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Inhimilliset voimavarat projekteissa
Katsauksen tavoitteena on tuottaa tietoa inhimillisten voimavarojen ulottuvuuksista terveysalan 

projekteissa aikaisempaan tutkimukseen perustuen. Tutkimuskysymykset ovat: 1. Mitkä ovat 

pääasialliset tutkimusmenetelmät? 2. Mitä tutkimukset kertovat inhimillisistä voimavaroista 

projekteissa?

Tutkimuksessa tehtiin systemaattinen kirjallisuuskatsaus (n = 16) ja sisällön analyysi. Esiteltyjen 

tutkimusten tuloksia voidaan hyödyntää terveysalan projektien johtamisessa.

Tutkimusaiheet ja sisällöt vaihtelivat huomattavasti. Tutkimuksissa käytettiin pääasiallisesti 

laadullista lähestymistapaa. Aineistot oli yleensä kerätty haastattelulla ja analysoitu sisällön 

analyysillä, Delfi-menetelmällä tai focus group-menetelmällä. Määrällisistä analyysimenetelmistä 

käytetyimpiä olivat frekvenssijakaumat.

Tutkimuksissa tulee esille projektien moninaisuus, jota kuvataan tämän tutkimuksen tuloksissa 

jännitteisten paradoksien kautta: johtaminen – työyhteisö, hallinnointi – vuorovaikutus sekä 

pysyvyys – muuttuvuus. Ihmisten johtamisen ja projektikulttuurin merkitys on korostunutta. 

Johtopäätöksenä esitetään, että terveysalan projektien arviointi inhimillisten voimavarojen 

näkökulmasta on niukkaa, ja sille olisi tarvetta.

MARJO SUHONEN, LEENA PAASIVAARA

Terveysalalla on omat erityispiirteensä, jotka 
asettavat haasteita myös alan projekteille: työ on 
asiakaskeskeistä (Fagermoen 1999), moniamma-
tillista (Wise 2008), jatkuvaan toiminnan kehit-
tämiseen perustuvaa (esim. taloudelliset resurssit 
vaihtelevat ja lääketiede kehittyy) (Clarke 2009) 
ja verkostomaiseen yhteistyöhön suuntautuvaa 
(Morrow ym. 2007). Lisäksi terveysala on julki-
sen ohjauksen ja valvonnan alla (Stacey 2006). 
Terveysalan projekteja ei erityispiirteidensä vuok-
si voi toteuttaa ja johtaa täysin samalla tavalla 
kuin esimerkiksi insinööritieteiden projekteja 
(Kuvio 1).

Projektilla tarkoitetaan tässä artikkelissa ta-
voitteellista, määräaikaista ja kertaluontoista teh-
täväkokonaisuutta, jonka avulla pyritään luo-
maan uusi, aiempaa parempi toimintatapa. Pro-
jektijohtamisella puolestaan tarkoitetaan projek-
teissa tapahtuvaa ihmisten ja asioiden johtamista. 
Projektijohtamisen aloihin kuuluvat esimerkiksi 
terveysala, lääketeollisuus, konsultointi, pankki-

TAUSTA JA TARKOITUS
Terveysala elää murrosvaihetta, jossa väestön 
ikääntyminen, kulujen kasvu ja lääketieteen ke-
hittyminen edellyttävät toiminnan tehostamista. 
Projektien avulla on etsitty vastauksia näihin 
haasteisiin (Arnkil ym. 2003). Terveysalalla Suo-
messa työskenteli vuoden 2007 lopussa noin 
140 000 henkilöä (Sotkanet verkkopalvelu 2009). 
Heidän päivittäistyönsä kytkeytyy erilaisiin pro-
jekteihin, joihin käytetään huomattavan paljon 
resursseja. Osa projekteista ei kuitenkaan saavu-
ta niille asetettuja tavoitteita, jolloin projektit 
voidaan katsoa epäonnistuneiksi. Keskeisin on-
nistumisen tai epäonnistumisen tekijä ovat pro-
jektissa työskentelevät ihmiset (Henrie ja Sousa-
Poza 2005). Tämän vuoksi projektien inhimillisiä 
voimavaroja on tärkeää tutkia ja yrittää ymmär-
tää aiempaa syvällisemmin. Tässä artikkelissa 
keskitytään inhimillisiin voimavaroihin projek-
teissa (kuvio 1). Käsite täsmentyy tutkimuspro-
sessin edetessä.
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ala, mainosala, oikeusala ja turvallisuusala (Ker-
zner 2001). Terveysalan projekteja tehdään asiak-
kaiden ja henkilökunnan hyvinvoinnin lisäämi-
seksi ja projektityön keskeisenä välineenä ovat 
henkilökunnan tiedot ja taidot eivätkä niinkään 
koneet, laitteet tai tietojärjestelmät. Sen vuoksi 
projektien prosessit ja tulokset ovat monimutkai-
sia ja niitä on haasteellista mitata ja arvioida.

Nykyään projektien tutkimus on suuntautu-
massa projektien tulosten, rakenteiden ja proses-
sien tutkimuksesta kohti ihmisten välisen vuoro-
vaikutuksen tutkimusta (Leybourne 2007). Yhä 
lisääntyvästi tutkimuksen painopiste on siirty-
mässä inhimillisiin näkökohtiin projektityössä 
(Berg ja Karlsen 2007). Tämä artikkeli on osa 
edellä kuvattua uutta suuntausta. Inhimilliset voi-
mavarat projekteissa on tärkeä näkökulma, kos-
ka projektien onnistuminen riippuu ihmisten mo-
tivaatiosta ja hyvinvoinnista. Samalla ihmisten 
työkyky kytkeytyy heidän hyvinvointiinsa.

Aiemmissa kirjallisuuskatsauksissa on keski-
tytty projektikulttuuriin (Henrie ja Sousa-Poza 
2005), projektien tutkimusmetodeihin (Smyth ja 
Morris 2007), projekteihin kohdistuvan tutki-
muksen painopisteen muutokseen (Leybourne 
2007) ja projektien tutkimukseen uusilla aloilla 
(Carden ja Egan 2008). Kuitenkaan inhimillisiin 
voimavaroihin projekteissa kohdistuvaa syste-

maattista kirjallisuuskatsausta ei tiettävästi ole 
tehty, etenkään terveysalalla.

