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Inhimilliset voimavarat projekteissa

Katsauksen tavoitteena on tuottaa tietoa inhimillisten voimavarojen ulottuvuuksista terveysalan

projekteissa aikaisempaan tutkimukseen perustuen. Tutkimuskysymykset ovat: I. Mitka ovat

paaasialliset tutkimusmenetelmat? 2. Mita tutkimukset kertovat inhimillisista voimavaroista

projekteissa?

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

tutkimusten tuloksia voidaan hyodyntda terveysalan projektien johtamisessa.

Tutkimusaiheet ja sisallot vaihtelivat huomattavasti. Tutkimuksissa kaytettiin paasiallisesti

laadullista lahestymistapaa. Aineistot oli yleensa keratty haastattelulla ja analysoitu sisallon

analyysilla, Delfi-menetelmélla tai focus group-menetelmalla. Maarallisista analyysimenetelmista

kaytetyimpia olivat frekvenssijakaumat.

Tutkimuksissa tulee esille projektien moninaisuus, jota kuvataan taman tutkimuksen tuloksissa

jannitteisten paradoksien kautta: johtaminen — tydyhteis, hallinnointi — vuorovaikutus seka

pysyvyys — muuttuvuus. [hmisten johtamisen ja projektikulttuurin merkitys on korostunutta.

Johtopdatoksend esitetadn, etta terveysalan projektien arviointi inhimillisten voimavarojen

nakokulmasta on niukkaa, ja sille olisi tarvetta.

MARJO SUHONEN, LEENA PAASIVAARA

TAUSTA JA TARKOITUS

Terveysala elid murrosvaihetta, jossa vieston
ikddntyminen, kulujen kasvu ja lidketieteen ke-
hittyminen edellyttivit toiminnan tehostamista.
Projektien avulla on etsitty vastauksia niihin
haasteisiin (Arnkil ym. 2003). Terveysalalla Suo-
messa tyoskenteli vuoden 2007 lopussa noin
140 000 henkil64 (Sotkanet verkkopalvelu 2009).
Heidin paivittdistyonsa kytkeytyy erilaisiin pro-
jekteihin, joihin kdytetian huomattavan paljon
resursseja. Osa projekteista ei kuitenkaan saavu-
ta niille asetettuja tavoitteita, jolloin projektit
voidaan katsoa epdonnistuneiksi. Keskeisin on-
nistumisen tai epionnistumisen tekija ovat pro-
jektissa tyoskentelevit ihmiset (Henrie ja Sousa-
Poza 2005). Taman vuoksi projektien inhimillisid
voimavaroja on tirkeia tutkia ja yrittdd ymmar-
tdd aiempaa syvillisemmin. Tassd artikkelissa
keskitytdan inhimillisiin voimavaroihin projek-
teissa (kuvio 1). Kisite tismentyy tutkimuspro-
sessin edetessa.

Terveysalalla on omat erityispiirteensi, jotka
asettavat haasteita myos alan projekteille: tyo on
asiakaskeskeistd (Fagermoen 1999), moniamma-
tillista (Wise 2008), jatkuvaan toiminnan kehit-
tdmiseen perustuvaa (esim. taloudelliset resurssit
vaihtelevat ja lidketiede kehittyy) (Clarke 2009)
ja verkostomaiseen yhteistyohon suuntautuvaa
(Morrow ym. 2007). Lisiksi terveysala on julki-
sen ohjauksen ja valvonnan alla (Stacey 2006).
Terveysalan projekteja ei erityispiirteidensa vuok-
si vol toteuttaa ja johtaa tdysin samalla tavalla
kuin esimerkiksi insinooritieteiden projekteja
(Kuvio 1).

Projektilla tarkoitetaan tiassa artikkelissa ta-
voitteellista, maaraaikaista ja kertaluontoista teh-
tavikokonaisuutta, jonka avulla pyritdan luo-
maan uusi, ailempaa parempi toimintatapa. Pro-
jektijohtamisella puolestaan tarkoitetaan projek-
teissa tapahtuvaa ihmisten ja asioiden johtamista.
Projektijohtamisen aloihin kuuluvat esimerkiksi
terveysala, lddketeollisuus, konsultointi, pankki-

123



Kuvio 1.

Projektit ja niiden inhimilliset resurssit terveysalan kontekstissa
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ala, mainosala, oikeusala ja turvallisuusala (Ker-
zner 2001). Terveysalan projekteja tehddan asiak-
kaiden ja henkilokunnan hyvinvoinnin lisidmi-
seksi ja projektityon keskeisend vilineenad ovat
henkilokunnan tiedot ja taidot eivdatka niinkdan
koneet, laitteet tai tietojirjestelmit. Sen vuoksi
projektien prosessit ja tulokset ovat monimutkai-
sia ja niitd on haasteellista mitata ja arvioida.
Nykyéddn projektien tutkimus on suuntautu-
massa projektien tulosten, rakenteiden ja proses-
sien tutkimuksesta kohti ihmisten vilisen vuoro-
vaikutuksen tutkimusta (Leybourne 2007). Yha
lisdadntyvasti tutkimuksen painopiste on siirty-
missid inhimillisiin nikokohtiin projektityossa
(Berg ja Karlsen 2007). Tama artikkeli on osa
edelld kuvattua uutta suuntausta. Inhimilliset voi-
mavarat projekteissa on tirkei nikokulma, kos-
ka projektien onnistuminen riippuu ihmisten mo-
tivaatiosta ja hyvinvoinnista. Samalla ihmisten
tyokyky kytkeytyy heidin 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-
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maattista kirjallisuuskatsausta ei tiettivisti ole
tehty, etenkdin terveysalalla.

Tamin artikkelin tavoitteena on tuottaa tie-
toa inhimillisten voimavarojen ulottuvuuksista
terveysalan projekteissa aikaisempaan tutkimuk-
seen perustuen. Tutkimuskysymykset ovat: 1.
Mitki ovat pdiasialliset tutkimusmenetelmat? 2.
Mita tutkimukset kertovat inhimillisistd voima-
varoista projekteissa?

