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Tiivistelma

Johtaminen on organisaation luonteesta riippumatta yksi merkittavimmista onnistumisen tekijoista. llman
hyvaa johtamista syntyy harvemmin hyvaa tulosta. Johtamisen ja johtamistaitojen mitattavuus on keskei-
sessa asemassa toiminnan ja henkildston hyvinvoinnin kehittamisessa. Organisaatioiden tarpeet myos
muuttuvat teknologian ja ymparoivdan maailman tarpeiden mukaisesti.

Johtamisen laatua projektitoiminnassa mitataan useanlaisilla menetelmakehyksilla, joiden tarkeimpana
paamaarana on tuloksen ja laadun kasvattaminen organisaatioissa. IPMA Individual Competence Baseline
(IPMA ICB) laatukriteeristo tarjoaa hyvan kehyksen johtamisen mittaamiseen kaytantépatevyyksien, nako-
kulmapatevyyksien ja ihmispatevyyksien projektijohtamisen arviointikehyksena.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia miten IPMA ICB laatukriteeristd toimii johtamisosaamisen kehit-
tdmisessa. Tutkimus on rajattu IPMA ICB ihmispatevyydet patevyysalueen (10 patevyyskriteerid) tutkimi-
seen, jotka keskittyvat [ahinna Ihmisiin, vuorovaikutukseen ja sosiaalisiin kyvykkyyksiin. Tutkimusaineisto
kerattiin IPMA:n korkeimpien sertifiointitasojen (A- ja B-taso) suorittaneilta projektinhallinnan huippuam-
mattilaisilta kyselytutkimuksella. Tutkimus on toteutettu pdaosin laadullisena tutkimuksena, koska avoi-
milla tekstivastauksilla on pystytty laajemmin kartoittamaan tutkimusryhman nakemyksia kaytannon johta-
mishaasteissa.

Tutkimuksessa havaittiin, ettda IPMA:n osaamisvaatimukset A- ja B-tasolla ovat kansainvailisesti kovatasoisia
ja tdma asettaa vaatimuksia sertifikaatin hakuvaiheessa seka sen uusimisen yhteydessa. Sertifioinnin uusi-
misprosessi sisaltdaen kehittamisvaatimukset antavat selkeat puitteet projektijohtamisen kyvykkyyksien ke-
hittamiseen. Talla toimintamallilla voidaan todeta olevan yhteys ammatilliseen sitoutumiseen, jolloin hen-
kilo tekee pitkan nousujohteisen tyduran projektinhallinnan parissa. Tutkimuksen tulosten voidaan todeta
tukevan yhteiskunnassa tapahtuvaa tyon merkittavyyden seka aika- ja paikkariippumattomuuden muu-
tosta. Kyselytutkimuksella saatiin myds hyva otanta projektinhallinnan huippuammattilaisten nakdkulmista
ja tarpeista nykypaivan johtamisessa.
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Abstract

Leadership is one of the most significant factors for success, regardless of the nature of the organization.
Without good leadership, good results are rarely achieved. The measurability of leadership and leadership
skills is crucial for the development of operations and employee well-being. The needs of organizations also
change according to technological advancements and the demands of the surrounding world.

The quality of leadership in project management is measured using various methodological frameworks,
with the primary goal of increasing results and quality within organizations. The IPMA Individual Compe-
tence Baseline (IPMA ICB) quality criteria provide a solid framework for measuring leadership through the
assessment of practice competencies, perspective competencies, and human competencies in project man-
agement.

The objective of this study was to examine how the IPMA ICB quality criteria contribute to the development
of leadership competence. The research focused on investigating the human competence domain of the
IPMA ICB, which consists of 10 competence criteria primarily related to individuals, interactions, and social
capabilities. The research data was collected through a survey conducted among project management top
professionals who have obtained the highest certification levels (A and B levels) in IPMA. The study was
predominantly qualitative as open-text responses allowed for a broader exploration of the research group's
perspectives on practical leadership challenges.

The research found that the competency requirements at IPMA A and B levels are internationally high,
which sets demands for certification application and renewal processes. The certification renewal process,
including development requirements, provides clear guidelines for enhancing project management capabil-
ities. This approach has been found to be linked to professional commitment, enabling individuals to pur-
sue long and successful careers in project management. The findings of the study support the societal shift
towards recognizing the significance of work and the changes in time and location independence. The sur-
vey research also provided a good sample of the perspectives and needs of project management top pro-
fessionals in contemporary leadership practices.
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1 Johdanto

Johtaminen on organisaation luonteesta riippumatta yksi merkittavimmistd onnistumisen teki-
joista. llman hyvaa johtamista syntyy harvemmin hyvaa tulosta. Johtamisen ja johtamistaitojen mi-
tattavuus on keskeisessa asemassa toiminnan ja henkiléston hyvinvoinnin kehittamisessa. Organi-
saatioiden tarpeet muuttuvat teknologian ja ymparoivan maailman tarpeiden mukaisesti.
Johtamisen voidaan ajatella olevan mydskin muuttuva ja mukautuva organismi, joka osaa muotou-

tua tilanteisiin niiden vaatimalla tavalla.

Projektit ovat osa nykyaikaista toimintakulttuuria. Tehtdvia kasataan yhtenaisiksi tehtavakokonai-
suuksiksi, joita johdetaan yhtena hallittuna projektikokonaisuutena. Organisaatioiden tarpeet ovat
kehittyneet ja usein projektien sidosryhmien tarpeet ovat paallekkaisia ja jopa ristiriidassa keske-
ndan. Toimintaymparistdjen haasteena on usein useista lahteista tulevan liiallisen tiedon hallinta
ja riittdamaton viestinta. Projekteja myds arvostellaan niiden kyvysta sitoutua lyhyen ja pitkan aika-

vélin strategioihin. (Yksilon patevyydet Osa 1 Projektinjohtaminen 2018, 3.)

Johtamisen laatua projektitoiminnassa mitataan monilla erilaisilla menetelmakehyksilla, joiden téar-
keimpdnad paamadrana on tuloksen ja laadun kasvattaminen organisaatioissa. IPMA Individual
Competence Baseline (IPMA ICB) laatu- / kompetenssikriteeristo tarjoaa hyvan kehyksen johtami-
sen mittaamiseen kaytantdpatevyyksien, nakdkulmapatevyyksien ja ihmispatevyyksien arviointike-
hyksena. IPMA ICB on yksilotason projektin-, ohjelman- ja salkunjohtamispatevyyden maailman-
laajuinen standardi. Se tarjoaa yksilotason patevyyskartoituksen seka kehittaa projektien-,
projektisalkkujen- ja ohjelmajohtamisen patevyyksia. (Yksilon patevyydet Osa 1

Projektinjohtaminen 2018, 7.)

Opinnaytetyon toimeksiantajalla, Valtion tieto- ja viestintatekniikkakeskus Valtori:lla, projektijoh-
tamisessa vaaditaan todennettua osaamista ja IPMA-sertifiointi tarjoaa kdyttoon riippumattoman
osaamisarvion yksilétason osaamisesta. IPMA:n jasenyhdistys Suomessa, Projektiammattilaiset ry
(PRY) on myos osallistunut tutkimustyohon ja sertifiointijarjestelmaa pystytdan kehittaméaan saa-

dun tutkimustiedon avulla.



Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia miten IPMA ICB laatukriteeristo toimii johtamisosaami-
sen kehittamisessa. Opinndytetyo on rajattu IPMA ICB ihmispatevyydet patevyysalueen (10 pate-
vyyskriteerid) tutkimiseen, jotka keskittyvat ldhinna Ihmisiin, vuorovaikutukseen ja sosiaalisiin ky-
vykkyyksiin. Tutkimuksen tavoitteena on kuvata projektinhallinnan huippuammattilaisten
kokemukset henkilotason johtamisesta ja patevyysalueen toteutumisesta paivittdisessa johtami-
sessa. Tutkimusaineisto kerattiin IPMA:n korkeimpien sertifiointitasojen (A- ja B-taso) suoritta-

neilta projektinhallinnan ammattilaisilta kyselytutkimuksella.

2 Tutkimusasetelma

Ty6nantajallani valtionhallinnossa (Valtion tieto- viestintdtekniikkakeskus Valtori) vaaditaan toden-
nettua projektijohtamisen osaamista seka tydntekijoilta ja strategisilta kumppaneilta. IPMA-
sertifiointi antaa hyvan pohjan todentaa osaamistaso ja kohdentaa tehtdvia oikealle osaamista-
solle. Valtorin tehtdavana on tuottaa valtionhallinnon toimialariippumattomia ict-palveluja seka
korkean varautumisen ja turvallisuuden tayttavia tieto- ja viestintateknisia palveluja ja integraatio-

palveluja. (Tietoa Valtorista n.d.)

