijina. Samalla tyo on nihtava viliaikaisena,
tavoitteellisena, ryhmamadisena ja muuttuvana koko-
naisuutena, jossa yksilon roolia ei vélttimatta pysty
ennakolta médrittimaan. Projektimainen ty6 mer-
kitsee, ettd yksilolla ei valttimitta ole yhta tiettyd esi-
miestd, joka sddtelisi tyotd, vaan tyotd johtavia tahoja
voi olla useampia ja he voivat olla eri henkil6iti kuin
varsinainen esimies (toisin sanoen palkkaa maksavan
organisaation virallinen edustaja). Yksilo saattaa toi-
mia ty0ssaan useamman organisaation proj ektimai-
sissa tehtavissa esimerkiksi sopimustyon kautta, joten
organisaation ja sitd kautta yksilon perustehtava ei ole
aina sama. Perustehtava ja yksilon suhde organisaa-
tioihin saattaa my0s muuttua jatkuvasti, ja yksilon
on itse oivallettava tyon ja tavoitteiden ajankohtaisia
merkityksid osana muuttuvaa verkostoa. Ksitys tyo-
urasta on niin ikddn dynaaminen, eteneminen ei ta-
pahdukaan hierarkkisilla portailla, vaan pikemminkin
kokeilemalla ja oppimalla (Ibarra 2003).

Yhteenvetona timéin luvun pohdinnoista, pro-
jektimainen ty6 ja siithen sisiltyvit oletukset koh-
distavat tydnohjaukseen erityisia vaatimuksia, jotka
pitdisi ottaa huomioon niihin liittyvissi ohjauksessa.
Muun muassa:

NAKOKULMIA KAYTANTOON

e organisaation perustehtava on jatkuvassa
muutoksessa ja se ei ole valttamatta
tiedossa joka hetkells,

e yksilon tehtava on muuttuva ja moninainen ja
se ei ole valttamatta tiedossa joka hetkelld,

e yksilo saattaa tehtavassaan palvella
useampia tavoitteita, organisaatioita ja
tyonjohtajia (ts. useampia eri organisaatioiden
perustehtavid) samanaikaisesti, ei vain yhta,

e yksilon toiminta vaikuttaa vertaisiin
ja laajempaan verkostoon (myds yli
organisaatiorajojen) monilla
ennakoimattomilla tavoilla, ja

e nykyaikaisten organisaatioiden keskeisia
Ja vaikeitakin suhteita syntyy ihmisten ja
teknologian valille, ei siis vain
ihmisten kesken.

TYONOHJAUS PROJEKTIMAISESSA TYOSSA
Ohjauksen merkitys ja vaje

Projektimaisessa toiminnassa on tavanomaista, etta jo-
kaista projektia johtaa projektipaallikko, jonka tehtaviin
kuuluu projektin tavoitteiden mukaisen tyon johtami-
sen lisaksi ryhman ja siind olevien yksiléiden johtajuus.
Johtajuus pitii sisillidn sekd suunnan nayttimisen ja
ihmisten toimintaan vaikuttamisen ettd motivoimisen
ja innostamisen (Artto et al. 2006). Lisiksi jokaisel-
le projektille on nimetty ylempéi johtoa, asiakasta tai
oleellista asiantuntijuutta edustava valvoja tai, etenkin
suurissa projekteissa, jopa kokonainen johto- tai oh-
jausryhma. Valvojan tai johto- tai ohjausryhman rooli
keskittyy useimmiten projektilla tavoiteltujen hydtyjen
varmistamiseen ja projektin suunnitelman mukaiseen
toteuttamisen valvontaan, mutta niihin kohdistetaan
myoOs tuen antamisen, jatkuvan seurannan ja ”projek—
tipddllikdn sparraajan” odotuksia (Artto et al. 2006).
Projekteista riippumatta jokaisella projektiin kuulu-
valla on organisaation johtamisjarjestelman mukai-
sesti lisaksi esimies, joka vahintidnkin asettaa, seuraa
javalvoo omaan linjaorganisaatioyksikkoon kuuluvien
yksiloiden tavoitteita ja suuntaa yksiloiden kehittymis-
td, mutta useimmiten my0s ohjaa pitkdjinteisemmin
yksiloiden osaamisen ja toimenkuvien kehittymista.
Kuva 2 havainnollistaa projektien keskeisia osapuolia
janiiden roolia projektien ohjauksessa.
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Kuvassa 2 mainitaan lisiksi henkilostohallinto
(HR), joka hallinnollisen roolinsa ohella usein tarjo-
aa tai koordinoi koulutus- ja kehityspalveluita myos
projekteille. Suurissa organisaatioissa henkilostohal-
linto- tai henkil6stonkehitysyksikko saattavat tarjota
projektinhallinnan koulutusohjelmia, projektipaal-
likkdtapaamisia, mahdollisuuksia projektinhallinta-
osaamisen sertifiointiin tai jopa projekteihin liittyvin
urapolun. Myés mentorointia saatetaan soveltaa pro-
jektiammattilaisten keskuudessa. Toisinaan tallaisia
tehtdvid varten on perustettu erillinen "projektitoi-
misto”, joka tukee ja ohjaa projekteja ja koordinoi
toimintaa eri projektien kesken. Varsinaisesta tyon-
ohjauksesta projektitoiminnassa ei vield juurikaan
ole puhuttu.