KIRJALLISUUSKATSAUKSEN TOTEUTTAMINEN JA
KAYTETYT MENETELMAT

Tassd artikkelissa tehtiin systemaattinen kirjalli-
suuskatsaus, johon valikoitu aineisto analysoitiin
sisdllon analyysilld. Kirjallisuuden valintaproses-
si alkoi tietokantahauilla. Asiasanojen avulla et-
sittiin tieteellistd kirjallisuutta inhimillisista voi-
mavaroista projekteissa aluksi kansainvilisestd
ABlinform (Pro Quest) -tietokannasta ja EBSCO-
host (Academic Search Premier) -tietokannasta.
Kaytetyt asiasanat ja loydetyt artikkelit nakyvat
taulukossa 1. Tietokannoista haettiin aikavalilla
1.1.2006-31.3.2009 julkaistuja artikkeleita. Kah-
desta tietokannasta 16ytyi yhteensd 3282 artikke-
lia. Hakujen jalkeen kirjallisuuden valintaproses-
sia jatkettiin manuaalisilla hauilla kohdistuen
samaan aikaviliin seuraavista lehdista: Interna-
tional Journal of Project Management ja Journal



Taulukko 1.

Hakutermit ja 16ydettyjen artikkeleiden lukumaira ABI-inform ja EBSCOhost-tietokannoista

tarkasteltaessa ajanjaksoa 1.1.2006 - 31.3.2009

Asiasanat Loytyneet artikkelit ~ Loytyneet artikkelit

ABI Inform - EBSCOhost
tietokannasta -tietokannasta

1. project management (in document title) 952 89

2. human resources and project (in document title) 13 0

3. human resources and project 1410 542

4. social capital and project (in document title) 6 3

S. social capital and project 58 110

6. human factors and project (in document title) 1 0

7. human factors and project 36 62

Yhteensi: 2476 Yhteensa: 806
Taulukko 2.

Hakutermit ja lydettyjen artikkeleiden lukumadrd ARTO-tietokannasta tarkasteltaessa ajanjaksoa

1.1.2006-31.3.2009

Asiasana Loytyneet artikkelit

ARTO-tietokannasta
1. projekti 171
2. hanke 205
3. kehittimishanke 36
4. projektijohtaminen 7
S. projekti ja johtaminen 2
6. projekti ja hallinta 2
7. projekti ja resurssit 0
8. projekti ja inhimilliset ja resurssit 0

Yhteensi: 423

of Project Management. Talld tavalla 16ytyi yh-
deksin artikkelia. Yhteensd 3291 artikkelia 16y-
dettiin kansainvilisistd tietokannoista ja manuaa-
lisella haulla.

Hakuja jatkettiin kotimaisen ARTO-tietokan-
nan avulla. Haut ajoitettiin edelleen ajanjaksolle
1.1.2006-31.3.2009. Yhteensd 423 artikkelia
l16ytyi (taulukko 2). Hakuja jatkettiin samalla
ajanjaksolla manuaalisella hakumenetelmailla seu-
raavista lehdistd: Hallinnon Tutkimus, Kunnallis-
tieteellinen aikakauskirja, Premissi ja Sosiaalilaa-
ketieteellinen aikakauslehti. Kaksi artikkelia 16y-
tyi manuaalisella haulla. Kotimaisia artikkeleita
16ytyi yhteensd 425 seki tietokannoista tehdyilla
ettd manuaalisella haulla. Kaikkia artikkeleita
yhteensd, sekd kansainvilisid ettd kotimaisia 16y-
dettiin siis erilaisilla hauilla yhteensid 3716.

Hakujen jilkeen kirjallisuuden valintaproses-
si jatkui artikkeleihin tutustumisella. Aluksi tar-
kasteltiin tutkimusten otsikkoa ja tiivistelmaa.
Jos niiden perustella ei pystytty paittimiin, so-
veltuiko tutkimus tihin kirjallisuuskatsaukseen,
perehdyttiin koko tekstiin. Tutkimusten valinta-

kriteereind kaytettiin seuraavia: 1) ilmiona tuli
olla inhimilliset voimavarat projekteissa, 2) tutki-
muksen tuli olla empiirinen tutkimus, ja 3) sellai-
set tutkimukset oli hylattava, jotka eivat tutkineet
projekteja vaan kayttivit projektia kontekstina
jonkin toisen ilmion tutkimiseen.

Taman kriteeriston avulla 3716 tutkimuksen
joukosta valittiin yhteensa 15 artikkelia ja yksi
vaitoskirja kirjallisuuskatsaukseen (Taulukko 3).
Niistd 14 oli kansainvalisid ja kaksi kotimaisia.
Valitut artikkelit olivat seuraavista tieteellisistd
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 vaitoskirjatutkimus.

Valitut tutkimukset analysoitiin sisdllon ana-
lyysilla. Sisdllon analyysin perusideana on kes-
keisten teemojen etsiminen teksteistd (Denzin ja
Lincoln 2005). Tassa artikkelissa se toteutettiin
siten, ettd tutkimuskysymyksia kaytettiin valjana
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Kuvio 2.

Tutkimusaineisto, metodi ja tutkimusprosessin eteneminen

1. Tutkimuksen 2. Haut

tarkoituksen ja inhimillisistad 3, Tutkimusten |

E;t:}llﬁl;ten ;z;-gig;%g;i_ lukeminen ja f‘-kS}séillér} aflalyys1

muotoile- sessa (1.1.2006- Vahk(')lml'nen: o i) dytetyistd o

minen 31.3.2009): kolmlosamen kflteerl.sté Fptklmusm§get?lmlsta
tietokannoista '.tutklmuster} valitsemis- | i) 'lnhlmﬂl}SlSta
ja manuaali- ja hylkddmis perusteena. voimavaroista .
sesti Lopulta 16 tutkimusta prOJE_ktlglc‘)htammes"sa, .
m=3716). valittiin. kaksi padteemaa 16ytyi.