Projektiammattilaiset ry (PRY) saa tutkimuksesta tutkimustietoa, miten toimintaa ja kriteeristda
tulee kehittda tulevaisuudessa. Myos kriteeriston toimivuus johtamisessa muuttuvassa toimin-
taymparistdssa pystytaan kartoittamaan (muuttuva turvallisuustilanne ja tekodlyn nopea kehitys).
PRY:n tehtdvana on edistada projektitoiminnan tutkimus- ja kehittdmistoimintaa sekd vahvistaa

projektiosaamisen arvostusta. (PRY meistd n.d.)

2.1 Tutkimuskysymys

Tutkimuksen tavoitteena on arvioida IPMA:n ICB laatu- / kompetenssikriteerist6d osaamisen johta-
misen kehittamisessa. Tutkimus rajattu ihmispatevyydet osuuden kymmeneen patevyyskriteeriin.

Opinnadytetyon tutkimuskysymyksena on:

Miten IPMA ICB laatukriteeristo toimii johtamisosaamisen kehittamisessa?



Tutkimuksen tulosten esiolettamana on selvitys IPMA:n Ihmispatevyydet toimivuudesta ja vas-
taukset alla oleviin kysymyksiin patevyyskriteereittdin. Tutkimuksessa myds kartoitetaan patevyys-

kriteerien merkityksellisyyttd kaytannon johtamisessa.

e Mink3/mitk3 asiat maaritelmassa koetaan tarkeimpana alueena johtamisosaamisen kehittami-
sessa?

e Miten maaritelma on toteutunut/nikynyt kdytannon johtamisessa?

e Miten maaritelmaa voi parantaa?

2.2 Tyon rajaus

Tutkimuksen tavoitteena on arvioida IPMA:n ICB laatukriteeristoa osaamisen johtamisen kehitta-
misessa. Opinndytetydni on rajattu IPMA ICB:n Ihmispatevyydet osuuden tutkimukseen. Rajaus

perustuu tutkittavan aiheen laajuuteen, tutkimus keskittyy lahinna Ihmisiin, vuorovaikutukseen ja
sosiaalisiin kyvykkyyksiin. Kaytantopatevyydet ja ndakdkulmapatevyydet taas perustuvat menetel-
miin, tyokaluihin ja teknikoihin, joiden esittdminen opinndytetydssa kasvattaisi tutkittavan aiheen

laajuutta merkittavasti.

2.3 Tutkimuskohteen ymparistokuvaus

Tutkimuksen kohteena ovat IPMA A:n ja/tai IPMA B:n suorittaneet projektinhallinnan ammattilai-
set. A-tasolla tehtavanimikkeena voi olla mm. sertifioitu projektinjohtaja, sertifioitu ohjelmanjoh-
taja, sertifioitu salkunjohtaja tai Certified Agile Organisational Leader. Tehtdavatason vaatimuksena
sertifioinnille on tausta vastuullisessa johtamisroolissa viimeisen 12 vuoden ajalla vahintaan viisi
vuotta erittdin vaativassa ymparistssa, joista vahintaan kolme vuotta on ollut strategisen tason
ymparistossa. B-tasolla tehtavanimikkeena voi olla mm. Sertifioitu vanhempi projektipaallikko, Ser-
tifioitu vanhempi ohjelmapaallikko, Sertifioitu vanhempi salkkupaallikko tai Certified agile senior
leader. Tehtdvatason vaatimuksena on tausta johtamisroolissa viimeisen kahdeksan vuoden ajalta
vahintaan viisi vuotta, joista vdahintdan kolme vuotta vaativassa ymparistossa (ks. kuvio 1 ja 2).

(IPMA®:n henkilosertifikaatit projektiammattilaisille n.d., 10, 11.)



Ammattiala

Taso Projektinjohtaminen Ohjelmanjohtaminen Salkunjohtaminen Agile Leader

A Sertifioitu Sertifioitu Sertifioitu Certified Agile
Projektinjohtaja Ohjelmanjohtaja Salkunjohtaja Organisational Leader

B Sertifioitu Vanhempi Sertifioitu Vanhempi Sertifioitu Vanhempi Certified Agile
Projektipdallikko Ohjelmapdallikkd Salkkupdaallikkd Senior Leader

C Sertifioitu Certified Agile
Projektipdallikkd Leader

D Sertifioitu Certified Agile
Projektiosaaja Associate

Kuvio 1. IPMA:n sertifioinnin tasot (IPMA®:n henkilGsertifikaatit projektiammattilaisille n.d., 10.)

Taso Projektinjohtaminen Ohjelmanjohtaminen Salkunjohtaminen Agile Leader

A On toiminut kyseisellda ammattialalla vastuullisessa johtamisroolissa viimeisen 12 vuoden ajalta vahintaan
5 vuotta erittdin vaativassa ymparisttssd, joista vahintadn 3 vuotta on ollut strategisen tason ympdristossd.

B On toiminut kyseisellda ammattialalla johtamisroolissa viimeisen 8 vuoden ajalta vahintddn
5 vuotta ja joista vahintddn 3 vuotta vaativassa ympadristdssd.

C On toiminutkyseiselld ammattialalla johtamisroolissa viimeisen 6 vuoden ajalta vahintdan
3 vuotta organisaation normaalissa ympadristdssd tai vahintdan 3 vuotta kokemusta vastuullisessa
johdollisessa roolissa vaativassa ymparistdssa.

D Hakijalla on laaja tietamys projektijohtamisesta tai ketterasta kehittamisesta.
Aikaisempaa kokemusta ei vaadita.

Kuvio 2. IPMA:n vaadittava kokemus eri patevyystasoilla (IPMA®:n henkilosertifikaatit

projektiammattilaisille n.d., 11.)

IPMA:n osaamisvaatimukset A- ja B- tasolla ovat kansainvélisesti kovatasoisia ja taman takia voi-
daan todeta, ettd tama asettaa vaatimuksia sertifikaatin hakuvaiheessa seka sen uusimisen yhtey-
dessa. IPMA:n sertifiointitasot ohjaavat henkildita kehittamaan projektityohon liittyvaa johtamis-
osaamistaan kaikilla sertifiointitasoilla. Osaaminen ja kehittyminen my&s todennetaan sertifioinnin
uusimisen yhteydessa viiden vuoden valein. Sertifikaatin uusimista varten sertifikaatin haltijan on
toimitettava CV ja riittavat todisteet siitd, etta han on kehittanyt omaan ammatillista osaamistaan
vahintaan 35 tuntia vuodessa (yhteensa 175 tuntia viiden vuoden aikana). (IPMA:n kansainvéliset
sertifiointivaatimukset henkiléiden projektin-, ohjelman- ja salkunjohtamispatevyyksien arviointiin

2016, 19.)
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2.4 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmind kaytetdan perinteisesti laadullista ja maarallista tutkimusta. Tuomen (2018)
mukaan menetelmat kuvataan yleensa vastakkainasettelun kautta tai laadullinen tutkimus kritiik-
kind maaralliselle tutkimukselle. Toisin sanoen laadullisen tutkimuksen voidaan tulkita tadydenta-
van maarallista tutkimusta, mikali tutkimuksen kohteen ajatellaan koostuvan varsinaisesta asiasta

(objektiivisuus) ja tahan liittyvista erilaisista nakokulmista (subjektiivisuus). (Tuomi 2018, 55.)

Tassad opinndytetydssa kuvattu tutkimus toteutetaan paaosin laadullisena tutkimuksena, koska
avoimilla tekstivastauksilla pystytdaan laajemmin kartoittamaan tutkimusryhman nakemyksia kay-
tannon johtamishaasteissa. Laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan subjektiivisten ja henkilokohtais-
ten nakdkohtien, merkitysten, arvojen ja asenteiden merkitysta suhteessa tutkittavaan asiaan
(Juhila n.d.). Laadullisessa tutkimuksessa on todettu myos olevan kysymys siitd, miten tutkija ym-
martda tiedonantajaa ja miten lukija ymmartaa tutkijan tuottamaa tutkimustietoa ja tutkimusra-
porttia (Tuomi 2018, 57). Kehittamisprosessin, toimijoiden osallisuuden ja tiedontuotanto toimivat
tutkittavan aiheen lahestymiskulmina tutkimuksellisessa kehittamistoiminnassa (ks. kuvio 3).

(Toikko 2009, 10.)

