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uinka organisaatio saa toteutettua

yhi tivhemmin kohtaamansa muu-

tosprojektit menestyksekkaasti? Voi-
ko muutoksia innovoida ja ajaa l4pi projektien
tapaan — jo ennenkuin edessi on suoranainen
pakko?

Organisaatiot suhtautuvat tiheneviin tah-
tiin eteensi tulevien muutosten hallitsemiseen
ja johtamiseen kuin mihin tahansa suuriin kehi-
tyshankkeisiin. Niinp4 yrityksissi on ryhdytty
puhumaan projektinomaisen johtamisen no-
peasta yleistymisesta.

Tarkkaile ympaéristoasi

Midagon Ltd:n toimitusjohtaja Petri Malme-
lin arvioi kehityksen kulkeneen kiihtyvain
tahtiin kohti projektinomaista johtamista ai-
nakin viimeksi kuluneen vuosikymmenen ver-
ran. Kehityksen nopeuttajana han nikee toi-
mintaympiristéjen rivakat muutokset - siis
muun muassa globalisoitumisen, teknologia-
murrokset, yrityskaupat seki tuotantoraken-
teiden muutokset.

Boardmanin partneri Esa Matikainen li-
sai listaan keskeisina vaikuttavina tekijoini
nuorten tydelimian hiljattain tulleiden ja pi-
an tulevien mukanaan tuoman asennemaail-
man muutoksen sekd yritysten strategian to-
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Onko johtaminen nopeasti muuttuvassa ymparistdssa

helpompi rakentaa ketterista palikoista kuin lahtea

kaintimaian koko laivan kurssia?

PETRI FIILIN KUVAT SUSA JUNNOLA

teuttamisen ja firman ohjaamisen entisestdin
kasvaneen haasteellisuuden.

"Kyse on suuresta tyén ja yritystoiminnan
luonteen muutoksesta. Tydnteon osalta eri-
tyisesti nuorilla projektimainen asenne ja suh-
tautuminen tydpaikkaa ja tyétd kohtaan on li-
saidntynyt merkittivisti.”

"Yhi useammassa organisaatiossa joudutaan
pohtimaan, onko yrityst4 parempi ohjata pe-
rinteiseen tapaan koko laivan kurssia muut-
tamalla vaiko ketteristi palikka palikalta. Yha
useammin yritykset paatyvit jalkimmaiseen
ratkaisuun, silla koko laivan kaantdminen uh-
kaisi loppua térmiykseen jaidvuoren kanssa”,
Matikainen sanoo.

Uudessa ajattelussa yritys rakentaa suunta-
uksen hankepalikoista ja hakee reaalioptioita
erilaisten hankkeiden avulla.

"Perinteisen esimies-alaissuhteen sijaan tissa
korostuu yhteinen tarkoitus jonkin asian ym-

parilld. Tuore esimerkki-ilmié on satamalakon
aikana syntynyt Aki Kakon vetimi Facebook-
ahtaajat, josta kehkeytyi jatkeena palveluyritys
Kiitos Henkilsstépalvelut. Erilaiset sosiaalisen
median tyokalut nayttavit niin luovan uutta
ja toisaalta helpottavan muutoksissa merkit-
tavisti”

Lisdd joustavuutta

Perinteinen projektimaisen johtamisen mal-
li on toimitusprojekti, jonka asiakas maksaa.
Tallaisia ovat vaikkapa asiakkaalle suunnitel-
lun tietojirjestelmin tai paperikoneen toi-
mittaminen.

"Uudempi projektimaisen johtamisen koh-
de on organisaation sisiinen kehittiminen ja
muutokset organisaatiossa. Ndiden osuus esi-
merkiksi meidin parinkymmenvuotisen toimin-
tamme kuluessa on selvisti kasvanut. Arviolta
yli puolet asiakastydstimme keskittyy nykyisin
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10 tehotiimin merkkia

Jokainen projektinomaiseen johtami-
seen kykeneva korkean suorituskyvyn
tiimi on erilainen. Kuitenkin niilld on
selvd joukko yhdistavia tekijoitd. Nai-
ta ovat esimerkiksi:

Intohimo tuloksiin
Tiimi maarittaa hankkeille etukateen
mittarit ja tavoiteltavat muutokset.