Jos jo pelkistian projektinhallinnan perusorga-
nisointi sisiltid monenlaisia ohjausulottuvuuksia,
heraa kysymys, mika sija ja merkitys tyonohjauksel-
la voisi olla. Tamin merkityksen ymmartamiseksi
on tunnistettava ne katvealueet, joille organisoidut
ohjausjirjestelyt eivit ulotu. Tillainen vaje 16ytyy
projektien epavarmasta ja monimutkaisesta toimin-
taymparistostd, jossa projektipaallikot ja projekti-
ryhmin jasenet saattavat kohdata useita ristiriitaisia
johtamis- ja ohjausviestejd ja joutuvat tekemdin
omia paitelmidin tallaisen ristiriitaisen tiedon va-

Kuva 2. Projektien toimijoiden roolit ja
ohjauksen asema eri rooleissa

rassa. Projektimaisen tyOn erityispiirteena korostui
toiminnan tilapéisyys, toimintakentin avautuminen
vahvasti oman organisaation ulkopuolelle seka dyna-
miikka ja vajavainen tieto tyon, organisaation ja koko
verkoston tasolla. Ndma projektimaisen tyon erityis-
piirteet kyseenalaistavat projektien tavanomaiseen
ohjaukseen liittyvit oletukset esimerkiksi tavoittei-
den, tyon, tydsuhteen, tyonjohdon ja organisaation
perustehtavin pysyvyydestd ja maariteltivyydesta.
Vaikka projektipaallikot ja projektiryhmilaiset
saisivat projektityohonsa koulutusta, tyévilineita ja
kaytinnollisia menetelmid, he eivit voi olettaa par-
jadvinsd epavarmassa ja monimutkaisessa ymparis-
tossd vain tekniselld ja rutiininomaisella tyétavalla
ja tavoitesuuntautuneella ohjauksella. Itse asiassa
viimeaikainen tutkimus viittaa siihen, ettd projekti-
paallikoilta ja projektiryhmaldisiltd odotetaan entistd
itsendisempad, analyyttisempaa ja riskeja paremmin
sietavaa ammattilaisuutta epavarmassa ymparistossa.
Tyoskentely projekteissa on tulossa organisaatioiden
kannalta entistd strategisemmaksi, mika vaatii strate-
gista tilanteen oivaltamista, tiivistd suhdetta yhteis-
tyotahoihin ja kykyd koordinoida monimutkaista
kokonaisuutta (Ahola 2009; Aaltonen 2010; Diet-
rich 2007; Martinsuo & Lehtonen 2009; Martinsuo
etal. 2010). Tarve luovia esimiehen ja projektipaal-
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likdn toisinaan ristiriitaisten vaatimusten keskelld
merkitsee, ettd yksiloohjaukselle saattaa olla hetkelli-
sid ja pitkikestoisiakin odotuksia, joita projektien ta-
vanomaiset ohjausjarjestelyt eivit kiytinnossa tayta.