5. Tulosten raportointi:
- Kéytetyt tutkimusmetodit
- Paradoksien esittely

viitekehyksend ohjaamaan aineiston seulomista ja
ymmairtimistd. Tutkijat lukivat valitut artikkelit
ja analysoivat tekstien keskeisen sisillon. Koska
tutkimustulokset eivit olleet yksiselitteisid, tulok-
sista hahmottui neljid paradoksia, joiden avulla
sisdltojd kuvattiin (Kuvio 2).

TUTKIMUSMENETELMAT INHIMILLISIA VOIMAVAROJA
PROJEKTEISSA TARKASTELEVISSA TUTKIMUKSISSA
Kaikista tihdn kirjallisuuskatsaukseen valituista
tutkimuksista (n=16) yhdeksin oli tehty laadul-
lisella tutkimusmenetelmailla, nelja maarallisella
ja kolme molempia menetelmia hyodyntden. Tie-
donantajina tutkimuksissa olivat projektipaalli-
kot, henkilostojohtajat, johtajat, ohjelmajohtajat,
projektitiimin jdsenet, insinoorit ja tuotekehitta-
jat. Tiedonantajien maird tutkimusta kohden
vaihteli 16 henkil6n ja 400 henkilon vililld. Myos
projektien dokumentteja, esim. projektisuunnitel-
mia ja muistioita kaytettiin tiedonldhteina.

Tutkimusaineistot kerattiin strukturoiduilla
ja puolistrukturoiduilla haastatteluilla, kyselyill,
havainnoimalla, toimintatutkimuksella, kriittis-
ten tapahtumien tekniikalla, focus group-mene-
telmilld ja delfi-menetelmalld. Suosituin aineis-
tonkeruumenetelmi oli haastattelu (n=12). Suu-
rimmassa osassa tutkimuksista (n=12) kaytettiin
useampaa kuin yhtid aineistonkeruumenetel-
mad.

Valtaosassa tutkimuksista aineiston analy-
sointi tuotti kuvailevaa ja kartoittavaa tietoa seki
joissakin selittivii ja tulkitsevaa tietoa. Laadul-
lisina aineiston analyysimenetelmina tutkimuksis-
sa kaytettiin Delfi-menetelmai, focus group-me-
netelmid, sosiaalista verkostoanalyysid, sisallon
analyysid, tekstianalyysid ja lukumiirien analyy-
seja kdyttden apuna esim. Catpac- ja Nudist-oh-
jelmia. Useimmin tutkimuksissa kaytetyt maaril-
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liset aineiston analyysimenetelmit olivat jakau-
mien kuvaamista lukumiirind ja prosentteina,
korrelaatioita ja mediaaneja seki joissakin tutki-
muksissa faktorianalyysi, multivarianssianalyysi,
Cronbachin alfa ja Mann Whitney U-testi. Sekd
maarallisia ettd laadullisia aineistonanalyysime-
netelmia kaytettiin kolmessa tutkimuksessa.

IN_HIMILI.ISIA VOIMVAROJA PROJEKTEISSA
KASITTELEVIEN TUTKIMUSTEN SISALTO
Tarkastelluissa tutkimuksissa inhimillisid voima-
varoja projekteissa tutkittiin eri tieteiden nako-
kulmista: enimmakseen johtamistieteen, insin6o-
ritieteen ja kauppatieteiden ndkokulmista, mutta
myos sosiaali- ja yhteiskuntatieteellisistd nako-
kulmista. Tutkimusaiheet ja nikokulmat vaihte-
livat sisdlloltdan huomattavasti. Tami kuvaa
projektitoiminnan moninaisuutta ja sen vuorovai-
kutuksellista luonnetta. Moniulotteisuuden ku-
vaamiseksi tulokset esitellddn seuraavien para-
doksien kautta: 1) johtaminen — tyoyhteiso, 2)
hallinnointi — vuorovaikutus, ja 3) pysyvyys —
muuttuvuus (taulukko 4).

JOHTAMINEN — TYOYHTEISO

Inhimillisiin voimavaroihin projekteissa liittyi
johtamiseen ja tyoyhteis6on kytkeytyvid jannit-
teitd. Projektipaillikon taito johtaa ja hianen hen-
kilokohtaiset ominaisuudet ovat avainasemassa
inhimillisten voimavarojen edistamisessa projek-
teissa. Erityisesti projektipdallikon tunteisiin pe-
rustuvalla kompetenssilla nayttda olevan merkit-
tava vaikutus projektin onnistumisessa (Miiller ja
Turner 2007). Kommunikointi ja herkkyys kuul-
la projektiorganisaatiota painottuvat sen sijaan,
ettd strategia ja visio korostuisivat projektipaalli-
kon tyossa. Kun Miiller ja Turner (2007) puhuvat
tunteisiin perustuvasta kompetenssista, Sunindijo



Taulukko 4.

Inhimillisid voimavaroja projekteissa tarkastelevien tutkimusten keskeiset sisallot

Paradoksi

Tutkija(t) ja tutkimuksen paasisilto

Johtaminen — tyoyhteiso

Kaulio (2008). Kriittiset tapahtumat projektipdallikon tyossa.

Muller & Turner (2007). Projektipdallikon johtamistyylin ja projektin onnis-
tumisen vilinen yhteys.

Schmid & Adams (2008). Projektipadillikon kyky motivoida projektitiimid ja
luoda toimiva projektikulttuuri.

Suhonen & Paasivaara (2007). Yhteisesti hyvaksyttavdan ratkaisuun pyrki-
minen, kilpailu ja avoimuus projektin sidosryhmien vilisen yhteistyon intres-
seind.

Sunindijo, Hadikumusuto & Ogunlana (2007). Projektipdillikon tunneilyn
ja johtamistyylien vilinen yhteys.

Tansley & Newell (2006). Projektin johtamisen tietimyksen ja kdyttaytymi-

sen seka projektitiimin luottamuksen vilinen yhteys.