Oppimisesta nauttiminen
Huipputiimi syntyy ymparistossa, jos-
sa tehdaan jotakin vaikeaa. Adrihaas-
teista opitaan.

Organisaatiosiilot ylittava
osaaminen

Tiimiin valitaan omat siilonsa, mutta
myo6s naapurinsa ja keskeiset rajapin-
tansa tuntevia.

Avoimuus ja erilaisuus

Tiimin jasenilla on erilaiset taustat,
eri ikd ja yha useammin eri kansa-
laisuus.

Toisten arvojen tunteminen
Lisaksi yhteisten arvojen - usein parin
kymmenen - luominen.

Verkostoituneisuus

Koko tiimilla on oltava luontevat,
mutkattomat suhteet ja luottamus
ylimman johdon kanssa. Hyvat ver-
kostot myds muuhun yritykseen ja
sen ulkopuolelle.

Laadukas kommunikointi
Riittavan kommunikaation tulee kes-
kittya olennaisiin, selkokielisiin vies-
teihin ja mitattaviin kiistamattomiin
faktoihin.

Hyva riskinsietokyky

Riskeja hyvin sietdva tiimi tekee ris-

kiymparistossa asiat uudella tavalla.
Mahdolliset epdonnistumiset myon-
netdan ja niistd otetaan opiksi.

Erinomaiset leadership-taidot
Useimmilla huipputiimin jasenella
on keskimaaraista paremmat leader-
ship-taidot. Kaikkien taitoja kehite-
taan edelleen.

Kompakti koko

Huipputiimin maksimikoko 10 hen-
ked, optimi 6-8. Muutoksen kenttaa
tuntemaan tarvitaan kuitenkin jase-
nia riittavasti.

tille puolelle”, Suomen Projekti-Instituutin toi-
mitusjohtaja Jussi Vahikyla sanoo.

Perinteistd toimitusprojektia tarvitaan Vi-
hikylan mukaan esimerkiksi silloin, kun yritys
toimittaa ulkoisille asiakkaille laajoja koko-
naisuuksia, joiden menestyksekkiiseen lapi-
vientiin tarvitaan projektijohtamisen oppe-
ja. Toiminnan sisdisti kehittdmisti tarvitaan
taas useimmiten silloin kun uudenlaisessa ti-
lanteessa muutoksien omassa organisaatiossa
katsotaan auttavan eniten.

"Esimerkiksi moni lagketeollisuusyritys
karsii parhaillaan alan suuresta murroksesta,
omien vahvuuksien yllittavista ehtymisesti ja
toimitusketjun merkittivisti rakennemuutok-
sesta. Toiminnan sisdinen kehittiminen aut-
taa naihin vaivoihin useimmissa tapauksissa
parhaiten. Silli voidaan myos lisata yrityksen
nopeutta ja joustavuutta.”

”"On kuitenkin hyva muistaa, ettd kukaan ei
varsinaisesti halua projektia vaan muutoksen
- aivan kuten useimmat eivit halua lomamat-
kaltaan matkustamista vaan pikemminkin
haluavat olla perilld lomakohteessaan”, Vihi-
kyl4 vertaa.

Kehitd projektikulttuuria

Vihikylin mukaan keskeinen kysymys suuris-
sa muutoshankkeissa kuuluu, onko yrityksell4
olemassa selked johtamiseen kytketty paatok-
sentekomalli.
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Kyse on usein varsin téds-
mallisten pelisddntsjen luo-
misesta sen suhteen kuinka
projekteja tulisi organisoi-
da. Tyypilliset pienet ar-
kiongelmat ovat projekti-
paallikén leipdi — hinen
tehtdvansa on vied4 hanke
onnistuneesti maaliin.