Projektimaisen tyon

ohjaustilanteiden ryhmittely

Osa projektimaisen tyon ohjauksellisista tarpeis-
ta liittyy tyontekijddn itseensi projektimaisessa tyossd,
hinen tyokykyynsa sekd suhteisiinsa muihin ihmisiin.
Edelld korostui myos se, ettd ihmisen vuorovaiku-
tussuhteissa teknologialla on entistd keskeisempi
merkitys modernissa tyéelimassa. Projektiryhmis-
sd tai ohjausryhmin kanssa tyoskentely, suhde pro-
jektipdallikkoon, asiakkaaseen ja linjaesimieheen,
projektinhallintaosaaminen, I'T-jarjestelmien kaytto,
tuotanto- ja prosessiteknologian parissa ja aikapai-
neessa tyoskentely ovat esimerkkeja tavanomaisista
yksilotason asioista, joihin voi liittyd monenlaisia oh-
jaustarpeita.

Organisaation ja laajemman verkoston perustehtiva
samoin voi herittda erilaisia ohjauksellisia tarpeita.
Edelld kisittelin sitd, ettda moniprojektiymparistossa
ja monitiimiprojekteissa toimiessaan tyontekijoilla
on emo-organisaatiotaan laajemmat kytkennat ul-
kopuolisiin toimijoihin, jolloin myds perustehtava
itsessaan saattaa vaihdella projektista, tehtavista ja
organisaatiosta toiseen. Niin ollen esimerkiksi pro-
jektin identiteetti omassa organisaatiossa tai imago
asiakkaan silmissa, asiakasorganisaation toiminta-
ajatus, verkoston elinkelpoisuus ja jatkuvuus, oman
organisaation projektivalintaperiaatteet, verkoston
eri organisaatioiden prosessit ja toimintamallit seka
monet muut ilmiét voivat aiheuttaa erilaisia organi-
saation perustehtaviin liittyvid ohjaustarpeita.

Edelleen tyontekijan oma perustehtavi ja sen eri-
tyisyys projektimaisessa tydssd voi olla varsin epaselva
jamoninainen ja synnyttaa monenlaisia ohjaustar—
peita. Muiden muassa oman ajankéytén priori-
sointi omien projektien vililld, henkilokohtaiset
pitemman aikajinteen tavoitteet, eri projektien
erilaiset osaamisvaatimukset, projektien elinkaaren
vaihe, projektien organisatoriset kytkennit, resur-
sointi, aikataulutus, rahoitus ja monet muut yksit-
tdisiin projekteihin ja projektien muodostamaan
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kokonaisuuteen liittyvit asiat voivat nousta esiin
ohjaustilanteissa olennaisina ilmidina.

Monet ndistd ohjaustarpeista voidaan ratkaista
tavoitteisiin suuntautuvan ohjauksen keinoin ja ta-
vanomaisten proj ektiohjausvoimavarojen puitteissa.
Lisaksi kuitenkin projektimaisessa tyossa voi ilmeta
nimenomaan projektien ja projektimaisen toimin-
nan dynamiikkaan, epavarmuuteen ja tietovajeisiin
liittyvid, hetkessa olevia, erityisen akuutteja ilmioit,
joissa tyontekijd voi kaivata ohjausta. Esimerkiksi
aloitteleville projektipiillikoille ongelma- ja muu-
tostilanteet, poikkeamat suunnitelmista, projektin
sisaiset ristiriidat ja kiireelliset vaatimukset vaikkapa
ohjausryhmasti tai asiakkaalta syntyvit projektien
arjessa ja edellyttavit nopeaa ratkaisua.

Kokeneemmilla projektipdallikoilli ja etenkin
moniprojektiymparistossa toimivilla henkiléilld eri-
laiset projektien viliset periaatteet — esimerkiksi re-
surssien jakamiseen, aikatauluun, teknologian yhteis-
kayttoon, ihmisten globaaliin siirtymiseen liittyen - ja
konfliktit ovat tilanteessa herddvi, nopeasti ratkaisua
tarvitsevia ilmioita.