Tiedontuotanto

Tutkimuksellinen
kehittdmistoiminta

Toimijoiden

. . Kehittamisprosessi
osallistuminen

Kuvio 3. Tutkimuksellisen kehittdmistoiminnan nakékulmat, muokattu (Toikko 2009, 10.)

Tutkimusmenetelmana kaytetdan tapaustutkimusta. Tutkimuksen kohteena ovat Suomessa IPMA
A- ja B-sertifioidut henkil6t. Erikssonin (2005, 5) mukaan tapaustutkimus soveltuu hyvin tutkimus-
metodiksi, jos mitd-, miten- ja miksi-kysymykset ovat keskeisella sijalla. Kehittamistoiminnassa voi-

daan pitda myods keskeisend nakokulman valintaa ja mista toimintaperiaatteista asiaa ldhdetaan
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tutkimaan. Tutkimuksessa on keskeista maarittda, miten valmis organisaatio on kyseenalaista-
maan vallitsevia toimintaperiaatteita seka kuinka suuri merkitys annetaan toimijoiden osallistumi-

selle. (Toikko 2009, 49.)

Aineistonkeruumenetelmadna kdytetaan kyselytutkimusta, jossa kohdehenkildiden osaamistausta
ja tehtavaan liittyvat sertifikaatit kartoitetaan ensin mitattavissa olevilla maarallisilla kysymyksilla
(organisaation koko, tyouran kesto ja suoritetut IPMA sertifikaatit). Taman jalkeen kartoitetaan
laadullisilla kysymyksilla tutkimushenkildiden ndkemyksia IPMA ICB-Ihmispatevyydet kriteereista ja
niiden kehittamisesta. Kriteerien osalta nostetaan esiin ohjeistuksena yksittdisten IPMA ICB kritee-
rien maaritelmat avoimien tekstivastauksien taustaksi. Kysymysten vastauksien osalta voidaan to-
deta, ettd avoimia kysymyksia on suositeltavaa kayttda harkiten ja vain perustellusti. Vastaajajou-
kon aktiivisuus ja kirjallinen kantaa ottavuus toimii hyvin perusteluna avoimille kysymyksille
(Tietoarkisto - Kyselylomakkeen laatiminen n.d.). IPMA A- ja B-sertifioidut tutkimushenkilot toimi-
vat aktiivisesti mukana projektijohtamiseen liittyvaa asiantuntijaverkostoa. Ndin ollen avoimia
tekstivastauksia oli perusteltua kayttaa tutkimuksen pohjana. Tekstivastauksista todettiin myos

olevan enemman hyotya tutkimuksellisesti kuin valmiiksi annetuilla vastausvaihtoehdoilla.

Laadullista ja maarallista tutkimusta voidaan kayttda saman tutkimuksen sisalla, koska niilla voi-
daan selittdaa saman tutkimuskohteen tuloksia eri tavoin. Laadullisten ja maarallisten menetelmien
vhdistamisen mielekkyyden on todettu riippuvan tutkijan tieteenfilosofisista sitoumuksista. (Laa-

dullinen tutkimus 2021.)

2.5 Tiedonhaku ja lahdeaineisto seka tutkimuksessa tuotettu aineisto

Tutkimusmenetelmissa on hyodynnetty Jyvaskylan Ammattikorkeakoulun (JAMK) verkkokirjastoa
tutkimuskirjallisuuden osalta. Tutkimustiedon hankintaan on kdytetty laajasti erilaisia hakuja haku-
koneista (Google Scholar) sekd JAMK:n kirjaston tarjoamien hakurajapintojen kautta (esim. Re-

searchgate.net ja Sciencedirect.com) (ks. taulukko 1).

IPMA:n Iahdekirjallisuuden osalta on kdytetty suomennettuja teoksia, jotka ovat ladattavissa Pro-
jektiyhdistys Ry:n kautta (esim. Yksilon patevyydet — Osa 1 Projektinjohtaminen ja Yksilon patevyy-
det — Osa 2 Ohjelmanjohtaminen). Projektiyhdistyksen esitys- ja tutkimusmateriaalia on hyédyn-

netty tutkimuksessa kattavasti.
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Taulukko 1. Tiedonhaussa kaytetyt hakusanat

Ldhde Hakusanat

Google Scholar | IPMA ICB, IPMA Individual Competence Baseline, IPMA Research,
IPMA ICB in skills development, Balanced Scorecard, EFQM, Lean Six
Sigma, Lean Six Sigma DMAIC, Prince 2, PMP, Project Management

Professional, Project management, Program management.

Sciencedirect.com | IPMA ICB, IPMA Individual Competence Baseline, IPMA Research,
IPMA ICB in skills development, Balanced Scorecard, EFQM, Lean Six
Sigma, Lean Six Sigma DMAIC, Prince 2, PMP, Project Management

Professional, Project management, Program management.

Researchgate.net | IPMA ICB, IPMA Individual Competence Baseline, IPMA Research,
IPMA ICB in skills development, Balanced Scorecard, EFQM, Lean Six
Sigma, Lean Six Sigma DMAIC, Prince 2, PMP, Project Management

Professional, Project management, Program management.

Tutkimuksessa tuotettu aineisto koostuu opinnaytetyosta ja opinnadytetyon liitteista. Webropol-
kyselysta koostettu taulukkomuodossa oleva materiaali (Excel) on jaettu useampiin teemoitettui-
hin analyysitaulukoihin, joissa yksittdisen kysymyksen vastauksia on analysoitu tarkemmalle tasolle

(ks. taulukko 2).

Taulukko 2. Tutkimuksessa tuotettu aineisto

Materiaali  Sisalto Tiedostomuoto Kayttooikeudet ja julkaisu

Webropol kyselyn raportti (kohden- | Webropol kyselyn koko materiaali. xlsx (Excel) Opinnaytetyon liite
nuttu IPMA A ja B sertifioiduille)

Mitd muita johtamiseen liittyvid | Koulutusten ja sertifiointien ana- xlsx (Excel) Opinnéaytetyon liite. Taulukko
koulutuksia sekd sertifikaatteja olet | lyysi. jatkuu seuraavalla sivulla >
suorittanut -Webropol materiaalin

analyysi




Pdtevyysalueen “Itsetuntemus ja it-

sensd johtaminen” -vastausten ana-

lyysi

Pdtevyysalueen “Rehellisyys ja luoet-

tavuus” -vastausten analyysi

Pdtevyysalueen ”Viestintd ja vuoro-

vaikutustaidot” -vastausten analyysi

Pdtevyysalueen “Suhteet ja sitoutu-

minen” -vastausten analyysi

Pdtevyysalueen “Johtajuus” -vas-

tausten analyysi

Pdtevyysalueen “Ryhmdtyétaidot” -

vastausten analyysi

Pdtevyysalueen "Ristiriidat ja kriisit”

-vastausten analyysi
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Patevyysalueen vastausten analyysi,
joka on toteutettu teemoittamalla
tutkimuksessa annetut vastaukset.
Analyysi on toteutettu taulukkoon
patevyysalueen kysymysjarjestyksen
mubkaisesti eri valilehdille.

xlsx (Excel)

-> Taulukko jatkuu edelliselta

sivulta.

Opinndytetyon liite

Patevyysalueen vastausten analyysi,
joka on toteutettu teemoittamalla
tutkimuksessa annetut vastaukset.
Analyysi on toteutettu taulukkoon
patevyysalueen kysymysjarjestyksen

mubkaisesti eri vélilehdille.

xlsx (Excel)

Opinndytetyon liite

Patevyysalueen vastausten analyysi,
joka on toteutettu teemoittamalla
tutkimuksessa annetut vastaukset.
Analyysi on toteutettu taulukkoon
patevyysalueen kysymysjarjestyksen

mubkaisesti eri valilehdille.

xlsx (Excel)

Opinnaytetyon liite

Patevyysalueen vastausten analyysi,
joka on toteutettu teemoittamalla
tutkimuksessa annetut vastaukset.
Analyysi on toteutettu taulukkoon
patevyysalueen kysymysjarjestyksen

mubkaisesti eri vélilehdille.

xlsx (Excel)

Opinnaytetyon liite

Patevyysalueen vastausten analyysi,
joka on toteutettu teemoittamalla
tutkimuksessa annetut vastaukset.
Analyysi on toteutettu taulukkoon
patevyysalueen kysymysjarjestyksen

mubkaisesti eri valilehdille.

xlsx (Excel)

Opinndytetyon liite

Patevyysalueen vastausten analyysi,
joka on toteutettu teemoittamalla
tutkimuksessa annetut vastaukset.
Analyysi on toteutettu taulukkoon
patevyysalueen kysymysjarjestyksen

mubkaisesti eri vélilehdille.

xlsx (Excel)

Opinndytetyon liite

Patevyysalueen vastausten analyysi,
joka on toteutettu teemoittamalla
tutkimuksessa annetut vastaukset.