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

lanteissa.

Hallinnointi — vuorovaikutus
luottamus.

Aitken & Crawford (2007). Projektipdillikon kyky selviytyd stressaavissa ti-

Long (2006). Tiedon jakaminen projekteissa.

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

Ng & Walker (2008). Projektitiimin ja johtajien vilinen vuorovaikutus seka

Ratcheva (2009). Vuorovaikutus projektitiimin jasenten valilla.

Suhonen, Paasivaara & Nikkila (2008). Projektin ohjauksessa korostuvat
osallistuminen, yhteisty6 ja tavoitteellinen uudistaminen.

Zika-Viktorsson & Ingelgdrd (2006). Reflektointi projektitiimeissa.

ta ja kehittymista.
Pysyvyys — muuttuvuus

Julian (2008). Projektipadllikon kyky edistdd projektin ldpi jatkuvaa oppimis-

Shore (2008). Projektijohtamisen kayttaytymiseen liittyvdn nikokulman ja
projektin onnistumisen vilinen yhteys.

ym (2007) puhuvat tunneilystd projektijohtami-
sessa.

Tunneily on kykyi tunnistaa omia ja toisten
tunteita, jotta voimme motivoida itseimme, sekd
hallita tunteita itsessimme ja ihmissuhteissamme
(Goleman 1998). Tunneily vaikuttaa projekti-
paallikon kayttdytymiseen projektin johtamisessa
(Sunindijo ym. 2007). Projektipaillikot, joilla on
tunneilyd kommunikoivat avoimesti, delegoivat
tehtavia sekd kayttaytyvit ja johtavat ennakoi-
den. Tdma tuottaa positiivista tulosta koko orga-
nisaatiolle. Samalla tunneilykkait projektipaalli-
kot edistavit projektiryhmin toimien onnistumis-
ta ja innovointia. Nayttia selvilti, ettd ne projek-
tipaallikot, joilla on tunneilyi, pystyvat edista-
maidn toimivaa projektikulttuuria ja inhimillisia
voimavaroja projekteissa ja tilld tavalla luotsaa-
maan projektia kohti onnistumista.

Yksi johtamiseen liittyva tutkimustulos oli,
ettd projektipdallikon tyon ns. kriittiset tapahtu-
mat, jotka he kokivat haasteellisina, liittyivat ih-
misten johtamiseen ja ryhmadynamiikkaan (Kau-
lio 2008). Tutkimuksessa kaytettiin projektin ih-
mistenjohtamistyosta kasitettd projektin johtajan
niakokulma, mikd ymmarrettiin erilaiseksi nako-
kulmaksi verrattuna nykyiseen vallalla olevaan
organisaatiota ja tyotoveruutta korostavaan na-
kokulmaan. Nykydian johtamisen padihaasteet
projekteissa tiivistetddn seuraaviin: hengissa py-
syminen (loppuun palamisen estimiseksi), sidos-
ryhmien miellyttiminen (esim. asiakkaat, ohjaus-
ryhma), ryhman motivaation korkealla pitiminen
ja toiminnan edistiminen (Kaulio 2008).

Schmid ja Adams (2008) ovat tutkineet pro-
jektipdallikon kykya motivoida projektitiimid ja
luoda hyvda projektikulttuuria. Heidan tutki-
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muksensa painottaa projektipaillikon roolia tii-
min motivoimisessa, erityisesti projektin suunnit-
telu- ja aloitusvaiheissa. Selked kommunikointi ja
herkkyys kuulla projektiorganisaatiota ovat paa-
roolissa aloitusvaiheessa. Nama ovat projekti-
paallikon keskeisid taitoja projektin hyvin ilma-
piirin edistimisessd. My0s osallistumisen mah-
dollistaminen ja luottamuksen yllipitiminen ovat
keskeiselld sijalla motivoituneessa projektitiimis-
sd. Projektiorganisaation sosiaalisella miljoolla
naytti selvisti olevan vaikutusta tiimin motivaa-
tioon. Jopa negatiivisesti sdvyttyneessi emo-orga-
nisaatiossa projektipaillikon oli mahdollista luo-
da oma parempi kulttuurinsa projektiymparis-
toon. Tilld on yhteys projektissa tyoskentelevien
hyvinvointiin.

Hastingsin (1995) mukaan kulttuuri on koko-
naisuus, joka vilittyy sosiaalisten kiyttaytymis-
mallien, uskomusten, taiteen, erilaisten instituu-
tioiden ja ihmisten muunlaistenkin téiden ja aja-
tusten kautta. Projektikulttuurin katsotaan puo-
lestaan koostuvan yhdessi jaetuista projektityon
kaytantojen nikemyksistd, joihin vaikuttavat
seka projektipaillikko ettd organisaatiokulttuuri
(Shore 2008).

Yksi johtamiseen liittyvi haaste inhimillisten
voimavarojen nikokulmasta on projektipaillikon
kyky sovittaa projektissa yhteen useiden eri taho-
jen erilaiset intressit (Suhonen ja Paasivaara
2007). Keskusteleva ja avoin kulttuuri seka kaik-
kien tahojen sitoutuminen projektiin ja sen ta-
voitteeseen ovat avainasemassa yhteisen nake-
myksen muodostamisessa. Tama edellyttda luot-
tamusta tyoyhteisossa. Luottamus taytyy olla heti
projektin alkaessa olemassa, jotta projektiryhma
pystyy hoitamaan tehtdvinsa tuhlaamatta energi-
aa konflikteihin ja vaarinkasityksiin joita ilmenee
silloin, kun luottamus on vihdinen (Tansley ja
Newell 2007). Samalla tuloksekas projektityo
ruokkii luottamusta projektiryhmassa.

Yksi projektien inhimillisiin voimavaroihin
liittyva tutkimustulos oli tyontekijoiden hyvin-
voinnin ja eettisen kohtelun vihiinen huomiointi
projekteissa (Turner ym. 2008). Eettisella kohte-
lulla tarkoitettiin tyontekijoiden tasavertaista
kohtelua. Asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen
nihtiin projekteissa tarkeampina kuin tyonteki-
joiden hyvinvoinnista huolehtiminen.