"Suuremmissa organi-
saatioissa on kuitenkin
syytd pohtia, kuinka muu-
toshankkeet saadaan kyt-
kettyi olemassa olevan or-
ganisaation johtamiseen ja
rakenteisiin. TAma edellyt-
tad4 useimmiten erityisen
paatoksenteko-organisaation perustamista.”

Useimmissa suurissa organisaatioissa muu-
toshankkeiden ylimp#ni toimijana on projektin
omistaja eli sponsori. Jos muutoshanke pitd
sisilladn esimerkiksi tuotantolaitoksen siirt-
misen, projektin omistaja haluaa lopputulok-
sen, ja projektipaallikks junailee asiat matkan
aikana. My6s projektinomaisen johtamisen
kannalta keskeisten tiimien muodostaminen
on projektipaallikén aluetta.

Muista menetelmit,
sisdlto ja johtaminen

Yrityksen projektikulttuuri koostuu Vihikylan

Lahde: Petri Malmelin

visioissa projektijohtamisen
osaamisesta, toimintaym-
péristosti ja -edellytyksis-
t4 sekd projektijohtamisen
prosesseista ja toimintata-
voista.

Projektinomaisen johta-
misen osaamista voidaan
Vihakylin mukaan lihestya
kolmelta nakokulmalta: pro-
jektihallinnon menetelmisti
ja sisdllésta sekd thmisten
johtamisesta.

Projektijohtamisen me-
netelmit pitavit sisilliin
esimerkiksi muutostavoit-
teiden pilkkomisen tyskoko-
naisuuksiksi, aikataulutuksen ja kustannusten
hallinnan. Tdmin kaiken pystyy periaatteessa
opiskelemaan alan kirjallisuudesta.

Sisaltbosuus koostuu etupiissi yrityksen
alan substanssin hallinnasta — vaikkapa l44-
ketutkimuksesta tai tietojarjestelmiosaami-
sesta.

Ihmisten johtaminen taas pitia sisallaan
kaikkea mahdollista motivoinnista ja sitoutta-
misesta tiimin muodostamiseen, eika sen oppi-
minen pelkistain oppikirjoista onnistu.

"Mit4 suurempi muutoshanke sen tarkeam-
miksi thmisten johtaminen nousee. Sen mer-
kitys muutoinkin on selvisti kasvava”, Vihi-



kyl4 sanoo.

Mainitut kolme ulottuvuutta muodostavat
Vihikylan mukaan kolmijalan, jossa heikoin
jalka mairittai kokonaisuuden vahvuuden - ja
tiukassa tilanteessa koko rakennelman pysy-
misen pystyssa.

Panosta ydintiimiin

Petri Malmelin on Esa Matikaisen ja Jussi Vi-
hikylan kanssa samaa mielt siit, ettd ylivoi-
maisesti merkittivin tekijia muutoshankkeen
onnistumisen kannalta on toteuttava tiimi.

Mittava muutoshanke onnistuu Malmeli-
nin mukaan varmimmin, kun ydintiimi on
— tai kun siit4 kasvaa — niin sanottu korkean
suorituskyvyn tiimi (High Performance Team,
HPT).

Malmelin sanoo kokemusten osoittavan, et-
t4 vain kolmasosa suurista muutoshankkeista
onnistuu, ja ainoastaan seitseman prosenttia
yltia todellisen menestyksen tasolle. Kaksi kol-
masosaa vastaavasti epdonnistuu.

"Epdonnistunut muutosohjelma on yrityk-
selle kallein mahdollinen investointi. Siksi kor-
kean suorituskyvyn tiimin valintaan, syntymi-
seen ja kehittymiseen kannattaa panostaa.”

Paitsi muutoksen toteuttamisessa, korkean
suorituskyvyn tiimia voi Malmelinin mukaan
kayttia myos potentiaalisen muutoskohteen
etsimisessi. Yrityksissi on paisty hyvin in-
novatiivisiin tuloksiin, kun johto on koonnut
tillaisen tiimin, antanut sen tehtdviksi muu-
tosaihioiden innovoimisen ja valinnut lopuksi
parhaat tiimin esittdmisti ehdotuksista.