Tämän artikkelin tavoitteena on tuottaa tie-
toa inhimillisten voimavarojen ulottuvuuksista 
terveysalan projekteissa aikaisempaan tutkimuk-
seen perustuen. Tutkimuskysymykset ovat: 1. 
Mitkä ovat pääasialliset tutkimusmenetelmät? 2. 
Mitä tutkimukset kertovat inhimillisistä voima-
varoista projekteissa?

KIRJALLISUUSKATSAUKSEN TOTEUTTAMINEN JA 
KÄyTETyT MENETELMÄT
Tässä artikkelissa tehtiin systemaattinen kirjalli-
suuskatsaus, johon valikoitu aineisto analysoitiin 
sisällön analyysillä. Kirjallisuuden valintaproses-
si alkoi tietokantahauilla. Asiasanojen avulla et-
sittiin tieteellistä kirjallisuutta inhimillisistä voi-
mavaroista projekteissa aluksi kansainvälisestä 
ABIinform (Pro Quest) -tietokannasta ja EBSCO-
host (Academic Search Premier) -tietokannasta. 
Käytetyt asiasanat ja löydetyt artikkelit näkyvät 
taulukossa 1. Tietokannoista haettiin aikavälillä 
1.1.2006–31.3.2009 julkaistuja artikkeleita. Kah-
desta tietokannasta löytyi yhteensä 3282 artikke-
lia. Hakujen jälkeen kirjallisuuden valintaproses-
sia jatkettiin manuaalisilla hauilla kohdistuen 
samaan aikaväliin seuraavista lehdistä: Interna-
tional Journal of Project Management ja Journal 

Kuvio 1. Projektit ja niiden inhimilliset resurssit terveysalan kontekstissa. 
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of Project Management. Tällä tavalla löytyi yh-
deksän artikkelia. Yhteensä 3291 artikkelia löy-
dettiin kansainvälisistä tietokannoista ja manuaa-
lisella haulla.

Hakuja jatkettiin kotimaisen ARTO-tietokan-
nan avulla. Haut ajoitettiin edelleen ajanjaksolle 
1.1.2006–31.3.2009. Yhteensä 423 artikkelia 
löytyi (taulukko 2). Hakuja jatkettiin samalla 
ajanjaksolla manuaalisella hakumenetelmällä seu-
raavista lehdistä: Hallinnon Tutkimus, Kunnallis-
tieteellinen aikakauskirja, Premissi ja Sosiaalilää-
ketieteellinen aikakauslehti. Kaksi artikkelia löy-
tyi manuaalisella haulla. Kotimaisia artikkeleita 
löytyi yhteensä 425 sekä tietokannoista tehdyillä 
että manuaalisella haulla. Kaikkia artikkeleita 
yhteensä, sekä kansainvälisiä että kotimaisia löy-
dettiin siis erilaisilla hauilla yhteensä 3716.

Hakujen jälkeen kirjallisuuden valintaproses-
si jatkui artikkeleihin tutustumisella. Aluksi tar-
kasteltiin tutkimusten otsikkoa ja tiivistelmää. 
Jos niiden perustella ei pystytty päättämään, so-
veltuiko tutkimus tähän kirjallisuuskatsaukseen, 
perehdyttiin koko tekstiin. Tutkimusten valinta-

kriteereinä käytettiin seuraavia: 1) ilmiönä tuli 
olla inhimilliset voimavarat projekteissa, 2) tutki-
muksen tuli olla empiirinen tutkimus, ja 3) sellai-
set tutkimukset oli hylättävä, jotka eivät tutkineet 
projekteja vaan käyttivät projektia kontekstina 
jonkin toisen ilmiön tutkimiseen.

Tämän kriteeristön avulla 3716 tutkimuksen 
joukosta valittiin yhteensä 15 artikkelia ja yksi 
väitöskirja kirjallisuuskatsaukseen (Taulukko 3). 
Niistä 14 oli kansainvälisiä ja kaksi kotimaisia. 
Valitut artikkelit olivat seuraavista tieteellisistä 
julkaisuista: International Journal of Project Ma-
nagement, Project Management Journal, Journal 
of Management in Engineering, Research in En-
gineering Design, Journal of Managerial Psycho-
logy, International Journal of Managing Projects 
in Business ja Hallinnon Tutkimus. Yksi valituis-
ta tutkimuksista oli väitöskirjatutkimus.

Valitut tutkimukset analysoitiin sisällön ana-
lyysillä. Sisällön analyysin perusideana on kes-
keisten teemojen etsiminen teksteistä (Denzin ja 
Lincoln 2005). Tässä artikkelissa se toteutettiin 
siten, että tutkimuskysymyksiä käytettiin väljänä 

Taulukko 1.
Hakutermit ja löydettyjen artikkeleiden lukumäärä ABI-inform ja EBSCOhost-tietokannoista 
tarkasteltaessa ajanjaksoa 1.1.2006 – 31.3.2009

 Asiasanat Löytyneet artikkelit Löytyneet artikkelit
  ABI Inform - EBSCOhost 
  tietokannasta -tietokannasta

1. project management (in document title) 0952 089
2. human resources and project (in document title) 0013 000
3. human resources and project 1410 542
4. social capital and project (in document title) 0006 003
5. social capital and project 0058 110
6. human factors and project (in document title) 00v1 000
7. human factors and project 0036 062

  Yhteensä: 2476 Yhteensä: 806

Taulukko 2.
Hakutermit ja löydettyjen artikkeleiden lukumäärä ARTO-tietokannasta tarkasteltaessa ajanjaksoa 
1.1.2006–31.3.2009

 Asiasana Löytyneet artikkelit 
  ARTO-tietokannasta

1. projekti 171
2. hanke 205
3. kehittämishanke 036
4. projektijohtaminen 0v7
5. projekti ja johtaminen 002
6. projekti ja hallinta 002
7. projekti ja resurssit 000
8. projekti ja inhimilliset ja resurssit 000

  Yhteensä: 423
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viitekehyksenä ohjaamaan aineiston seulomista ja 
ymmärtämistä. Tutkijat lukivat valitut artikkelit 
ja analysoivat tekstien keskeisen sisällön. Koska 
tutkimustulokset eivät olleet yksiselitteisiä, tulok-
sista hahmottui neljä paradoksia, joiden avulla 
sisältöjä kuvattiin (Kuvio 2).