HALLINNOINTI — VUOROVAIKUTUS

Vuorovaikutuksen ja tiedon jakamisen tarkeys
korostui tarkastelluissa tutkimuksissa (Ng ja Wal-
ker 2008, Ratcheva 2009, Zika-Viktorsson ja
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Ingelgédrd 2006). Erityisesti projektitiimin sisdisen
vuorovaikutuksen ja reflektoinnin katsottiin ole-
van yhteydessa projektijohtamisen prosessien pa-
ranemiseen yleisemmalld tasolla (Zika-Viktorsson
ja Ingelgdrd 2006). IThmisten kyky tyoskennelld
toistensa kanssa nousi yhteni keskeisena tulokse-
na esille Ratchevan (2009) tutkimuksessa. Kiy-
tannossd pitkd fyysinen vélimatka projektiryh-
man jasenten vililld (esim. tyoskentely eri kau-
pungeissa tai maissa) asetti erityisid haasteita
toimivan vuorovaikutuksen ja projektikulttuurin
luomiselle. Se edellytti projektiryhmin jasenilti
laajempaa vastuullisuutta ja itsendisyyttd kuin ns.
perinteisissd ryhmissid (Ratcheva 2009). Vuoro-
vaikutusta projektissa inhimillisten voimavarojen
nakokulmasta tarkasteltiin myos osallistujach-
jauksen kisitteen kautta (Suhonen ym. 2008).
Osallistujaohjauksessa korostuu yhtiilta luotta-
mus ja dialogi projektissa toimivien tahojen vilil-
14 ja toisaalta keskindinen kilpailu ja muutosvas-
tarinta. Nama kaikki kytkeytyvit projektin kult-
tuuriin.

Projektin johtamisen nikokulmasta pienien ja
suurien projektien vililld oli suuri ero tiedon ja-
kamisen osalta (Long 2006). Pienissa projekteissa
johtajan on helppoa kommunikoida jokaisen
henkilon kanssa ja hoitaa projektiin liittyvia teh-
tdvia. Suurissa projekteissa johtajan taytyy kayt-
tdd paljon aikaa ja vaivaa yllapitddkseen suurem-
paa mairaa yhteyksid, mika saattaa johtaa tuot-
tavuuden laskuun ja tiedon jakamisen heikenty-
miseen. Keskitetty projektirakenne saattaa olla
siis riski isossa projektissa, koska johtaja saattaa
tehda vaarid ratkaisuja tai hdn saattaa jittaa pro-
jektin. Toisin sanoen projektin keskitetty rakenne
saattaa olla projektille jopa haitallinen. Yksi tut-
kimuksessa esille tuotu nikokulma oli, ettd vallan
keskittyminen yhdelle johtajalle saattaa estad
projektiin osallistuvia henkil6itd tasapuolisesti
jakamasta tietimystaan.

Jos projektin paivittdistyossa ei sallita vuoro-
vaikutusta, sosiaalista kanssakdymista, tehokasta
tiedon siirtoa tai ihmiset ovat vain loyhasti sitou-
tuneita projektiin, projekti on vaarassa epdonnis-
tua (Marrewijk ym. 2008). Perinteisen keskitetyn
ylhailtd-alas projektimallin katsottiin estivan
vuorovaikutusta rajoittamalla projektitiimin ji-
senten mahdollisuuksia pitaa yhteyttd projektin
ympdristossa toimivien ihmisten kanssa. Silld oli
yhteyksid myos tiedon jakamisen puutteellisuu-
teen ja epaluottamuksen tunteeseen.

Yksi tutkimustulos kisitteli projektien tehta-
vien hoitamista projektipdallikon nakokulmasta



haasteellisten tilanteiden osalta (Aitken ja Craw-
ford 2007). Nama liittyivat usein ihmisten johta-
miseen. Tutkimuksen mukaan projektipaallikon
aktiivisuus, positiivisuus ja asioiden hyviksymi-
nen olivat pddkeinot, joilla projektipaillikko sel-
vidd vaikeista tilanteista.

PYSYWYS — MUUTTUVUUS

Projektien inhimillisiin voimavaroihin liittyi yh-
taaltd pysyvyyden ja toisaalta muuttuvuuden vaa-
timus. Oppiminen ja toiminnan jatkuva paranta-
minen kytkeytyivdat muuttuvuuden vaatimukseen
(Julian 2008). Ne projektipaallikot, jotka pyrki-
vit edistimiin projektin toiminnan jatkuvaa pa-
rantamista, pystyivit myos tehokkaasti hyédyn-
tdmaidn aiemmin projekteissa oppimaansa nykyi-
sen projektin paivittdiseen johtamiseen. Projektis-
sa oppimista mahdollisti verkosto, jossa oli vah-
vat suhteet ja tuki toisilta johtajilta. Oman ver-
koston luominen projektissa ja sen ymparille oli
projektipdillikolle tirkeda. Lisdksi valtaan liitty-
vit kysymykset kytkeytyivit oppimisen ja kehit-
tymisen teemoihin. Erityisesti projektipdallikon,
projektiryhmén ja muun projektin johdon viliset
valtasuhteet liittyivdt tdhdn. Valtaan liittyvien
jannitteiden ymmartiminen on projektipaallikol-
le valttimatontd, kun hdn pyrkii edistimain op-
pimista ja jatkuvaa toiminnan kehittimistd péi-
vittdisessd tyOssddn.

Kyky johtaa ihmisid projekteissa jatkuvien
muutosten keskelld oli keskeisella sijalla projektin
onnistumisen nikokulmasta. Yksi tutkimustulos
oli, ettd epdonnistuneita projekteja voi luonnehtia
sisdanpdin kdantyneiksi ja stabiileiksi sen sijaan,
ettd ne olisivat muuttuvia (Shore 2008). Projekti-
johtaminen vaatii jatkuvaa ympariston ja projek-
tikontekstin tarkkailua, toiminnan uudelleen
suuntaamista ja ihmisten johtamista tihan perus-
tuen. Kdytinnossd timd merkitsee nopeitakin
muutoksia projektin tyOssi.