Al3 unohda salkunhallintaa

Kun johtaminen yrityksessa muuttuu projek-
tinomaiseksi, kokonaisuuden sijasta johdetaan
palikkamaisesti pienempii osuuksia.
"Voidaan ajatella, etta organisaatiossa useim-
mat asiat ovat muutosta ja projekteja. Orga-
nisaation kokonaisuus keskittyy strategian,
ihmisten ja hankesalkun johtamiseen. Hanke-
salkun kokoa, sisaltéd ja tuoreutta on valvot-
tava uudella vireydell4 ja kriittisyydell4. Suu-
rehkolla yrityksellid voi olla hankesalkussaan
esimerkiksi kymmenen hanketta, joista 7-8
sisdisii kehittamishankkeita. Monille syntyy
ongelmia juuri siksi, ett4 liian suuri osa hank-
keista on sisiisid. Yritys ei endi katso mark-
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Esa Matikainen

kinoille vaan tuijjottaa omaan napaansa”, Esa
Matilainen arvioi.

Projekti-Instituutin Jussi Vihikyla sanoo,
ettd yrityksen projektisalkkua tulisi tarkastel-
la kriittisesti strategian nakékulmasta ainakin
parikertaa vuodessa, ja turhat hankkeet hylit-
t4vi samaan tahtiin uusien tielta.

"Epdonnistunut
muutosohjelma on

yritykselle kallis

investointi. Siksi korkean
suorituskyvyn tiimin

valintaan, syntymiseen ja
kehittymiseen kannattaa

panostaa.”

"Yhteni hyvini siantoéna voi pitid jonkin
vuoden takaisen kurssimme sanomaa. Sen
keskeinen tavoite oli yritysten kehitysprojek-
tien mairin puolittaminen. Puolittaminen
kannattaa siksi, ettd ellei yritys tarkastele ko-
konaisuuttaan kriittisesti, mukana kulkee jo
pilaantuneita hankeideoita tai turhia paillek-
kaisyyksia. Niistd luopuminen selkiyttas tavoit-

teita ja tuo lisia voi-
mavaroja parhaisiin
kehityskohteisiin”,
Vihikyl sanoo.

Lihes miki tahan-
sa kehittdmishanke
voidaan Vihikylan
mukaan jakaa tusi-
naan vaiheeseen,
joiden pitaisi pyrkii
vastaamaan ainakin
kysymyksiin mit4,
miksi, miten, toteut-
tiko mité piti, mita
opimme ja mit4 hyo-
tyd saimme.

Linkité strategiseen johtamiseen
Boardman 2020 -ryhméan runsaan vuoden
takainen yritysselvitys osoitti, ettd kysymys-
patterin heikoimman yksittdisen arvosanan
sai kyky tunnistaa ja lopettaa ajoissa kannat-
tamattomat hankkeet.

"Usein hankkeiden kiynnistijin henkinen
sitoutuminen on perin vah-
vajalopettamis- tai vetayty-
mispaitokset siksi hankalia.
Sisu puskee lipi vaikka har-
maan kiven. Kuitenkin myés
epionnistumiset joissakin
hankkeissa tulisi pystya hy-
viaksymaian”, Esa Matikainen
tiivistaa.

Kun kannattamattomat
tal muuten epdonnistuneet
hankkeet on tunnistettu ja
lopetettu, tirkeid on myos
luoda linkki takaisin stra-
tegiaan.

"Yritysjohdon tulee poh-
tia, onko hanke alunperinkin
perustunut véariin oletta-
muksiin ja onko strategia ollut viiri, vai on-
ko ongelma ollut strategian toteuttamisessa?
Oppimisen ja toiminnan ohjaamisen kannal-
ta tulee merkittivan hankkeen epdonnistu-
essa 16ytda todellinen vastaus kysymykseen,
oliko strategia vaari vai ontuiko toteutus.
Tama pitee kaikessa projektimaisessa johta-
misessa.” ll