Suurten muutosohjelmien johtajilla ja avain-
henkiléilli monia akuutteja ohjaustarpeita voi
liittyd etenkin ohjelman toteuttamiseen emo-
organisaatio(i)ssa sekd ohjelman osaprojektien ja
emo-organisaation viliseen vuorovaikutukseen.
Projektity6ssd myos kriisit ja kysymykset projektin
tai ohjelman keskeyttimisestd ovat mahdollisia ja
voivat aiheuttaa ohjaustarpeita. Nama hankalammat
ja tilannesidonnaiset asiat eivit valttamatta sisally
projektien tavanomaiseen ohjauskiytintoon, ja pro-
jektipdallikoilld tai ohjausryhmill ei valttimitta ole
valmiuksia vastata niihin liittyviin ohjaustarpeisiin.

Kuvassa 3 esitetddn projektimaisessa tyossa oh-
jauksen kannalta oleellisia asioita ja tilanteita seka
tyénohjauksen mahdollinen rooli tavanomaista pro-
jektiohjausta tiydentivind ohjausmuotona.

Tyonohjaukselliset ratkaisut projektimaisen
tyon erilaisille ohjaustilanteille

Nykyisellddn projektien johto- tai ohjausryhman tai
valvojan rooliin ei yleensi kuulu tyonohjauksellista
tehtdvi, vaikka monenlaista tukea projektimaises-
sa tyossd usein kaivataan. Osa tyonohjauksellisesta
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Kuva 3. Erilaisia
ohjaustarpeita,
-nakokulmia ja -tapoja
projektimaisessa

Tavoitteisiin suuntautuva
chjaus

Hetkellinen,
epavarmuuteen
keskittyvd ohjaus

tyossa

Projektin ja yrityksen projektitoiminnan
ohjaus

| [ |

(Projektista riippumaton)} tyGnohjaus

|

tarpeesta voitaisiin toteuttaa laajentamalla nimetyn
valvojan tai ohjausryhman jasenen roolia sisaltimaan
enemmin ohjauksellisia tehtdvid, ehkd suuntautuen
joko tyossd selviytymisen, ammatillisen kehitty-
misen, tyon uudistamisen tai akuuttien tilanteiden
ratkaisun erityishaasteisiin. Joissakin yrityksissd on-
kin kdytossd mentorointia, jossa esimerkiksi koke-
neempi projektipaillikko tukee ja ohjaa aloittelevaa
projektipaillikkoi oman toimensa ohessa (joskin
usein ilman varsinaista ohjaajapitevyyttd). Joissakin
yrityksissd on kaytossa projektipaallikoiden vertais-
verkostoja (tms. "kiytinnon yhteisojd”, osaamisver-
kostoja), joissa osittaista ohjaustukea on ainakin het-
kellisesti tarjolla.

Edelleen suomalaisetkin yritykset ovat ottaneet
kayttoon niin sanottuja projektitoimistoja, jotka tarjo-
avat ohjeistusta ja neuvontaa projektien henkiloston
tarpeisiin. Tyonohjauksellinen, organisaatioiden si-
sdinen tuki projektimaisessa tyossa on yleisesti ottaen
kuitenkin varsin satunnaista, kokeiluluontoista ja pe-
rustuu oman toimen ohessa tapahtuvaan vapaaehtoi-
seen ja epimuodolliseen lihestymistapaan. Tyonohja-
ukseen keskittyvad, patevaa ohjaustukea voisi projekti-