PAATELMAT JA POHDINTA

Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa tietoa inhi-
millisten voimavarojen ulottuvuuksista terveys-
alan projekteissa aikaisempaan tutkimukseen
perustuen. Katsauksessa esiteltyja tutkimuksia ja
niiden tuloksia voidaan hyodyntida terveysalan
projektien johtamisessa.

Tarkasteltaessa tita artikkelia luotettavuuden
nikokulmasta todetaan seuraavaa. Artikkelin
luotettavuutta tukee kirjallisuuskatsauksen syste-
maattisuus: yhtaaltd tietokantojen kdytto ja toi-
saalta hakujen tdydentiminen manuaalisesti,

ennalta midriteltyjen tutkimusten valintakritee-
rien asettaminen seka tutkijoiden tyoskentely yh-
dessi.

HUOMIOITA TUTKIMUSTEN NAKOKULMISTA JA
TUTKIMUSMENETELMISTA

Inhimillisid voimavaroja projekteissa tarkastele-
via empiirisid tutkimuksia 16ytyi tihdn katsauk-
seen oletettua vihemman. Projekteihin kohdistu-
van tutkimuksen painopisteen on sanottu siirty-
neen kohti inhimillisia nikokohtia projektityossa
(Berg ja Karlsen 2007). Tdstd huolimatta tdtd ar-
tikkelia varten 16ydettiin vain 16 empiiristd tutki-
musta, jotka tdyttivit valintakriteerit. Mitd timd
kertoo projektien tutkimuksesta? Nayttda silta,
ettd tutkimus edelleen keskittyy projektin onnis-
tumisen tarkasteluun erilaisten projektin toteut-
tamisen apuvilineend kiytettyjen tekniikoiden ja
prosessien (esim. projektien talous- ja aikataulu-
hallinnan apuvilineet ja tietojarjestelmit) kautta
sen sijaan, ettd tutkittaisiin inhimillisid voimava-
roja ja niiden yhteyttd projektin onnistumiseen.
Tatd huomiota tukee myo6s aiempi kulttuuriin
liittyva kirjallisuuskatsaus projektijohtamisen
alueelta (Henrie ja Sousa-Poza 2005). On ilmeis-
td, ettd tarvitaan lisdd tutkimusta inhimillisista
voimavaroista projekteissa sekd syvillisempad
tutkimusta lihikisitteista kuten kulttuurista, il-
mapiiristd ja tyontekijoiden hyvinvoinnista pro-
jekteissa.

Tassa artikkelissa tarkasteltujen tutkimusten
metodien analysoinnin perusteella voidaan tehda
seuraavia paitelmia. Pidasiallisin tutkimusmene-
telmd, joita tutkimuksissa kaytettiin, oli laadulli-
nen tutkimus ja eniten kiytetty tiedonkeruume-
netelmi oli haastattelu. Tyypillisesti haastattelut
analysoitiin sisillon analyysilld, sosiaalisella ver-
kostoanalyysilld seka kvantifioimalla eli asioiden
esiintymistiheyttd analysoimalla. Mairallisissa
tutkimuksissa aineisto analysoitiin puolestaan
suorien jakaumien ja prosenttijakaumien seka
korrelaatioiden ja mediaanien avulla.

Yksi huomio kiytetyistd analyysimenetelmis-
ta on, ettd laadullinen tutkimus olisi voinut olla
korkeatasoisempaa. Etenkin sisillon analyysi,
joka on laadullisen tutkimuksen perusmenetelma,
oli pinnallista suurimmassa osassa tutkimuksista.
Perimmainen tavoite sisdllon analyysissd on ym-
martia tekstien padsisaltojd ja hahmottaa keskei-
sid teemoja (Denzin ja Lincoln 2005). Tama ta-
voite ei toteutunut suurimmassa osassa tutkimuk-
sista. Aidon sisillon analyysin sijaan keskityttiin
kuvailemaan kvantifioinnin tulokset. Taitavampi
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ja tehokkaampi sisdllon analyysin hyodyntami-
nen ndissd tutkimuksissa olisi auttanut ymmar-
ryksen lisidmistd projektijohtamisesta.

Myos tutkimuksissa kiytettyjen laadullisten
analyysimenetelmien valikoima oli suppea. Esi-
merkiksi tekstianalyysid, metafora-analyysii ja
diskurssianalyysia olisi voitu kadyttda aineistojen
analysoimiseen. Tekstianalyysi on tutkimusmeto-
di, joka perustuu kriittiseen kielentutkimukseen.
Se kohdistuu esimerkiksi vuorovaikutuksen tul-
kintaan, tekstin tai puheen tyyliin tai puheen si-
vyyn (Halliday 1970). Metafora-analyysin kaytto
tutkimusmenetelmidnd puolestaan perustuu sii-
hen, ettd metaforat kiteyttivit ilmion olemuksen,
koska metaforat ovat luonteeltaan karjistavia ja
stereotypioita luovia (Clark ja Salaman 1996).
Edelleen diskurssianalyysi on metodi, jossa ko-
rostuu tulkinta (Fairclough 1998).

Kaikki nimi kolme metodia tuovat esille
asenteita, mielikuvia ja mielipiteita tehokkaam-
min kuin esimerkiksi sisillon analyysi. Tutkit-
taessa inhimillisid voimavaroja projekteissa on
tarkeda tarkastella projektitiimin ja projektipaal-
likon asenteita, mielikuvia, mielipiteitd ja toiveita.
Tekstianalyysilld, metafora-analyysilla ja diskurs-
sianalyysilli on mahdollista tutkia niitd ja sitd
kautta ymmartia projektijohtamista aiempaa sy-
villisemmin.