TUTKIMUSMENETELMÄT INHIMILLISIÄ VOIMAVAROJA 
PROJEKTEISSA TARKASTELEVISSA TUTKIMUKSISSA
Kaikista tähän kirjallisuuskatsaukseen valituista 
tutkimuksista (n = 16) yhdeksän oli tehty laadul-
lisella tutkimusmenetelmällä, neljä määrällisellä 
ja kolme molempia menetelmiä hyödyntäen. Tie-
donantajina tutkimuksissa olivat projektipäälli-
köt, henkilöstöjohtajat, johtajat, ohjelmajohtajat, 
projektitiimin jäsenet, insinöörit ja tuotekehittä-
jät. Tiedonantajien määrä tutkimusta kohden 
vaihteli 16 henkilön ja 400 henkilön välillä. Myös 
projektien dokumentteja, esim. projektisuunnitel-
mia ja muistioita käytettiin tiedonlähteinä.

Tutkimusaineistot kerättiin strukturoiduilla 
ja puolistrukturoiduilla haastatteluilla, kyselyillä, 
havainnoimalla, toimintatutkimuksella, kriittis-
ten tapahtumien tekniikalla, focus group-mene-
telmällä ja delfi-menetelmällä. Suosituin aineis-
tonkeruumenetelmä oli haastattelu (n = 12). Suu-
rimmassa osassa tutkimuksista (n = 12) käytettiin 
useampaa kuin yhtä aineistonkeruumenetel-
mää.

Valtaosassa tutkimuksista aineiston analy-
sointi tuotti kuvailevaa ja kartoittavaa tietoa sekä 
joissakin selittävää ja tulkitsevaa tietoa. Laadul-
lisina aineiston analyysimenetelminä tutkimuksis-
sa käytettiin Delfi-menetelmää, focus group-me-
netelmää, sosiaalista verkostoanalyysiä, sisällön 
analyysiä, tekstianalyysiä ja lukumäärien analyy-
seja käyttäen apuna esim. Catpac- ja Nudist-oh-
jelmia. Useimmin tutkimuksissa käytetyt määräl-

liset aineiston analyysimenetelmät olivat jakau-
mien kuvaamista lukumäärinä ja prosentteina, 
korrelaatioita ja mediaaneja sekä joissakin tutki-
muksissa faktorianalyysi, multivarianssianalyysi, 
Cronbachin alfa ja Mann Whitney U-testi. Sekä 
määrällisiä että laadullisia aineistonanalyysime-
netelmiä käytettiin kolmessa tutkimuksessa.

INHIMILLISIÄ VOIMVAROJA PROJEKTEISSA 
KÄSITTELEVIEN TUTKIMUSTEN SISÄLTö
Tarkastelluissa tutkimuksissa inhimillisiä voima-
varoja projekteissa tutkittiin eri tieteiden näkö-
kulmista: enimmäkseen johtamistieteen, insinöö-
ritieteen ja kauppatieteiden näkökulmista, mutta 
myös sosiaali- ja yhteiskuntatieteellisistä näkö-
kulmista. Tutkimusaiheet ja näkökulmat vaihte-
livat sisällöltään huomattavasti. Tämä kuvaa 
projektitoiminnan moninaisuutta ja sen vuorovai-
kutuksellista luonnetta. Moniulotteisuuden ku-
vaamiseksi tulokset esitellään seuraavien para-
doksien kautta: 1) johtaminen – työyhteisö, 2) 
hallinnointi – vuorovaikutus, ja 3) pysyvyys – 
muuttuvuus (taulukko 4). 

JOHTAMINEN – TyöyHTEISö
Inhimillisiin voimavaroihin projekteissa liittyi 
johtamiseen ja työyhteisöön kytkeytyviä jännit-
teitä. Projektipäällikön taito johtaa ja hänen hen-
kilökohtaiset ominaisuudet ovat avainasemassa 
inhimillisten voimavarojen edistämisessä projek-
teissa. Erityisesti projektipäällikön tunteisiin pe-
rustuvalla kompetenssilla näyttää olevan merkit-
tävä vaikutus projektin onnistumisessa (Müller ja 
Turner 2007). Kommunikointi ja herkkyys kuul-
la projektiorganisaatiota painottuvat sen sijaan, 
että strategia ja visio korostuisivat projektipäälli-
kön työssä. Kun Müller ja Turner (2007) puhuvat 
tunteisiin perustuvasta kompetenssista, Sunindijo 
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ym (2007) puhuvat tunneälystä projektijohtami-
sessa.

Tunneäly on kykyä tunnistaa omia ja toisten 
tunteita, jotta voimme motivoida itseämme, sekä 
hallita tunteita itsessämme ja ihmissuhteissamme 
(Goleman 1998). Tunneäly vaikuttaa projekti-
päällikön käyttäytymiseen projektin johtamisessa 
(Sunindijo ym. 2007). Projektipäälliköt, joilla on 
tunneälyä kommunikoivat avoimesti, delegoivat 
tehtäviä sekä käyttäytyvät ja johtavat ennakoi-
den. Tämä tuottaa positiivista tulosta koko orga-
nisaatiolle. Samalla tunneälykkäät projektipäälli-
köt edistävät projektiryhmän toimien onnistumis-
ta ja innovointia. Näyttää selvältä, että ne projek-
tipäälliköt, joilla on tunneälyä, pystyvät edistä-
mään toimivaa projektikulttuuria ja inhimillisiä 
voimavaroja projekteissa ja tällä tavalla luotsaa-
maan projektia kohti onnistumista.

Yksi johtamiseen liittyvä tutkimustulos oli, 
että projektipäällikön työn ns. kriittiset tapahtu-
mat, jotka he kokivat haasteellisina, liittyivät ih-
misten johtamiseen ja ryhmädynamiikkaan (Kau-
lio 2008). Tutkimuksessa käytettiin projektin ih-
mistenjohtamistyöstä käsitettä projektin johtajan 
näkökulma, mikä ymmärrettiin erilaiseksi näkö-
kulmaksi verrattuna nykyiseen vallalla olevaan 
organisaatiota ja työtoveruutta korostavaan nä-
kökulmaan. Nykyään johtamisen päähaasteet 
projekteissa tiivistetään seuraaviin: hengissä py-
syminen (loppuun palamisen estämiseksi), sidos-
ryhmien miellyttäminen (esim. asiakkaat, ohjaus-
ryhmä), ryhmän motivaation korkealla pitäminen 
ja toiminnan edistäminen (Kaulio 2008).