Analyysi on toteutettu taulukkoon

xlsx (Excel)

Opinndytetyon liite. Taulukko

jatkuu seuraavalla sivulla >
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Pdtevyysalueen “Kekselidisyys” -vas-

tausten analyysi

Pdtevyysalueen “Neuvottelutaito” -

vastausten analyysi

Pdtevyysalueen “Tavoitteellisuus” -

vastausten analyysi
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patevyysalueen kysymysjarjestyksen

mubkaisesti eri valilehdille.

-> Taulukko jatkuu edelliselta
sivulta.

Patevyysalueen vastausten analyysi,
joka on toteutettu teemoittamalla
tutkimuksessa annetut vastaukset.
Analyysi on toteutettu taulukkoon
patevyysalueen kysymysjarjestyksen

mubkaisesti eri vélilehdille.

xlsx (Excel)

Opinndytetyon liite

Patevyysalueen vastausten analyysi,
joka on toteutettu teemoittamalla
tutkimuksessa annetut vastaukset.
Analyysi on toteutettu taulukkoon
patevyysalueen kysymysjarjestyksen

mubkaisesti eri valilehdille.

xlsx (Excel)

Opinnaytetyon liite

Patevyysalueen vastausten analyysi,
joka on toteutettu teemoittamalla
tutkimuksessa annetut vastaukset.
Analyysi on toteutettu taulukkoon
patevyysalueen kysymysjarjestyksen

mubkaisesti eri vélilehdille.

xlsx (Excel)

Opinnaytetyon liite

IPMA ICB johtamisen laatukriteeristona

3.1 Yleisimpien projektijohtamiseen liittyvien menetelmdkehyksien tarkastelu

Tassa luvussa esitelldan yleisimpia projektijohtamiseen liittyvia menetelmakehyksia, jotka vertau-
tuvat IPMA ICB -arviointikriteeristdon. Tassa opinndytetydssa tarkastelen IPMA ICB:n Ilhmispate-
vyydet arviointikriteeristoa. Kappale taustoittaa IPMA ICB:n kriteeristda vastaavien viitekehyksien

avulla.
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Balanced Scorecard

Kaplanin ja Nortonin (1996) mukaan Balanced Scorecard (Tasapainotettu tuloskortti) toimii strate-
gisen johtamisen tyokaluna, joka mahdollistaa organisaation onnistumisen monimutkaisessa toi-
mintaymparistossa. Balanced Scorecard antaa mittarit taloudelliselle toiminnalle seka toimintaym-
pdriston muuttujille taloudellisen toiminnan takana (Kaplan & Norton 1996, 2). Toisaalta Tuomisen
(2005) mukaan keskeinen piirre Balanced Scorecard -mittaristossa ovat sen nakokulmat, joista ylei-
simmat liittyvat talouteen asiakkaisiin ja oppimiseen (Tuominen 2005, 9). Myo6s Keyesin ja Tuomi-
sen (2010) mukaan organisaation tavoitteet jaetaan neljaan erilliseen nakokulmaan balanced Sco-
recardin rahoitus, asiakkaat, sisdiset prosessit ja oppiminen/kasvu (Keyes 2010, 2; Tuominen 2005,

9.) (ks. kuvio 4).

Rahoitus

Sisaiset
Asiakkaat St rategi 2) > prosessit

Oppiminen ja
kasvu

Kuvio 4. Balanced Scorecard -mittaristo (Tuominen 2005, 9, muokattu)

Lisaksi Keyesin (2010) mukaan Balanced Scorecardin kayttaminen projektinhallinnan mittaukseen
voivat vaatia muutoksia organisaation edelld mainittuihin organisaation neljaan tavoitteeseen.
Projektien hyotyja kohdennetaan seka loppuasiakkaille ettd koko organisaatiolle ennemmin kuin

yksittaiselle asiakkaalle. Tuloskortit ovat myos tehokkaimmillaan silloin, kun niita tarkastellaan lapi
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koko organisaation ulottuvina kokonaisuuksina (Keyes 2010, 29). Taman voi tulkita niin, etta tulos-
kortteja tarkastellaan vesiputousmallin mukaisesti alkaen organisaation ylatasolta ja paattyen pro-

jektitoimintaan.

EFQM

EFQM eli European foundation for quality management on strateginen viitekehys, jota hallinnoi
voittoa tavoittelematon EFQM -organisaatio. Viitekehyksen kautta tarkastellaan operatiivista suo-
rituskykya ja tulossuuntautuneisuutta (suuntaa, toimintaa ja tuloksia) (ks. kuvio 5). Lisdaksi EFQM
tarkastelee organisaatiota monimutkaisena muuntautuvana systeemina, joka muodostuu toisis-

taan riippumattomista ihmisista. (EFQM Model Brochure 2023, 8.)

Toimintavat | Toteutus | Arviointi ja parantaminen

Organisaatiok
ulttuuri,
Edellakavijyys
ja johtajuus

Perustehtava,
Visio ja
Strategia

Sidosryhmien

roi mi nta sitoutuminen
O/ Sidosryhmien \
<, nikemykset =
2 I\
>
0
%,
e,
S, b -
'@'- 0 ), _ Kestavan
%’ [ Strateginen js ) luominen
A L A Suorituskyvy
%.’y | Zr;?:::l:“:: | n ohjaaminen
oo v —— » ja
&0 o 4 uudistumine
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) _—
<
T
7%
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£~

Kuvio 5. EFQM-malli (EFQM 2023, 6, muokattu)

EFQM:n periaatteena on myds tunnistaa oma paikkansa monimutkaisessa suuremmassa toimin-
taymparistossa. Keskeisena ajatuksena on |0ytaa yhteys organisaation ja strategian valilla ja miten

sitd kdytetaan kestavan arvon luomisessa sidosryhmille ja erinomaisten tulosten saavuttamiseen
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(EFQM 2023, 9.). Toisaalta Tuomisen (2005) mukaan EFQM-mallin mukaisia arviointialueita voi-
daan kayttaa Balanced scorecardin arviointiin (Tuominen 2005, 13). Tasta voidaan paatell3, etta
EFQM ja Balanced Scorecard -viitekehykset eivat sulje pois toisiaan, ja niitd voidaan hyodyntaa yh-

dessa johtamisen kypsyystason arvioinnissa.

Lean Six Sigma

Lean Six Sigmaa kadytetaan tyosuoritusten, prosessien ja systeemien suorituskyvyn parantamiseen.
Suorituskykya tarkastellaan kokonaisuutena ja siind keskitytadn systeemista tai prosessista saata-
viin tuloksiin. Lean Six Sigma perustuu ISO 13053-1-standardiin ja menetelman tarkoituksena on
loytda suorituskyvyn aikaansaava tekija tai asia. Lisaksi menetelmassa kaytetdan analyyttisia tyoka-

luja ja analyyseja lopputuloksen saavuttamiseen. (Yleista Six Sigmasta n.d..)

Lean Six Sigma -menetelmadssa Lean keskittyy lisadmaan prosessin volyymia ja lyhentamaan lapi-
menoaikaa sekd hukkaa prosessissa. Six Sigma keskittyy vikojen juurisyiden selvittdamiseen seka
prosessin laatuvaihtelun minimoimiseen. Lean Six Sigman toteutustapana kdytetaan projekteja,

jotka noudattavat DMAIC-prosessia (ks. taulukko 3)

Taulukko 3. DMAIC prosessi (Yleista Six Sigmasta n.d.), muokattu :

D — Define — Maarittely > Tunnista ja rajaa ongelmat sekd aseta tavoite

M — Measure — Mittaus > Vahvista ongelma, tunnista potentiaaliset ongelman aiheuttajat ja varmista tie-
don laatu

A — Analyze — Analyysi > Kayta dataa, kerattya tietoa tutkiaksesi, mitka prosessin tekijat aiheuttavat on-
gelman

| — Improve — Parannus > Ratkaistaan ongelma, testataan tekijoita kokeellisesti.

C — Control — Ohjaus > Luodaan jarjestelma, jolla varmistetaan paremman tilan sailyminen parannus-
projektin jalkeen
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Prince 2 (Projects in Controlled Environment) perustuu prosessimetodeihin, joiden tarkoituksena

on saavuttaa perustaidot projekteissa menestymiselle. Princen Iahtokohtana on toimia mahdolli-

simman skaalautuvasti, ja sitd on mahdollisuus muokata erilaisiin projektikokonaisuuksiin (What is

Prince 2 n.d.). Prince 2 sisaltaa seitseman erillista periaatetta, teemaa ja prosessia (ks. taulukko 4)

(Prince 2:n periaatteet n.d..)