PAKTELMIA INHIMILLISET VOIMAVARAT PROJEKTEISSA
-KASITTEESTA

Inhimilliset voimavarat projekteissa on moniulot-
teinen sekd kisitteend ettd ilmionid. Aiheeseen
liittyva kasitteellinen viitekehys on hajanainen.
On selvisti tarve jatkotutkimukselle, jossa titd
kasitettd ja sen ldhikisitteitd analysoidaan ja ka-
sitteiden valisid suhteita selvennetddn. T4lla ta-
voin pddstddn systemaattisempaan kisitteiden
kayttoon ja sitd kautta syvillisempdian projekti-
johtamisen ymmartamiseen.

Tassd artikkelissa paadyttiin siihen, ettd inhi-
milliset voimavarat projekteissa tarkoittavat niita
taloudellisista voimavaroista erillisia voimavaro-
ja, joita projektipdallikoilld on ja niitd resursseja
joita projektityoyhteisolla kokonaisuutena on.
Niitd ovat esimerkiksi projektiorganisaation kes-
kindinen luottamus, vuorovaikutus, tiedon jaka-
minen, ilmapiiri ja tyontekijoiden hyvinvointi.

Inhimillisten voimavarojen kisitteelld on yh-
teys sosiaalisen padoman kisitteeseen erityisesti
tyoyhteison vuorovaikutuksen ja luottamuksen
teemojen kautta (vrt. Koivumiki 2008). Sosiaali-
sella pidomalla tarkoitetaan sosiaalisten suhtei-
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den ulottuvuuksia, jotka edistdvit yhteison jasen-
ten vilistd sosiaalista vuorovaikutusta ja toimin-
tojen sovittamista yhteen (Ruuskanen 2002, ks.
myos Oksanen 2009). Inhimilliset voimavarat
-kasite kuvaa kuitenkin paremmin timan artik-
kelin kohdetta, koska projektien kontekstissa
korostuvat erilaiset voimavarat.

TULOSTEN JANNITTEISYYS JA KYTKOKSET YHTEISKUNNALLISEEN
KESKUSTELUUN

Tarkastelluista tutkimuksista vilittyy projektien
moninaisuus. Yksi huomio oli, ettd projekteja on
tutkittu terveysalan kontekstissa niukasti. Projek-
tien inhimillisiin voimavaroihin keskittyvaa tut-
kimusta ei suomalaisella terveysalalla ole tiettd-
visti aiemmin tehty.

Tulokset antavat viitteita siitd, ettd projektien
hyvin toimivat rakenteet luovat edellytykset me-
nestyksekkdille projektityolle, mutta ettei tama
yksinddn riitd. Tarvitaan kunkin tyontekijan ja
johtajan inhimillisid voimavaroja, joiden avulla
projektin tavoitteet pystytddn saavuttamaan koko
projektiorganisaation yhteistyona.

Projektien inhimillisid voimavaroja kisittele-
vien tutkimusten sisdltod jasennettiin tassa tutki-
muksessa seuraavien jannitteiden kautta: johta-
minen — tyOyhteiso, hallinnointi — vuorovaikutus,
sekd pysyvyys — muuttuvuus.

Johtaminen ja tybybteiso

Inhimilliset voimavarat nikyvit projekteissa hen-
kiloiden yhteisind merkitysjarjestelmind, joiden
puitteissa tyotd tehdddn. Naitd ovat esimerkiksi
projektiryhmin yhteiset arvot. Inhimillisten voi-
mavarojen kisitteen kaytolld halutaan korostaa
sitd, ettd 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 sithen, miten henkil6t suhtautuvat tyohonsa
ja miten he toimivat yhdessa.

Tassd katsauksessa tuli esille alueita, joita ei
ole projekteissa juurikaan tutkittu inhimillisten
voimavarojen nikokulmasta, ja jotka ovat kui-
tenkin merkittdvid projektien onnistumiseksi.
Tillaisia olivat etenkin projektipdallikon tunnea-
ly (Sunindijo ym. 2007) tai projektipdallikon tun-
teisiin perustuva kompetenssi (Muller ja Turner
2007) ja tyontekijoiden hyvinvointi projekteissa
(Turner ym. 2008). Onnistuneen projektin toteut-
taminen niin terveysalalla kuin muuallakin ndyt-
tdd edellyttdvin johtajaa, jolla on taito luoda
inspiroiva, innovoimista tukeva ilmapiiri. Projek-



tissa tyoskentelevien tyohyvinvoinnista huolehti-
minen on keskeiselld sijalla. Kovatasoiseen lop-
putulokseen pyrkiminen ja tyopdivien venyttimi-
nen pitkdksi eivit edistd projektin onnistumista
yhti tehokkaasti kuin projektikulttuuriin panos-
taminen (Ng ja Walker 2008). Titd ei yleensa
muisteta, kun yritetdin saavuttaa projektin ta-
voitteet.

Mielenkiintoinen nikokulma on, etti terveys-
alan projektien johtajuus on nikemyksemme mu-
kaan puutteellista: kaikilla projektiryhmilld ei
vilttimaittd ole johtajaa. Suomalaisessa tervey-
denhuollossa nidyttidkin olevan tarve projekti-
pdallikén asenteiden ja ihmistenjohtamisroolin
muuttamiselle. Projektipaillikot eivit aina mielld
tyontekijoiden hyvinvoinnista huolehtimista
osaksi omaa johtamisrooliaan. Tamai asia liittyy
jatkuvaan keskusteluun kaisitteistd projektipail-
likko ja projektin (ihmisten) johtaja (engl. project
manager ja project leader) (Kangis ja Lee-Keeley
2000). Kun yksi projektipaallikko keskittyy joh-
tamaan projektin tehtdvid ja prosesseja, toinen
kayttad yhtd paljon aikaa myos ihmisten johtami-
seen. Kirjallisuuden perusteella nayttia siltd, ettd
sellainen projektijohtamisen aikakausi, jossa kes-
kitytdan ainoastaan projektin tehtdviin ja proses-
seihin, on ohi. Tami on haaste terveysalan pro-
jekteille, niiden johtajille ja my6s ylemman tason
johtajille organisaatioissa. Tdhian haasteeseen voi-
daan tarttua kouluttamalla projektipaallikoita,
rekrytoimalla oikeita henkiloitd projektipaalli-
koiksi ja yrittimalld vaikuttaa projektipaallikoi-
den asenteisiin, jotta ne muovautuisivat myon-
teisimmiksi ihmisten johtamiseen liittyville tehta-
ville.