Schmid ja Adams (2008) ovat tutkineet pro-
jektipäällikön kykyä motivoida projektitiimiä ja 
luoda hyvää projektikulttuuria. Heidän tutki-

Taulukko 4.

Inhimillisiä voimavaroja projekteissa tarkastelevien tutkimusten keskeiset sisällöt

Paradoksi Tutkija(t) ja tutkimuksen pääsisältö

Johtaminen – työyhteisö

Kaulio (2008). Kriittiset tapahtumat projektipäällikön työssä.

Muller & Turner (2007). Projektipäällikön johtamistyylin ja projektin onnis-
tumisen välinen yhteys.

Schmid & Adams (2008). Projektipäällikön kyky motivoida projektitiimiä ja 
luoda toimiva projektikulttuuri.

Suhonen & Paasivaara (2007). Yhteisesti hyväksyttävään ratkaisuun pyrki-
minen, kilpailu ja avoimuus projektin sidosryhmien välisen yhteistyön intres-
seinä.

Sunindijo, Hadikumusuto & Ogunlana (2007). Projektipäällikön tunneälyn 
ja johtamistyylien välinen yhteys. 

Tansley & Newell (2006). Projektin johtamisen tietämyksen ja käyttäytymi-
sen sekä projektitiimin luottamuksen välinen yhteys.

Turner, Huemann & Keegan (2008). Projektitiimin jäsenten hyvinvointi.

Hallinnointi – vuorovaikutus

Aitken & Crawford (2007). Projektipäällikön kyky selviytyä stressaavissa ti-
lanteissa.

Long (2006). Tiedon jakaminen projekteissa.

Marrewijk, Clegg, Pitsis & Veenswijk (2008). Projektikulttuurin ja projektin 
onnistumisen välinen yhteys.

Ng & Walker (2008). Projektitiimin ja johtajien välinen vuorovaikutus sekä 
luottamus.

Ratcheva (2009). Vuorovaikutus projektitiimin jäsenten välillä.

Suhonen, Paasivaara & Nikkilä (2008). Projektin ohjauksessa korostuvat 
osallistuminen, yhteistyö ja tavoitteellinen uudistaminen.

Zika-Viktorsson & Ingelgård (2006). Reflektointi projektitiimeissä.

Pysyvyys – muuttuvuus

Julian (2008). Projektipäällikön kyky edistää projektin läpi jatkuvaa oppimis-
ta ja kehittymistä.

Shore (2008). Projektijohtamisen käyttäytymiseen liittyvän näkökulman ja 
projektin onnistumisen välinen yhteys.



130

muksensa painottaa projektipäällikön roolia tii-
min motivoimisessa, erityisesti projektin suunnit-
telu- ja aloitusvaiheissa. Selkeä kommunikointi ja 
herkkyys kuulla projektiorganisaatiota ovat pää-
roolissa aloitusvaiheessa. Nämä ovat projekti-
päällikön keskeisiä taitoja projektin hyvän ilma-
piirin edistämisessä. Myös osallistumisen mah-
dollistaminen ja luottamuksen ylläpitäminen ovat 
keskeisellä sijalla motivoituneessa projektitiimis-
sä. Projektiorganisaation sosiaalisella miljööllä 
näytti selvästi olevan vaikutusta tiimin motivaa-
tioon. Jopa negatiivisesti sävyttyneessä emo-orga-
nisaatiossa projektipäällikön oli mahdollista luo-
da oma parempi kulttuurinsa projektiympäris-
töön. Tällä on yhteys projektissa työskentelevien 
hyvinvointiin.

Hastingsin (1995) mukaan kulttuuri on koko-
naisuus, joka välittyy sosiaalisten käyttäytymis-
mallien, uskomusten, taiteen, erilaisten instituu-
tioiden ja ihmisten muunlaistenkin töiden ja aja-
tusten kautta. Projektikulttuurin katsotaan puo-
lestaan koostuvan yhdessä jaetuista projektityön 
käytäntöjen näkemyksistä, joihin vaikuttavat 
sekä projektipäällikkö että organisaatiokulttuuri 
(Shore 2008).

Yksi johtamiseen liittyvä haaste inhimillisten 
voimavarojen näkökulmasta on projektipäällikön 
kyky sovittaa projektissa yhteen useiden eri taho-
jen erilaiset intressit (Suhonen ja Paasivaara 
2007). Keskusteleva ja avoin kulttuuri sekä kaik-
kien tahojen sitoutuminen projektiin ja sen ta-
voitteeseen ovat avainasemassa yhteisen näke-
myksen muodostamisessa. Tämä edellyttää luot-
tamusta työyhteisössä. Luottamus täytyy olla heti 
projektin alkaessa olemassa, jotta projektiryhmä 
pystyy hoitamaan tehtävänsä tuhlaamatta energi-
aa konflikteihin ja väärinkäsityksiin joita ilmenee 
silloin, kun luottamus on vähäinen (Tansley ja 
Newell 2007). Samalla tuloksekas projektityö 
ruokkii luottamusta projektiryhmässä.

Yksi projektien inhimillisiin voimavaroihin 
liittyvä tutkimustulos oli työntekijöiden hyvin-
voinnin ja eettisen kohtelun vähäinen huomiointi 
projekteissa (Turner ym. 2008). Eettisellä kohte-
lulla tarkoitettiin työntekijöiden tasavertaista 
kohtelua. Asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen 
nähtiin projekteissa tärkeämpänä kuin työnteki-
jöiden hyvinvoinnista huolehtiminen.