Taulukko 4. Prince 2 periaatteet, teemat ja prosessit (Prince 2:n periaatteet n.d.), muokattu

Periaatteet

Jatkuva liiketoimintaperusteen
tarkastelu — Continued Business
Justification

Jatkuva oppiminen — Learn from
Experience

Roolien ja vastuiden maarittely —
Defined Roles and Responsibilities
Vaiheistus — Manage by Stages
Poikkeamiin puuttuminen — Ma-
nage by Exception

Keskity lopputuotokseen — Focus
on Products

R&ataloi ymparistéon sopivaksi —
Tailor to Suit the Project Environ-

ment

Teemat

Liiketoimintatarkastelu — Business
case

Organisaatio — Organization

Laatu — Quality

Suunnitelmat — Plans

Riskit — Risk

Muutos — Change

Edistyminen — Progress

Prosessit

Projektin valmistelu — Starting up a Pro-
ject

Projektin kdynnistaminen — Initiating a
Project

Projektin ohjaaminen — Directing a Pro-
ject

Projektin kontrollointi — Controlling a
Stage

Projektituotosten hallinta — Managing
Product Delivery

Projektivaiherajojen hallinta — Managing
a Stage Boundary

Projektin paattaminen — Closing a Pro-

ject

Project Management Professional (PMP)

Projektinhallinnan johtamiseen liittyy myds menetelmakehys Project Management Professional

(PMP), jota hallinnoi Project Management Institute (PMI). PMP perustuu PMI:n julkaisemaan

PMBOK (Project Management Body of Knowledge) -teokseen, ja se mahdollistaa projektihallinnan
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ammattilaisten ammattitaidon todentamisen. PMP-sertifioinnin saavuttaminen vaatii projektihal-
linnan ammattilaisten laatiman patevyyskokeen suorittamisen (180 kysymysta). Sertifioinnissa ka-
sitelldan kolmea erillistd patevyysaluetta. Ihmiset-patevyysalue todentaa henkil6johtamisen osaa-
misen ja kuinka kandidaatti osaa tehokkaasti motivoida ja johtaa henkil6ita. Prosessi-patevyysalue
todentaa projektinhallinnan erilaisten menetelmien hyodyntamisen taitoja. Liiketoiminnan-péte-
vyysalue todentaa kandidaatin taidot projektijohtamiseen ja sen sitomiseen laajempaan organi-

saation strategiakehykseen (Project Management Professional (PMP) n.d.)

3.2 IPMA sertifioinnin kuvaus ja ICB-arviointikriteeristo

IPMA Individual Competence Baseline on yksilétason projektin-, ohjelman- ja salkunjohtamispate-
vyyden kansainvalinen standardi. IPMA:n ICB-standardi tarjoaa yksil6tason patevyyskartoituksen
sekd kehittad projektien-, projektisalkkujen- ja ohjelmajohtamisen patevyyksia. (Yksilon

patevyydet Osa 1 Projektinjohtaminen 2018, 7.)

Projektin yleisesti hyvaksytty maaritelma on:

”Projekti on ennalta mddritettyyn pdédmddrddn téhtddvad, monimutkaisten ja toi-
siinsa liittyvien tehtdvien muodostama ajallisesti, kustannuksiltaan ja laajuudeltaan

rajattu ainutkertainen kokonaisuus”. (Artto, Martinsuo & Kujala 2006, 26.)

IPMA (International Project Management Association) on aloittanut toimintansa vuonna 1965 ja se
on maailman ensimmainen projektiammattilaisten yhdistys. IPMA koostuu kattojarjestosta IPMA®
eli International Project Management Association ja kansallisista projektiyhdistyksista ympari maa-

ilmaa. (IPMA Kansainvalinen yhteistyo n.d..)

IPMA:n jasenyhdistyksia on yli 70 eri maasta ja niissa on yli 150 000 jasenta. Paikalliset jasenyhdis-
tykset toimivat alueensa paikallisina IPMA-sertifiointi ja -arviointi palvelujen tarjoajana. Yhdistyk-
set toimivat laajasti mukana yhteiskunnan eri alueilla ja verkostoituvat seka luovat suhteita koulu-
tussektorin (yliopistot ja korkeakoulut), viranomaisten ja yritysmaailman kanssa. (IPMA

Kansainvalinen yhteistyd n.d..)
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IPMA:n projektihallinnan sertifikaatit ovat tunnettuja maailmanlaajuisesti. Viimeisen 20 vuoden
aikana yli 350 000 projektiammattilaista on suorittanut maailmassa kansainvalisen IPMA-
sertifikaatin. Suomessa on (1.6.2023) 6000 sertifioinnin suorittanutta (ks. kuvio 6). (IPMA Kansain-

valinen yhteistyo n.d..)

IPMA sertifiointimaarien kehitys Suomessa

300 6000
250 -+ 5000
200 + + 4000
150 — 3000
100 2000
50 — 1000
o 0
2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 2009 | 2010 2011 2012 2013 | 2014 | 2015 2016 2017 | 2018 | 2019 | 2020
i Level D 20 |14 |53 [ 84 | 80 | 96 | 109 93 | 245 | 86 | 119 | 138 | 167 | 218 | 160 | 126 | 107
alevelC| 4 | 54 | 53 [ 130 | 134 | 180 | 254 | 248 | 275 | 253 | 232 | 201 | 267 | 208 | 195 | 110 | 143 | 224 | 81 | 147 | 64
ilevelB| 3 | 4 | 4 | 4 | 4|5 |6 |9 |10 7 |9 18|16 19[19|2 16|22 s]|:3
i Lovel A 1 1 1 2 |2 3|11 a5 |31
—cum. | 7 | 65 | 122 | 265 | 423 | 623 | 936 | 1278 | 1643 | 2000 | 2350 | 2660 | 3090 | 3406 | 3740 | 4009 | 4339 | 4814 | 5079 | 5361 | 5536

Kuvio 6. IPMA sertifiointimaarien kehitys Suomessa 2000 - 2020 (lahde: Projektiyhdistys ry)

IPMA:n viitekehyksessa peilataan kandidaattien osaamista IPMA:n Individual Competence Base-
line:ssa (IPMA ICB) jasennettyihin patevyyselementteihin. Kdytdantopatevyydet-osuudessa maari-
telldaan projektijohtamisen menetelmat, tydkalut ja tekniikat esim. aikataulun, budjetin ja resurs-
sien hallinta. Ihmispatevyydet-osuus sisdltda projektiosaajan henkilékohtaisia ja henkildiden valisia
patevyyksia kuten johtajuus ja henkil6kohtainen viestinta. Tassa opinnaytetydssa tarkastelen lh-
mispatevyydet-osuutta. Nakokulmapatevyydet-osuus keskittyy projektien toimintaymparistoon
liittyviin menetelmiin, tydkaluihin ja tekniikoihin, kuten yrityksen strategiaan kulttuuriin ja arvoi-
hin. Yhteensa patevyyselementteja on 29 (ks. kuvio 7 ja 8). Patevyyselementteja tarkastellaan indi-
kaattorien sekd mittarien kautta, jotka toimivat kandidaatin osaamisen pohjana. (Mika projekti-

paallikkosertifikaateista on paras? 2020.)
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Nakokulma Ihmiset

@ ©@

Projekti

©

Kaytantd

Kuvio 7. IPMA Patevyyksien lapileikkaus (Yksilon patevyydet Osa 1 Projektinjohtaminen 2018, 25.)