Yksi vain vahan tutkittu alue projektijohtami-
sessa on tyontekijoiden eettinen kohtelu, jolla
tarkoitetaan heidin oikeudenmukaista ja tasaver-
taista kohteluaan (Turner ym. 2008). Laajemmas-
ta nakokulmasta tassd on kyse projektiorganisaa-
tion ja sen emo-organisaation arvoista. Taustaor-
ganisaation arvot saattavat nikyd myos projekti-
organisaation arvoissa. Kuinka paljon projekti-
paallikolla on valtaa muodostaa omat arvot
projektiorganisaatioon? Toinen mielenkiintoinen
asia on, ettd voidaanko arvoja ja eettistd kohtelua
painottaa terveysalan pdivittaisessa projektityos-
sd, jossa tehokkuuden vaatimus tulee ensimmai-
send?

Hallinnointi — vuorovaikutus
Yksi niakokulma inhimillisiin voimavaroihin ter-
veysalan projekteissa on tehokkaan asioiden hoi-

tamisen ja vuorovaikutuksen vilinen jannite.
Toiminnan nopeuden ja tehokkuuden kanssa sa-
manaikaisesti odotetaan, ettd projektitiimi kayt-
tad paljon aikaa keskindiseen vuorovaikutukseen
ja tiedon jakamiseen, mieluiten kasvokkain (esim.
Long 2006, Ratcheva 2009, Zika-Viktorsson ja
Ingelgdrd 2006). Vuorovaikutuksen tdarkeyttd
my0s projektitiimin ulkopuolisten tahojen kans-
sa, kuten projektin sidosryhmien ja organisaation
ympdriston kanssa korostetaan. Samaan aikaan
projektien toteuttaminen edellyttdd esimerkiksi
projektisuunnitelmia, edistymisen raportointia ja
kirjallisia arvioita projektista (Rantala ja Sulku-
nen 2006). Nama kaikki vievit aikaa projektin
onnistumisen nikokulmasta vilttdmattomaltd
ideointi- ja suunnittelukeskusteluilta ja sitd kaut-
ta kuluttavat terveysalan niukkoja resursseja.
Niiden hallinnollisten tehtdvien hoitaminen on
kuitenkin vilttimatonta. Projektityota ei siis valt-
tamattd voi tehdd suoraviivaisesti tai yksinkertai-
sesti, silla projekti edellyttda lihes aina raportoin-
tia ja arviointia. Tdma saattaa olla esteend inno-
voinnille ja aidolle kehittimistyolle.

Edelleen projekteissa tyoskentelevien ihmisten
nakokulmaa ja sitd, ettd projekteissa itsessddn voi
syntyd arvokasta yhteistyotd ja ne voivat lisdtd
organisaation arvoa, ei ole juurikaan terveysalal-
la pohdittu. Saavutettu tulos on nihty tirkedm-
pana kuin projektin prosessi, joka kytkeytyy pit-
kalti tekijoiden oppimiseen. Inhimillisten voima-
varojen kisitteen keskeinen sisiltd puolestaan
korostaa juuri yhdessid tekemistd ja oppimista.
Tdmin avulla tyontekijoiden toimintatavat muut-
tuvat ja organisaation ja terveysalan uudistumi-
nen on mahdollista. Projektien avulla voidaan
muokata my0s tyontekijoiden asenteita ja arvoja.
Projektit voitaisiin nihdd aiempaa myonteisem-
min: mahdollisuutena ja oppimisfoorumina sen
sijaan, ettd niitd pidettdisiin vain pakon sanele-
mana ylimddriisend tyona.

Pysyvyys — muuttuvuus

Muutos on keskeinen nikokulma projekteista
puhuttaessa. Projektien avulla vastataan terveys-
alan ja ympar6ivin yhteiskunnan muutostarpei-
siin. Myos yksittdisen projektin tasolla tavoittei-
den saavuttaminen edellyttaa projektin toiminnan
jatkuvaa muuttamista ympariston vaatimusten
mukaan (Shore 2008). Projektien avulla on suo-
malaisessa yhteiskunnassa pyritty tehostamaan
verovaroin rahoitettavia toimintoja, kuten terve-
ydenhuoltoa. Niiden avulla on etsitty ratkaisuja
jokapdiviisiinkin ongelmatilanteisiin tyossa ja
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projekteja on markkinoitu vilineend muodostaa
uudenlaisia toimintamalleja terveydenhuoltoon.
Kaikki uudet toimintamallit eivdt kuitenkaan
ole jddneet organisaatioiden hyviksi kaytannoiksi
eivitka projektit aina muodosta loogista jatku-
moa aloitetulle kehittimistyolle. Kehittimistyotd
ei ole aina koettu systemaattiseksi tai tarkoituk-
senmukaiseksi, syvillisiin ja pysyviin toimintojen
parantamiseen pyrkivaksi, koska projekteja teh-

ddan pitkilti etukiteen annettujen tavoitteiden
kautta, ulkopuolisen rahoituksen sanelemana
(Rantala ja Sulkunen 2006). Ellei projektien avul-
la saavuteta jotain pysyvid, esim. uusia entistd
vaikuttavampia kiytintoja terveydenhuoltoon,
projekteihin kiytetyt resurssit voidaan nihdi yh-
teiskunnan varojen tuhlauksena. Tédstd niakokul-
masta korostuu projektien vaikutusten kriittisen
arvioinnin merkitys.

Suhonen M, Paasivaara L. Human capital in projects. A systematic review of literature.
Sosiaaliladketieteellinen 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
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