maisessa tyossd olla selvisti nykyistd enemman.
Ammattimaisella, ulkopuolisella tyénohjauksella
voisi olla sija projektimaisen tyon tukemisessa erityi-
sesti sen akuuteissa, ongelmallisissa ja ryhma- ja orga-
nisaatiorajat ylittéivisséi ohj austarpeissa. Tavanomaiset
projektikoulutukset eivit tarjoa keinoja tyon haas-
teissa selviytymiseen, ne ovat riittimaton keino tukea
ammatillista kehittymista ja niiden kautta ei puututa
lainkaan tyon uudistamiseen ja akuuttien tilanteiden
ratkaisuun. Pddpaino aiemmassa tyonohjauskirjalli-
suudessa on selvisti ollut pitkikestoisessa tai tavoit-
teellisessa, ajallisesti rajatussa tyonohjauksessa, mika
voi nopealiikkeisessd, globaalissa projektitoiminnas-
sa osoittautua haasteeksi. Tyo ei vilttamatta ole saan-
nollistd, se ei valttimatta tapahdu samassa paikassa tai
edes tietyssd maassa, sen vaativuus ja haasteet vaihte-
levat paivasta ja viikosta toiseen ja sen puitteet voivat
muuttua jatkuvasti. Kohdennettu tyénohjaus projek-
timaisessa tyossa edellyttaisi kekselidita ratkaisuja pit-
kikestoisen, terapeuttisen ja kasvattavan tyonohjauk-
sen rinnalle, jotta tyon dynaamisuuden ja epavarmuu-
den vaatimukset tulisi otettua huomioon.
Esimerkiksi voisi kokeilla lyhyita, tavoitteellisia



ohjausratkaisuita liittyen tyén tilanteeseen (kuten
tiettyyn projektin vaiheeseen tai projektikokonai-
suuden kypsyysvaiheeseen), tiettyihin ammatillisiin
ja uran siirtymiin (kuten siirryttaessa pienesta pro-
jektista vaativampiin tai useampiin projekteihin) tai
monimutkaisten kokonaisuuksien selkiyttimiseen
(kuten projektiverkoston hahmottaminen tai projek-
tin tuotteen madrittely). Internet-valitteisid tai tiiviitd,
kertaluontoisia tydpajamaisia akuuttiohjausratkaisu-
javoisi kehittad apukeinoiksi ajassa oleviin ongelmiin,
konflikteihin ja kriiseihin. Edelleen projektien johta-
mis- ja ohjausmalleihin voisi nykyistd paremmin si-
sillyttaa tyonohjauksellisia elementtejd, joiden kautta
henkiloston kaipaama tuki olisi organisoidusti saata-
villa muuttuvien tyotilanteiden edellyttamalla tavalla.
Projektimaisen tyon akuuteissa ohjaustarpeissa
oleellisia ovat mm. seuraavat asiat:

e Tyossa olevan tilanteen nopea hahmot-
taminen ja ohjauksen kohdentaminen
tilanteessa olevaan tarpeeseen (lahinna onko
kyse jostain tietysta projektista vai projektien
muodostamasta kokonaisuudesta ja onko
kyse organisaation sisdisesta vai ulkopuoli-
sesta asiasta)

e Ohjauksen kytkeytyminen suoraan tydssa
oleviin ilmicihin ja sita kautta nopea
sovellettavuus tyossa (esimerkiksi visuaali-
set, toiminnalliset ja draamalliset menetelmat
ja tilanteiden mallinnus/simulointi tyon-
ohjauksen keinoina)

e Ohjattavan oman aktiivisuuden ja
vaikutusmahdollisuuksien vahvistaminen
(toisin sanoen suora ohjaus - toteutetun tyon
seuranta ja sitd kautta tyon kehittaminen)

e Harkinta siitd, tarvitaanko erillistd, ulko-
puolista tyonohjausta vai voidaanko olemassa
olevia ohjausjarjestelmia suunnata enemman
tydnohjaukselliseen tyoskentelyyn (esimer-
kiksi projektin ohjausryhma, valvoja,

tyontekijoiden esimiehet)

Etenkin ohjauksen kohdentaminen oikeaan tarpee-
seen ja nopea vaikuttaminen tyOssd antavat Vihjeen
siitd, ettd tydnohjauksessa voitaisiin kayttid apukei-
noina jo nyt olemassa olevia, projektimaiselle tyol-
le ominaisia valineitd ja menetelmia. Esimerkiksi
projektinhallinnan, strategiatyoskentelyn, sidosryh-
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masuhteiden hallinnan ja verkostosuunnittelun jo
olemassa olevia vilineitd ja menetelmia voitaisiin
kayttid akuutin tydnohjaustilanteen maarittelyssa ja
jasentimisessi ja sitd kautta tyohon sisiltyvien ongel-
mien ja ilmididen ratkaisemisessa.