HALLINNOINTI – VUOROVAIKUTUS
Vuorovaikutuksen ja tiedon jakamisen tärkeys 
korostui tarkastelluissa tutkimuksissa (Ng ja Wal-
ker 2008, Ratcheva 2009, Zika-Viktorsson ja 

Ingelgård 2006). Erityisesti projektitiimin sisäisen 
vuorovaikutuksen ja reflektoinnin katsottiin ole-
van yhteydessä projektijohtamisen prosessien pa-
ranemiseen yleisemmällä tasolla (Zika-Viktorsson 
ja Ingelgård 2006). Ihmisten kyky työskennellä 
toistensa kanssa nousi yhtenä keskeisenä tulokse-
na esille Ratchevan (2009) tutkimuksessa. Käy-
tännössä pitkä fyysinen välimatka projektiryh-
män jäsenten välillä (esim. työskentely eri kau-
pungeissa tai maissa) asetti erityisiä haasteita 
toimivan vuorovaikutuksen ja projektikulttuurin 
luomiselle. Se edellytti projektiryhmän jäseniltä 
laajempaa vastuullisuutta ja itsenäisyyttä kuin ns. 
perinteisissä ryhmissä (Ratcheva 2009). Vuoro-
vaikutusta projektissa inhimillisten voimavarojen 
näkökulmasta tarkasteltiin myös osallistujaoh-
jauk sen käsitteen kautta (Suhonen ym. 2008). 
Osallistujaohjauksessa korostuu yhtäältä luotta-
mus ja dialogi projektissa toimivien tahojen välil-
lä ja toisaalta keskinäinen kilpailu ja muutosvas-
tarinta. Nämä kaikki kytkeytyvät projektin kult-
tuuriin.

Projektin johtamisen näkökulmasta pienien ja 
suurien projektien välillä oli suuri ero tiedon ja-
kamisen osalta (Long 2006). Pienissä projekteissa 
johtajan on helppoa kommunikoida jokaisen 
henkilön kanssa ja hoitaa projektiin liittyviä teh-
täviä. Suurissa projekteissa johtajan täytyy käyt-
tää paljon aikaa ja vaivaa ylläpitääkseen suurem-
paa määrää yhteyksiä, mikä saattaa johtaa tuot-
tavuuden laskuun ja tiedon jakamisen heikenty-
miseen. Keskitetty projektirakenne saattaa olla 
siis riski isossa projektissa, koska johtaja saattaa 
tehdä vääriä ratkaisuja tai hän saattaa jättää pro-
jektin. Toisin sanoen projektin keskitetty rakenne 
saattaa olla projektille jopa haitallinen. Yksi tut-
kimuksessa esille tuotu näkökulma oli, että vallan 
keskittyminen yhdelle johtajalle saattaa estää 
projektiin osallistuvia henkilöitä tasapuolisesti 
jakamasta tietämystään.

Jos projektin päivittäistyössä ei sallita vuoro-
vaikutusta, sosiaalista kanssakäymistä, tehokasta 
tiedon siirtoa tai ihmiset ovat vain löyhästi sitou-
tuneita projektiin, projekti on vaarassa epäonnis-
tua (Marrewijk ym. 2008). Perinteisen keskitetyn 
ylhäältä-alas projektimallin katsottiin estävän 
vuorovaikutusta rajoittamalla projektitiimin jä-
senten mahdollisuuksia pitää yhteyttä projektin 
ympäristössä toimivien ihmisten kanssa. Sillä oli 
yhteyksiä myös tiedon jakamisen puutteellisuu-
teen ja epäluottamuksen tunteeseen.

Yksi tutkimustulos käsitteli projektien tehtä-
vien hoitamista projektipäällikön näkökulmasta 
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haasteellisten tilanteiden osalta (Aitken ja Craw-
ford 2007). Nämä liittyivät usein ihmisten johta-
miseen. Tutkimuksen mukaan projektipäällikön 
aktiivisuus, positiivisuus ja asioiden hyväksymi-
nen olivat pääkeinot, joilla projektipäällikkö sel-
viää vaikeista tilanteista.

PySyVyyS – MUUTTUVUUS
Projektien inhimillisiin voimavaroihin liittyi yh-
täältä pysyvyyden ja toisaalta muuttuvuuden vaa-
timus. Oppiminen ja toiminnan jatkuva paranta-
minen kytkeytyivät muuttuvuuden vaatimukseen 
(Julian 2008). Ne projektipäälliköt, jotka pyrki-
vät edistämään projektin toiminnan jatkuvaa pa-
rantamista, pystyivät myös tehokkaasti hyödyn-
tämään aiemmin projekteissa oppimaansa nykyi-
sen projektin päivittäiseen johtamiseen. Projektis-
sa oppimista mahdollisti verkosto, jossa oli vah-
vat suhteet ja tuki toisilta johtajilta. Oman ver-
koston luominen projektissa ja sen ympärille oli 
projektipäällikölle tärkeää. Lisäksi valtaan liitty-
vät kysymykset kytkeytyivät oppimisen ja kehit-
tymisen teemoihin. Erityisesti projektipäällikön, 
projektiryhmän ja muun projektin johdon väliset 
valtasuhteet liittyivät tähän. Valtaan liittyvien 
jännitteiden ymmärtäminen on projektipäälliköl-
le välttämätöntä, kun hän pyrkii edistämään op-
pimista ja jatkuvaa toiminnan kehittämistä päi-
vittäisessä työssään.

Kyky johtaa ihmisiä projekteissa jatkuvien 
muutosten keskellä oli keskeisellä sijalla projektin 
onnistumisen näkökulmasta. Yksi tutkimustulos 
oli, että epäonnistuneita projekteja voi luonnehtia 
sisäänpäin kääntyneiksi ja stabiileiksi sen sijaan, 
että ne olisivat muuttuvia (Shore 2008). Projekti-
johtaminen vaatii jatkuvaa ympäristön ja projek-
tikontekstin tarkkailua, toiminnan uudelleen 
suuntaamista ja ihmisten johtamista tähän perus-
tuen. Käytännössä tämä merkitsee nopeitakin 
muutoksia projektin työssä.

PÄÄTELMÄT JA POHDINTA
Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa tietoa inhi-
millisten voimavarojen ulottuvuuksista terveys-
alan projekteissa aikaisempaan tutkimukseen 
perustuen. Katsauksessa esiteltyjä tutkimuksia ja 
niiden tuloksia voidaan hyödyntää terveysalan 
projektien johtamisessa.