Patevyysalueet

Riskit ja mahdollisuudet

n mis; e ma, e

Kaytantopat. et Ihmispéte t N&kokul te t

ovat projektien, ohjelmien, salkkujen ja ketteran koostuvat henkildkohtaisista ja henkildiden ovat erityisia menetelmia, tyokaluja ja

kehittimisen onnistuneeseen toteutukseen wvalisista patevyyksista, jotka tarvitaan tekniikoita, joiden avulla yksildt ovat

k3y yja erityisia Imia, tydkal ja ja menestykselliseen osallistumiseen tai vuorovaikutuksessa ympariston kanssa seka

tekniikoita. johtamiseen projektin, ohjelman, salkun tai perussyyt, jotka johtavat ihmisia, organisaatioita
ketteran kehittamisen toteutuksessa. Jayhteisaja aloittamaan ja tukemaan projekteja,

. Projektin toteutusmalli ohjelmia, salkkuja seka ketteraan kehittamista

. Vaatimukset ja tavoitteet . Itsetuntemus ja itsensa johtaminen

. Laajuus . Henkildkohtainen rehellisyys ja L Strategia

= Alka luotettavuus . Hallinto, rakenteet ja prosessit

5 Organisaatio ja informaatio Henkildkohtainen viestintd . Standardien ja madraysten

- ks . Suhteet ja sitoutuminen noudattaminen

. Rahoitus . Johtajuus o Valta ja kiinnostus

5 Resurssit . Ryhmatyd * Kulttuuri ja arvot

~ ki . Ristiriidat ja kriisit

- Suunnittelu ja ohjaus Oivaltaminen

. Neuvottelu

Tulossuuntautuneisuus

Sidosryhmat
- Muutos ja muuttaminen
- Valinta ja tasapaino

Saadakseen sertifikaatin on kandidaatin osoitettava 80 % vaadituista patevyyksista.

PRY #*

Kuvio 8. Patevyysalueet kuvattuna Projektiammattilaiset ry:n sivustolla (IPMA®:n

henkilosertifikaatit projektiammattilaisille 2023, 9)

Johtamisessa kdytetadn useita erilaisia menetelmia ja standardeja (esim. Balanced scorecard, Six
Sigma ja EFQM). IPMA-sertifiointi ja sen IPMA ICB -patevyysmadarittely (IPMA International compe-

tence baseline) on vakiintunut yhdeksi merkittavimmista patevyyden osoitukseksi projektien, oh-



22

jelmien ja projektisalkkujen johtamisessa. IPMA sertifiointi antaa myos oikeuden kayttaa sertifi-
kaatin osoittamaa ammattinimiketta (myontdjana on: International Project Management Asso-

ciation).

IPMA ICB madrittelee patevyyden yksilon tietojen taitojen ja kykyjen kautta (ks. kuvio 9). “Tieto on
yksilbn omaaman informaation ja kokemuksen muodostama kokonaisuus. Taidot ovat erityisié tek-
nisid valmiuksia, joiden ansiosta yksilé osaa suorittaa tehtdvdn. Kyky on tietojen ja taitojen kéyttd

tietyssd tilanteessa”. (Yksilon patevyydet Osa 2 Ohjelmanjohtaminen 2018, 8.)

Kyvyt

Taidot

Tiedot

Kuvio 9. Patevyyden kasitteet ja niiden liitokset kuvattuna kerroksellisesti (Yksilon patevyydet Osa

2 Ohjelmanjohtaminen 2018, 8.)

IPMA ICB:n patevyyksien kautta maaritelladn ne onnistumiseen vaatimat ominaisuudet eli pate-
vyydet, joita tarvitaan onnistumiseen projekteissa, ohjelmissa ja projektisalkun hallinnassa.

(Yksilon patevyydet Osa 2 Ohjelmanjohtaminen 2018, 3.)

3.3 IPMA ICB Ihmispatevyydet -patevyysalue

IPMA ICB:n Ihmispdtevyydet osa-alue kuvailee henkilokohtaisia ja sosiaalisia patevyyksia. Pate-
vyyksid on kymmenen: Itsetuntemus ja itsensa johtaminen, Henkilokohtainen rehellisyys ja luotet-
tavuus, Henkilokohtainen viestintd, Suhteet ja sitoutuminen, Johtajuus, Ryhmatyd, Ristiriidat ja
kriisit, Oivaltaminen, Neuvottelu ja Tulossuuntautuneisuus. (Yksilon patevyydet Osa 2

Ohjelmanjohtaminen 2018, 20.)
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Moradi, Kdhkonen ja Aaltonen (2020) ovat tutkineet IPMA ICB:n suhdetta muihin projektihallinnan
kriteeristdihin “Comparison of research and industry views on project managers’ competencies” -

julkaisussa. Tutkimuksessa havaittiin, ettd kommunikaatio, johtajuus, tiimityoskentely, joustavuus,
ongelmanratkaisu, pdamaaratietoisuus ovat yleisimpia kriteereja eri projektinhallinnan viitekehyk-

sissd. (Moradi, Kdhkénen & Aaltonen 2020, 9.)

Los Rios, Diaz-Puente ja Almela:n (2010) tutkimuksen mukaan henkilokohtaisten vastuiden kasva-
essa my0s organisaation hyodyt sertifioinnista kasvavat. Talla voidaan osoittaa, ettd IPMA sertifi-
ointi henkiloston kehittamisen tydkaluna vaikuttaa koko organisaation toimintaan kehittavasti.
Sertifioinnin tason (D pienin ja A suurin) on myos havaittu vaikuttavan organisaation saamaan hyo-
tyyn, koska todennettu osaamistaso on suoraan yhteydessa organisaatiotason vastuiden maaraan.
Tutkimuksessa myds havaittiin, etta kaytokseen liittyvat patevyydet (ihmispatevyydet) ovat vah-
vasti sidoksissa ammatilliseen patevyyteen (ks. taulukko 5). (Los Rios, Diaz-Puente & Almela 2010,

7,11)

Taulukko 5. The most valued skills from the point of view of employability (Los Rios, Diaz-Puente &

Almela 2010, 7, 11), muokattu

Level A Level B Level C Level D
Openness Negotiation Leadership Team working
Leadership Team working Team working Ethics
Self-management Openness Compromise and Compromise and moti-
motivation vation
Negotiation Conflict & crisis mana- Interested parties Problem resolution
gement
Team working Requirements and pro-  Results orientated Project organisation
ject
Conflict & crisis objectives Ethics Creativity
management Communication Problem resolution  Conflict & crisis mana-
gement
Requirements and project ob- Leadership
jectives

3.3.1 IPMA ICB kriteeri: Itsetuntemus ja itsensa johtaminen

Itsetuntemus maaritellaan IPMA ICB -kriteeriston mukaan kykyna tunnistaa, pohtia ja ymmartaa

omia tunteita, kdyttaytymistd, mieltymyksia ja arvoja sekd ymmartaa niiden vaikutusta. Itsensa
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johtaminen on kyky asettaa henkil6kohtaisia tavoitteita, tarkistaa ja mukauttaa edistymista seka
selviytya paivittdisesta tyosta jarjestelmallisesti. Siihen kuuluu myds akkia muuttuvien tilanteiden
hallinta ja stressin sietdminen sekd stressitilanteista selviytyminen. Tama mahdollistaa omien voi-
mavarojen tehokkaan ja tuloksellisen kdyton ja johtaa positiiviseen tydenergiaan seka tasapainoon

tydn ja muun toiminnan valilld. (Yksilon patevyydet Osa 2 Ohjelmanjohtaminen 2018, 50.)

IPMA ICB:n itsetuntemuksen patevyysalue on verrannollinen teoriaan autenttisesta johtajuudes-
ta. Northousen (2015) mukaan Walumbwa ja kumppanit kehittivat teorian vuonna 2008 kattavan
kirjallisuuden ja haastattelujen pohjalta. Itsetietoisuus viittaa johtajan henkilékohtaisiin oivalluk-
siin. Se ei ole pdamaara vaan prosessi, jossa yksilot ymmartdvat omat vahvuutensa, heikkoutensa

sekd vaikutuksen muihin. (Northouse 2015, 202.)

Itsensa johtamiseen liittyva asenne on Salmimiehen ja Ruudun mukaan (2014) motivaatiota pysy-
vampi ja hitaammin muuttuva reaktiovalmius. Asenne on suoraan sidoksissa toiminnan laatuun, ja
se on opittu suhtautumistapa johonkin asiaan. Asenteen muuttaminen on myos mahdollista uu-
sien kokemusten myo6ta ja ennakkoluuloista voi padsta tietoisesti eroon. Asenteella on my0s suora

merkitys oppimisprosessissa ja itsensa kehittamisessa. (Salmimies & Ruutu 2014.)

3.3.2 IPMA ICB kriteeri: Henkilokohtainen rehellisyys ja luotettavuus (Rehellisyys ja
luotettavuus)

IPMA ICB -kriteeriston mukaan projekteissa hyotyjen tuottaminen edellyttda henkilokohtaista si-
toutumista, jotta asiat saadaan tehtya. Yksildiden on osoitettava henkilokohtaista rehellisyytta ja
luotettavuutta, koska ndiden ominaisuuksien puute voi helposti johtaa siihen, ettd tavoitellut tu-

lokset jadvat saavuttamatta. (Yksilon patevyydet Osa 2 Ohjelmanjohtaminen 2018, 54.)