PAATELMAT

Tama artikkeli lihti liikkeelle kysymyksesta, milla
tavoin projektimaista ty6td voidaan tukea tyon-
ohjauksen keinoin. Projektimainen tyo kuvattiin
modernin tydeliman dynaamisten organisaatioi-
den tavanomaisena, toistuvana ja toimintaa moni-
muotoistavana todellisuutena. Jos tyénohjaus on
perinteisesti olettanut organisaatioilta ja yksiloilta
vakaata ja médriteltavissd olevaa perustehtivii ja
keskittynyt tyopaikan sosiaalisten suhteiden ki-
sittelyyn, projektimaisessa tyossd on hyviksyttava
perustehtivian dynaamisuus ja epimaaraisyys ja ka-
siteltiva myos teknologiaan ja muihin organisaati-
oihin liittyvid suhteita.

Projektimaisen tyon ohjaustilanteita ryhmitta-
milld havaittiin, ettd perinteisid tyonohjausmalle-
ja tiydentden projektimaisessa tyossi on erityisen
paljon sellaisia akuutteja, tyotilanteessa hetkellisesti
ilmenevia tilanteita, joissa projektien henkilokunta
kaipaa ohjauksellista tukea asioiden nopeaksi ratkai-
semiseksi. Haasteeksi havaittiin, etta liikkuvan ja jat-
kuvasti muuttuvan tyon olosuhteet eivit valttimatta
salli pitkdkestoisia ohjaussuhteita. Sen sijaan akuut-
tien ohjaustarpeiden ratkaisuun tarvittaisiin nope-
ampia, lyhytkestoisempia ja heti tyosuorituksessa
vaikuttavia keinoja.

Keskeiseni tuloksena ehdotin projektimaisen
tyon tilanteen selkedd madrittelyd ohjaustarpeen
ymmirtimiseksi, eri ohjaustapojen ja -tahojen
tarkoituksenmukaista kiyttoa eri tilanteiden oh-
jaustarpeissa ja projektimaisen tyOon oman apuva-
lineiston valjastamista tyonohjauksen tarpeisiin.
Lisaksi tunnistin luontevan mahdollisuuden jakaa
moninaiset tyénohjaustehtavit projektin olemassa
olevien tukitahojen ja ammattimaisten tyénohjaa-
jien kesken ja esitin joitakin ideoita nimenomaan
projektimaisen tyon tyonohjaukseen soveltuvista
toteutustavoista. Kaytannon kehitystoimenpiteita
edellyttinee se, ettd harva projektiammattilainen
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kouluttautuu ohjauksen ammattilaiseksi ja harva
ammattimainen tyonohjaaja ymmartaa projekti-
maisen tyon erityishaasteita.

Jatkoselvitysaiheena olisi mielekasta tehdi pe-
rusteellinen analyysi olemassa olevista tutkimuk-
sista projektimaisten ja muiden asiantuntijatoiden
ohjauksen kohdalla (sis. tyonohjaus ja muut oh-
jausmuodot). Lisiksi projektipdillikdiden ja —am-
mattilaisten ohjauskokemuksista ja tyonohjauksen
todellisista tarpeista olisi hyvi tehdd empiirinen
tutkimus, jotta tydnohjausratkaisuja voitaisiin ke-
hittad todellisiin tarpeisiin. Koska tassd ydinehdo-
tukset eli projektimaisen tyon oma apuvilineistd
ja sen tyonohjaukselliset sovellukset, ehdotukset
lyhytkestoisten ohjausten toteutukseen ja ohjaus-
vastuiden uudelleenmiirittely on esitetty kovin
tiiviisti, eri osa-alueiden tismentiminen vaatii jat-
kokehittelyd ja tarkentamista.

Miia Martinsuo

TkT, professori,
Teollisuustalous
Tampereen teknillinen yliopisto
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