Tarkasteltaessa tätä artikkelia luotettavuuden 
näkökulmasta todetaan seuraavaa. Artikkelin 
luotettavuutta tukee kirjallisuuskatsauksen syste-
maattisuus: yhtäältä tietokantojen käyttö ja toi-
saalta hakujen täydentäminen manuaalisesti, 

 ennalta määriteltyjen tutkimusten valintakritee-
rien asettaminen sekä tutkijoiden työskentely yh-
dessä.

HUOMIOITA TUTKIMUSTEN NÄKöKULMISTA JA 
TUTKIMUSMENETELMISTÄ
Inhimillisiä voimavaroja projekteissa tarkastele-
via empiirisiä tutkimuksia löytyi tähän katsauk-
seen oletettua vähemmän. Projekteihin kohdistu-
van tutkimuksen painopisteen on sanottu siirty-
neen kohti inhimillisiä näkökohtia projektityössä 
(Berg ja Karlsen 2007). Tästä huolimatta tätä ar-
tikkelia varten löydettiin vain 16 empiiristä tutki-
musta, jotka täyttivät valintakriteerit. Mitä tämä 
kertoo projektien tutkimuksesta? Näyttää siltä, 
että tutkimus edelleen keskittyy projektin onnis-
tumisen tarkasteluun erilaisten projektin toteut-
tamisen apuvälineenä käytettyjen tekniikoiden ja 
prosessien (esim. projektien talous- ja aikataulu-
hallinnan apuvälineet ja tietojärjestelmät) kautta 
sen sijaan, että tutkittaisiin inhimillisiä voimava-
roja ja niiden yhteyttä projektin onnistumiseen. 
Tätä huomiota tukee myös aiempi kulttuuriin 
liittyvä kirjallisuuskatsaus projektijohtamisen 
alueelta (Henrie ja Sousa-Poza 2005). On ilmeis-
tä, että tarvitaan lisää tutkimusta inhimillisistä 
voimavaroista projekteissa sekä syvällisempää 
tutkimusta lähikäsitteistä kuten kulttuurista, il-
mapiiristä ja työntekijöiden hyvinvoinnista pro-
jekteissa.

Tässä artikkelissa tarkasteltujen tutkimusten 
metodien analysoinnin perusteella voidaan tehdä 
seuraavia päätelmiä. Pääasiallisin tutkimusmene-
telmä, joita tutkimuksissa käytettiin, oli laadulli-
nen tutkimus ja eniten käytetty tiedonkeruume-
netelmä oli haastattelu. Tyypillisesti haastattelut 
analysoitiin sisällön analyysillä, sosiaalisella ver-
kostoanalyysillä sekä kvantifioimalla eli asioiden 
esiintymistiheyttä analysoimalla. Määrällisissä 
tutkimuksissa aineisto analysoitiin puolestaan 
suorien jakaumien ja prosenttijakaumien sekä 
korrelaatioiden ja mediaanien avulla.

Yksi huomio käytetyistä analyysimenetelmis-
tä on, että laadullinen tutkimus olisi voinut olla 
korkeatasoisempaa. Etenkin sisällön analyysi, 
joka on laadullisen tutkimuksen perusmenetelmä, 
oli pinnallista suurimmassa osassa tutkimuksista. 
Perimmäinen tavoite sisällön analyysissä on ym-
märtää tekstien pääsisältöjä ja hahmottaa keskei-
siä teemoja (Denzin ja Lincoln 2005). Tämä ta-
voite ei toteutunut suurimmassa osassa tutkimuk-
sista. Aidon sisällön analyysin sijaan keskityttiin 
kuvailemaan kvantifioinnin tulokset. Taitavampi 
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ja tehokkaampi sisällön analyysin hyödyntämi-
nen näissä tutkimuksissa olisi auttanut ymmär-
ryksen lisäämistä projektijohtamisesta.

Myös tutkimuksissa käytettyjen laadullisten 
analyysimenetelmien valikoima oli suppea. Esi-
merkiksi tekstianalyysiä, metafora-analyysiä ja 
diskurssianalyysiä olisi voitu käyttää aineistojen 
analysoimiseen. Tekstianalyysi on tutkimusmeto-
di, joka perustuu kriittiseen kielentutkimukseen. 
Se kohdistuu esimerkiksi vuorovaikutuksen tul-
kintaan, tekstin tai puheen tyyliin tai puheen sä-
vyyn (Halliday 1970). Metafora-analyysin käyttö 
tutkimusmenetelmänä puolestaan perustuu sii-
hen, että metaforat kiteyttävät ilmiön olemuksen, 
koska metaforat ovat luonteeltaan kärjistäviä ja 
stereotypioita luovia (Clark ja Salaman 1996). 
Edelleen diskurssianalyysi on metodi, jossa ko-
rostuu tulkinta (Fairclough 1998). 

Kaikki nämä kolme metodia tuovat esille 
asenteita, mielikuvia ja mielipiteitä tehokkaam-
min kuin esimerkiksi sisällön analyysi. Tutkit-
taessa inhimillisiä voimavaroja projekteissa on 
tärkeää tarkastella projektitiimin ja projektipääl-
likön asenteita, mielikuvia, mielipiteitä ja toiveita. 
Tekstianalyysillä, metafora-analyysillä ja diskurs-
sianalyysillä on mahdollista tutkia niitä ja sitä 
kautta ymmärtää projektijohtamista aiempaa sy-
vällisemmin.

PÄÄTELMIÄ INHIMILLISET VOIMAVARAT PROJEKTEISSA 
-KÄSITTEESTÄ
Inhimilliset voimavarat projekteissa on moniulot-
teinen sekä käsitteenä että ilmiönä. Aiheeseen 
liittyvä käsitteellinen viitekehys on hajanainen. 
On selvästi tarve jatkotutkimukselle, jossa tätä 
käsitettä ja sen lähikäsitteitä analysoidaan ja kä-
sitteiden välisiä suhteita selvennetään. Tällä ta-
voin päästään systemaattisempaan käsitteiden 
käyttöön ja sitä kautta syvällisempään projekti-
johtamisen ymmärtämiseen.