Henkilokohtainen rehellisyys tarkoittaa, etta henkild toimii omien moraalisten ja eettisten arvo-
jensa ja periaatteidensa mukaisesti. Luotettavuus tarkoittaa, ettd henkil6 toimii luotettavasti, odo-
tusten ja/tai sovittujen toimintatapojen mukaisesti. (Yksilon patevyydet Osa 2

Ohjelmanjohtaminen 2018, 54.)
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Tama luo projekteissa perustan tehda johdonmukaisia paatoksia, toimia itse johdonmukaisesti
seka johtaa projektia johdonmukaisella tavalla. Henkilokohtainen rehellisyys ja luotettavuus tuke-
vat luottamukseen perustuvaa tydymparistda ja saa muut tuntemaan olonsa turvalliseksi ja luotta-

vaiseksi. (Yksilon patevyydet Osa 2 Ohjelmanjohtaminen 2018, 54.)

IPMA ICB -patevyysalue on verrannollinen Northousen (2015) esittelemaan Moraalinen paattely
kriteeriin. Moraalisen paattelykyvyn kehittyminen kuvataan elinikdisend prosessina ja se mahdol-
listaa johtajille kayttaa tata edistadkseen oikeudenmukaisuutta ja yhteison arvoja. (Northouse

2015, 205.)

Oikeudenmukaisuus edellyttad Salmimiehen ja Ruudun mukaan (2014) suhteellisuudentajua ja
alya. Rehellisyys liittyy oikeudenmukaisuuteen ja aidosti rehelliselld ihmiselld on hyva tarkoitus ja

se ndkyy hdanen toiminnassaan. (Salmimies & Ruutu 2014.)

3.3.3 IPMA ICB kriteeri: Henkilokohtainen viestintd (Viestinta ja vuorovaikutustaidot)

IPMA ICB:n maaritelman mukaan viestinnan ja vuorovaikutuksen tulee olla asian- ja tilanteenmu-
kaista, tarkkaa ja tasmallista seka sisalléltaan johdonmukaista kaikille asiaankuuluville osapuolille.
Henkilon tulee osata viestid tehokkaasti erilaisissa tilanteissa, eri kohdeyleisdille ja eri kulttuu-
reissa. Viestinnan sisallon ja vuorovaikutuksen keinojen (kehonkieli, &dnensavy, kanavat ja infor-
maation maard) on oltava selkeitd ja kohdeyleisélle sopivia. Yksilon on tarkistettava viestien ym-
martaminen kuuntelemalla aktiivisesti kohdeyleisda ja pyytamalla palautetta. Yksilo kykenee
edistdmaan avointa ja vilpitontad vuorovaikutusta ja osaa kayttaa erilaisia keinoja ja viestintaka-
navia (esim. esitykset, kokoukset, kirjalliset muodot jne.) ja tunnustaa niiden hyddyt ja rajoitukset.

(Yksilon patevyydet Osa 2 Ohjelmanjohtaminen 2018, 57.)

Kriteerissa on samoja elementteja kuin Northousen (2015) kuvaamassa “johtaja-jasenvaihtoteori-
assa”. Tehokkaille johtajan ja alaisten valisille suhteille on ominaista korkealaatuinen viestinta.

(Northouse 2015, 199.)

Petri Virtasen ja Jari Stenvallin mukaan (2019) vuorovaikutusta voidaan tarkastella myds oppimi-
sen ja osaamisen nakokulmista. Modernin ajattelutavan mukaisesti kyse on jaetusta ymmarryk-

sestd ja tyossa opitaan yhdessa. Nain ollen perinteiset osaamisen kehittamisen menetelmat ovat
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alkaneet menettdamaan tehonsa, mikali niita tarkastellaan irrotettuina tyoyhteison dialogisuudesta
(esim. tyossdoppiminen, itseopiskelu, koulutus, konsultointi ja erilaiset ohjaukselliset menetel-

mat). (Virtanen & Stenvall 2019, 139.)

Johtamisen keskeiset osaamisvaatimukset voidaan myos kiteyttaa Stenvallin ja Virtasen (2019)
mukaan kokonaisuuksien hahmottamiskykynd, jossa on paljon erilaisia keskinaisriippuvuuksia. Il-
mididen hierarkkinen ymmartaminen kuuluu keskeisesti kasitteelliseen ajattelukykyyn. Viestinnal-
liset taidot, kuten vuorovaikutus, dialogisuus ja kokonaisvaltainen ymmarrys viestinndsta toimin-
nan kulmakivena ovat merkittavana edellytyksena johtamistehtdvissa onnistumiselle.

Tavoitteellisuus johtamistydssa ohjaa johtajan valintoja. (Virtanen & Stenvall 2019, 71.)

3.3.4 IPMA ICB kriteeri: Suhteet ja sitoutuminen

IPMA ICB:n mukaan henkiloiden valiset suhteet luovat perustan hedelmalliselle yhteistyolle;
omalle ja muiden sitoutumiselle. Tahan kuuluvat seka kahdenkeskiset suhteet etta erilaiset verkos-
tot. Kestavien ja vankkojen suhteiden luomiseen on kdytettava aikaa ja ndhtava vaivaa. Kyky luoda
vahvoja suhteita muihin henkildihin perustuu ensisijaisesti sosiaalisiin kompetensseihin, kuten em-
patiaan, luottamukseen, luotettavuuteen ja vuorovaikutustaitoihin. Visioiden ja tavoitteiden jaka-
minen muiden henkildiden ja koko tiimin kanssa saa myds muut sitoutumaan tehtaviin ja yhteisiin
tavoitteisiin. Kyky luoda suhteita ja sitoutua toisiin henkiléihin on yhteistyon, sitoutumisen ja viime

kddessad tehokkaan yhteistyon edellytys. (Yksilon patevyydet Osa 2 Ohjelmanjohtaminen 2018, 60.)

Johtamiskayttaytymisen tyontekijalahtoisyytta on myos tutkittu Michiganin tutkimusohjelmassa.
Tyontekijalahtoisyys johtajuudessa painottaa ihmissuhteiden merkitysta ja tyontekijoiden yksilolli-
syytta. Tyontekijalahtdinen johtaja kiinnittaa myos erityista huomiota tyéntekijoiden tarpeisiin.

(Northouse 2015, 73).

Moninaisuuden johtaminen on Jaben (2017) mukaan merkittava voimavara. Johtajan on mietit-
tava, miten alainen toimii tyotehtaviensa nakokulmasta parhaalla tavalla ja johtajan viiteryhma ei
voi maarittaa toimintamallia. Esimiehen on myds ymmarrettava erilaisuuden tuoma arvo, jotta
kaikki potentiaali tulee organisaation kayttoon. Moninaisuuden ymmartaminen vaatii myos itse-

tuntemusta ja miten itse emme ole kaikkien standardien mukaisia. Reflektion merkitys on suuri
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moninaisuuden ja oman erilaisuuden ymmartamisessa. Yhteisten tavoitteiden saavuttaminen on

helpompaa, mikali ymmartdaa oman erilaisuutensa. (Jabe 2017, 33.)

3.3.5 IPMA ICB kriteeri: Johtajuus (Leadership)

IPMA ICB:n mukaan Johtajuus tarkoittaa ohjausta ja opastusta yksiléille ja ryhmille. Siihen kuuluu
kyky valita ja soveltaa sopivia johtamistyyleja eri tilanteissa. Sen lisaksi, ettda henkild osoittaa johta-
juutta projektissaan seka tiimissaan, hianen tulee kyetd johtajana edustamaan projektiaan myos
ylimmalle johdolle ja muille asiaan liittyville sidosryhmille. Johtajan on oltava tietoinen erilaisista
johtamistyyleistd ja ymmarrettdva, mika johtamistyyli sopii hdanen omaan luonteeseensa, kasilla
olevaan projektiin, johdettavaan ryhmaan seka muihin sidosryhmiin. Johtamistyyliin kuuluvat kayt-
taytymismallit, vuorovaikutustaidot, suhtautuminen konflikteihin, tavat valvoa tiimin jasenten toi-
mintaa, paatoksentekoprosessit sekd delegoinnin maara ja tyyppi. Johtaminen on tarkeaa koko
projektin ajan. Erityisen tarkeda johtamisesta tulee silloin, kun tarvitaan muutoksia tai kun tilan-
teeseen ja toimintatapaan liittyy epavarmuutta. (Yksilon patevyydet Osa 2 Ohjelmanjohtaminen

2018, 64.)