Tässä artikkelissa päädyttiin siihen, että inhi-
milliset voimavarat projekteissa tarkoittavat niitä 
taloudellisista voimavaroista erillisiä voimavaro-
ja, joita projektipäälliköillä on ja niitä resursseja 
joita projektityöyhteisöllä kokonaisuutena on. 
Näitä ovat esimerkiksi projektiorganisaation kes-
kinäinen luottamus, vuorovaikutus, tiedon jaka-
minen, ilmapiiri ja työntekijöiden hyvinvointi.

Inhimillisten voimavarojen käsitteellä on yh-
teys sosiaalisen pääoman käsitteeseen erityisesti 
työyhteisön vuorovaikutuksen ja luottamuksen 
teemojen kautta (vrt. Koivumäki 2008). Sosiaali-
sella pääomalla tarkoitetaan sosiaalisten suhtei-

den ulottuvuuksia, jotka edistävät yhteisön jäsen-
ten välistä sosiaalista vuorovaikutusta ja toimin-
tojen sovittamista yhteen (Ruuskanen 2002, ks. 
myös Oksanen 2009). Inhimilliset voimavarat 
-käsite kuvaa kuitenkin paremmin tämän artik-
kelin kohdetta, koska projektien kontekstissa 
korostuvat erilaiset voimavarat.

TULOSTEN JÄNNITTEISyyS JA KyTKöKSET yHTEISKUNNALLISEEN 
KESKUSTELUUN
Tarkastelluista tutkimuksista välittyy projektien 
moninaisuus. Yksi huomio oli, että projekteja on 
tutkittu terveysalan kontekstissa niukasti. Projek-
tien inhimillisiin voimavaroihin keskittyvää tut-
kimusta ei suomalaisella terveysalalla ole tiettä-
västi aiemmin tehty.

Tulokset antavat viitteitä siitä, että projektien 
hyvin toimivat rakenteet luovat edellytykset me-
nestyksekkäälle projektityölle, mutta ettei tämä 
yksinään riitä. Tarvitaan kunkin työntekijän ja 
johtajan inhimillisiä voimavaroja, joiden avulla 
projektin tavoitteet pystytään saavuttamaan koko 
projektiorganisaation yhteistyönä.

Projektien inhimillisiä voimavaroja käsittele-
vien tutkimusten sisältöä jäsennettiin tässä tutki-
muksessa seuraavien jännitteiden kautta: johta-
minen – työyhteisö, hallinnointi – vuorovaikutus, 
sekä pysyvyys – muuttuvuus.

Johtaminen ja työyhteisö
Inhimilliset voimavarat näkyvät projekteissa hen-
kilöiden yhteisinä merkitysjärjestelminä, joiden 
puitteissa työtä tehdään. Näitä ovat esimerkiksi 
projektiryhmän yhteiset arvot. Inhimillisten voi-
mavarojen käsitteen käytöllä halutaan korostaa 
sitä, että kaikkia voimavaroja ei voida suoraan 
suunnitella tai johtaa, koska osa voimavaroista 
on hiljaista tietoa, joka syntyy ja kehittyy parhai-
ten vuorovaikutustilanteissa. Se kytkeytyy esimer-
kiksi siihen, miten henkilöt suhtautuvat työhönsä 
ja miten he toimivat yhdessä.

Tässä katsauksessa tuli esille alueita, joita ei 
ole projekteissa juurikaan tutkittu inhimillisten 
voimavarojen näkökulmasta, ja jotka ovat kui-
tenkin merkittäviä projektien onnistumiseksi. 
Tällaisia olivat etenkin projektipäällikön tunneä-
ly (Sunindijo ym. 2007) tai projektipäällikön tun-
teisiin perustuva kompetenssi (Muller ja Turner 
2007) ja työntekijöiden hyvinvointi projekteissa 
(Turner ym. 2008). Onnistuneen projektin toteut-
taminen niin terveysalalla kuin muuallakin näyt-
tää edellyttävän johtajaa, jolla on taito luoda 
inspiroiva, innovoimista tukeva ilmapiiri. Projek-
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tissa työskentelevien työhyvinvoinnista huolehti-
minen on keskeisellä sijalla. Kovatasoiseen lop-
putulokseen pyrkiminen ja työpäivien venyttämi-
nen pitkäksi eivät edistä projektin onnistumista 
yhtä tehokkaasti kuin projektikulttuuriin panos-
taminen (Ng ja Walker 2008). Tätä ei yleensä 
muisteta, kun yritetään saavuttaa projektin ta-
voitteet. 

Mielenkiintoinen näkökulma on, että terveys-
alan projektien johtajuus on näkemyksemme mu-
kaan puutteellista: kaikilla projektiryhmillä ei 
välttämättä ole johtajaa. Suomalaisessa tervey-
denhuollossa näyttääkin olevan tarve projekti-
päällikön asenteiden ja ihmistenjohtamisroolin 
muuttamiselle. Projektipäälliköt eivät aina miellä 
työntekijöiden hyvinvoinnista huolehtimista 
osaksi omaa johtamisrooliaan. Tämä asia liittyy 
jatkuvaan keskusteluun käsitteistä projektipääl-
likkö ja projektin (ihmisten) johtaja (engl. project 
manager ja project leader) (Kangis ja Lee-Keeley 
2000). Kun yksi projektipäällikkö keskittyy joh-
tamaan projektin tehtäviä ja prosesseja, toinen 
käyttää yhtä paljon aikaa myös ihmisten johtami-
seen. Kirjallisuuden perusteella näyttää siltä, että 
sellainen projektijohtamisen aikakausi, jossa kes-
kitytään ainoastaan projektin tehtäviin ja proses-
seihin, on ohi. Tämä on haaste terveysalan pro-
jekteille, niiden johtajille ja myös ylemmän tason 
johtajille organisaatioissa. Tähän haasteeseen voi-
daan tarttua kouluttamalla projektipäälliköitä, 
rekrytoimalla oikeita henkilöitä projektipäälli-
köiksi ja yrittämällä vaikuttaa projektipäälliköi-
den asenteisiin, jotta ne muovautuisivat myön-
teisimmiksi ihmisten johtamiseen liittyville tehtä-
ville.

Yksi vain vähän tutkittu alue projektijohtami-
sessa on työntekijöiden eettinen kohtelu, jolla 
tarkoitetaan heidän oikeudenmukaista ja tasaver-
taista kohteluaan (Turner ym. 2008). Laajemmas-
ta näkökulmasta tässä on kyse projektiorganisaa-
tion ja sen emo-organisaation arvoista. Taustaor-
ganisaation arvot saattavat näkyä myös projekti-
organisaation arvoissa. Kuinka paljon projekti-
päälliköllä on valtaa muodostaa omat arvot 
projektiorganisaatioon? Toinen mielenkiintoinen 
asia on, että voidaanko arvoja ja eettistä kohtelua 
painottaa terveysalan päivittäisessä projektityös-
sä, jossa tehokkuuden vaatimus tulee ensimmäi-
senä?

Hallinnointi – vuorovaikutus
Yksi näkökulma inhimillisiin voimavaroihin ter-
veysalan projekteissa on tehokkaan asioiden hoi-

tamisen ja vuorovaikutuksen välinen jännite. 
Toiminnan nopeuden ja tehokkuuden kanssa sa-
manaikaisesti odotetaan, että projektitiimi käyt-
tää paljon aikaa keskinäiseen vuorovaikutukseen 
ja tiedon jakamiseen, mieluiten kasvokkain (esim. 
Long 2006, Ratcheva 2009, Zika-Viktorsson ja 
Ingelgård 2006). Vuorovaikutuksen tärkeyttä 
myös projektitiimin ulkopuolisten tahojen kans-
sa, kuten projektin sidosryhmien ja organisaation 
ympäristön kanssa korostetaan. Samaan aikaan 
projektien toteuttaminen edellyttää esimerkiksi 
projektisuunnitelmia, edistymisen raportointia ja 
kirjallisia arvioita projektista (Rantala ja Sulku-
nen 2006). Nämä kaikki vievät aikaa projektin 
onnistumisen näkökulmasta välttämättömältä 
ideointi- ja suunnittelukeskusteluilta ja sitä kaut-
ta kuluttavat terveysalan niukkoja resursseja. 
Näiden hallinnollisten tehtävien hoitaminen on 
kuitenkin välttämätöntä. Projektityötä ei siis vält-
tämättä voi tehdä suoraviivaisesti tai yksinkertai-
sesti, sillä projekti edellyttää lähes aina raportoin-
tia ja arviointia. Tämä saattaa olla esteenä inno-
voinnille ja aidolle kehittämistyölle.

Edelleen projekteissa työskentelevien ihmisten 
näkökulmaa ja sitä, että projekteissa itsessään voi 
syntyä arvokasta yhteistyötä ja ne voivat lisätä 
organisaation arvoa, ei ole juurikaan terveysalal-
la pohdittu. Saavutettu tulos on nähty tärkeäm-
pänä kuin projektin prosessi, joka kytkeytyy pit-
kälti tekijöiden oppimiseen. Inhimillisten voima-
varojen käsitteen keskeinen sisältö puolestaan 
korostaa juuri yhdessä tekemistä ja oppimista. 
Tämän avulla työntekijöiden toimintatavat muut-
tuvat ja organisaation ja terveysalan uudistumi-
nen on mahdollista. Projektien avulla voidaan 
muokata myös työntekijöiden asenteita ja arvoja. 
Projektit voitaisiin nähdä aiempaa myönteisem-
min: mahdollisuutena ja oppimisfoorumina sen 
sijaan, että niitä pidettäisiin vain pakon sanele-
mana ylimääräisenä työnä.

Pysyvyys – muuttuvuus
Muutos on keskeinen näkökulma projekteista 
puhuttaessa. Projektien avulla vastataan terveys-
alan ja ympäröivän yhteiskunnan muutostarpei-
siin. Myös yksittäisen projektin tasolla tavoittei-
den saavuttaminen edellyttää projektin toiminnan 
jatkuvaa muuttamista ympäristön vaatimusten 
mukaan (Shore 2008). Projektien avulla on suo-
malaisessa yhteiskunnassa pyritty tehostamaan 
verovaroin rahoitettavia toimintoja, kuten terve-
ydenhuoltoa. Niiden avulla on etsitty ratkaisuja 
jokapäiväisiinkin ongelmatilanteisiin työssä ja 
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projekteja on markkinoitu välineenä muodostaa 
uudenlaisia toimintamalleja terveydenhuoltoon. 

Kaikki uudet toimintamallit eivät kuitenkaan 
ole jääneet organisaatioiden hyviksi käytännöiksi 
eivätkä projektit aina muodosta loogista jatku-
moa aloitetulle kehittämistyölle. Kehittämistyötä 
ei ole aina koettu systemaattiseksi tai tarkoituk-
senmukaiseksi, syvällisiin ja pysyviin toimintojen 
parantamiseen pyrkiväksi, koska projekteja teh-

dään pitkälti etukäteen annettujen tavoitteiden 
kautta, ulkopuolisen rahoituksen sanelemana 
(Rantala ja Sulkunen 2006). Ellei projektien avul-
la saavuteta jotain pysyvää, esim. uusia entistä 
vaikuttavampia käytäntöjä terveydenhuoltoon, 
projekteihin käytetyt resurssit voidaan nähdä yh-
teiskunnan varojen tuhlauksena. Tästä näkökul-
masta korostuu projektien vaikutusten kriittisen 
arvioinnin merkitys.

Suhonen M, Paasivaara L. Human capital in projects. A systematic review of literature. 
Sosiaalilääketieteellinen aikakauslehti – Journal of Social Medicine 2010:47:123–135

The aim of the study is to yield information of 
dimensions of human capital in health care 
projects based on recent studies. The research 
questions are: What are the main research meth-
ods? What does scientific research tell us about 
human capital in projects?

We report and discuss the findings from a sys-
tematic review of research literature and content 
analysis (n = 16). The results of those studies can 
be put to use in health care projects.

The themes for research kept changing nota-
bly. The main approach was qualitative research. 
Data was usually collected by interviews and 

analyzed by content analysis, Delphi-technique 
and Focus Group method. The most used method 
in quantitative studies was distributions of fre-
quency.

Studies bring out diversity of projects, which 
is described in results of this study by paradoxes: 
management and work community, administra-
tion and interaction, stability and variability. Sig-
nificance of leadership and project culture is em-
phasized. As a conclusion, evaluation of health 
care projects from the viewpoint of human capi-
tal is insufficient and there is a need for it.
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