Northousen mukaan (2015) johtajuuden maaritelmassa on tapahtunut merkittavia muutoksia
1900-luvulta tdhan paivaan (ks. taulukko 6). Johtajuus voi ilmentya monilla eri tavoilla ja sen termi-
nologinen merkitys on muotoutunut pitkalld ajanjaksolla. Maaritelma on myo6s muokkautunut sen
mukaan, miten maaritelmaa on tulkittu aikakauden arvomaailman mukaisesti. 1900-luvun alussa
vallan keskittaminen ja valvonta korostuivat. Vaikutusvalta oli myos yksi merkittavimmista johta-

misen tyokaluista. (Northouse 2015, 27-30.)

Taulukko 6. Johtajuuden maaritelmien evoluutio (Northouse 2015, 27-30), muokattu :

Ajanjakso  Madritelmat

Vuodet 1900 -1929 Johtajuuden madaritelmat muotoutuivat ja ilmestyivat 1900 luvun ensimmaisien vuosi-
kymmenten aikana. 1900 luvun alussa korostuivat vallan keskittaminen ja valvonta
(Moore 1927). Taulukko jatkuu seuraavalla sivulla 2>



1930 -luku

1940 -luku

1950 -luku

1960 -luku

1970 -luku

1980 -luku
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- Taulukko jatkuu edelliselti sivulta. Johtajuuden painopisteena nostettiin esiin joh-
tajan ominaisuudet. Vaikutusvaltaa pidettiin tarkedmpana tekijana kuin vallan keskit-
tamista. Vuorovaikutusta korostettiin johtajan ja johdettavan ryhman valilla. Ryhméan
vaikutusvalta johtajaan my6s tunnistettiin.

Ryhmaékeskeinen |dhestymistapa nostettiin etualalle. Yksilon toiminta ryhman osana
tunnustettiin (Hemphill 1949). Toimintaan suostuttelemista ja pakottamista ei ndhty
enda keskeisina toiminnan ajureina (Copeland 1942).

Johtajuuden maaritelmina hallitsivat kolme teemaa:

e Ryhmateoria, jonka mukaan johtamisen raameina toimii se mita johtajat te-
kevat ryhmatasolla.

e Johtajuuden maaritteleminen yhteisten tavoitteiden kautta, jossa johtajuus
perustuu johtajan kayttaytymiseen.

e Tehokkuusajattelu, jossa ryhman kokonaistehokkuus toimi johtajuuden maa-
ritelmana.

1960 luvulla johtajuuden maaritelmassa paastiin yksimielisyyteen johtajuustutkijoiden
keskuudessa. Johtajuuden maaritelmana kaytoksen merkitysta korostettiin yhteisten
tavoitteiden ajurina (Seeman 1960).

Ryhmakeskeinen ajattelutapa antoi tilaa organisaatiokdyttaytymisen lahestymista-
valle. Johtajuutta pidettiin kdynnistavana tekijana ryhmien yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamiseksi (Rost 1991).

Burnsin (Burns 1978) maaritelmassa tarkein johtajuuden kasitteeseen kuuluvat johta-
jat ja seuraajat. Muutokseen aikaansaamiseen liittyvat olennaisesti seuraajien ja yh-
teisten paamaadrien rooli. Johtajuus on vastavuoroinen prosessi, joka mobilisoi henki-
|6t joilla on tietyt motiivit, arvot, erilaiset taloudelliset ja poliittiset sekd muut
resurssit yhteisen paamaaran eteen.

Vuosikymmen nosti merkittavasti johtajuuden aihepiiria nakyville akateemisessa maa-
ilmassa seka julkisesti. Maaritelmissa toistuivat seuraavat pysyvat teemat:

e Tee kuten johtaja haluaa (Do as the leader wishes). Johtamisen méaaritelmien
mukaan johtaja maarittaa mita seuraajat tekevat. Johtajuus on taman tavoit-
teen paamaarana.

e  Vaikuttavuus (Influence). Terminologisesti eniten kadytetty johtamisen termi
1980 -luvulla. Management ja Leadership -termit erotetaan toisistaan. Johta-
juus (leadership) maaritellaan niin, etta siihen ei kuulu ns. pakottavaa vaikut-
tamista.

e Ominaisuudet (Traits). In Search for excellence (Peters & Waterman) -teos
(Peters 1982) nosti johtajan ominaisuudet takaisin valokeilaan. Tama ajatte-
lutapa on myos talla hetkellad ajankohtainen.

e  Muutos (Transformation). Johtaminen maaritelladan muutosprosessiksi
(Burns 1978).

Taulukko jatkuu seuraavalla sivulla 2>
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2000 -luku > Taulukko jatkuu edelliseltd sivulta. Keskustelu johtamisen terminologian erotta-
miseksi jatkuu (leadership / management). Johtamisessa korostetaan prosessia, jossa
yksil6 vaikuttaa ryhmassa yhteisen paamaaran saavuttamiseen. Nousevia johtamisen
|Iahestymistapoja ovat:

e Aijto johtajuus (Authentic leadership), jossa johtajien aitoutta ja luonteenpiir-
teita korostetaan.

e Henkinen johtajuus (Spiritual leadership), joka korostaa johtajan kutsumusta
ja arvomaailmaa motivoivina tekijoina.

e Palveleva johtajuus (Servant leadership), jossa keskitytdan seuraajien tarpei-
siin ja vahvistetaan heidan itsendisyytta ja tietoisuutta.

e  Mukautuva johtajuus (Adaptive leadership), joka ohjaa seuraajia sopeutu-
maan ongelmatilanteisiin kohtaamalla ja ratkaisemalla ne.

Hyvana esimerkkina johtajuuden roolin muutoksesta on Mikko lvalon (1947) teoksessa "Henkilo-
kohtainen tydnjohto, 1947” kuvattu johtajan roolin kuvaus. Maaritelman osalta voidaan todeta,

ettd siind nakyvat sodan aikana opitut johtamismallit ja sodanjédlkeinen arvomaailma.

“Johtajan tulee olla ennen kaikkea jéimerd ja ruumiinrakenteeltaan vankka. Esimie-
hend hén hallitsee kaikki alaistensa tyét nditd selvdsti paremmin. Hén sdilyttdd isdlli-
sen arvovaltansa pitdmdlld tiukkaa kuria, puhumalla harvakseltaan ja hiljentdmdilld
vastalauseet alkuunsa. Kdskyldiset palkitsevat hyvén johtajan néyryydelld ja tottele-

vaisuudella.” (lvalo 1947.)

Ivalon (1947) teoksessa nousee myos esimerkinomaisesti esille 1930- ja 1940-luvulla esiin noussut
ryhmakeskeisen ldhestymistapa. Yksilon ja ryhman vélinen vaikutusvalta on tunnistettu merkitta-
vana tekijana: "Kdskyldiset palkitsevat hyvdn johtajan néyryydelld ja tottelevaisuudella.” (Ilvalo

1947; Northouse 2015, 27-30.)

Johtajuuden maaritelmien muutos taman padivan itseohjautuvuuden, verkostotalouden ja verkos-
tojohtamisen maailmaan on ollut pitkd. Nykyaikaisen johtamisen voidaan myos nahda Sydanmaan-
lakan (2012) mukaan systeemiajattelun nakékulmasta prosessina, jossa on monta muuttujaa.
Muuttujien osalta on tarkedad ymmartaa muuttujien valisia vuorovaikutussuhteita (Sydanmaan-
lakka 2012, 63). My0ds Kantasen (2017, 22) mukaan Jennings (Jennings ym. 2007) maarittelee joh-
tamisosaamisen tarkoittavan johtamisen (engl. management) ja johtajuuden (engl. leadership)

osaamista teoreettisella tasolla.
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“Johtamisen (engl. management) osaaminen on asioiden johtamista, hallintoa, pro-
sesseja ja systeemejd (Jasper & Crossan 2012, Pillay 2011) sekd tietoa johtamisen

teorioista, malleista ja periaatteista (Scoble & Russell 2003).

Johtajuuden (engl. leadership) osaaminen on ihmisten johtamista, motivointia ja val-

mentamista (Andrews ym. 2012, Casida & Parker 2011).” (Kantanen 2017, 22.)

IPMA:n Johtajuuden maéaritelméan voidaan todeta olevan verrannollinen Northousen (2015) kuvaa-
man tilannekohtaisen lahestymistavan kanssa. Teorian mukaisesti erilaiset tilanteet vaativat eri-
laista johtajuutta ja toiminnan tehokkuus muodostuu tilanteen mukaisesta reagoinnista. Johtamis-
tapana voi olla ohjaaminen tai tukeminen ja tilannekohtainen valinta perustuu seuraajien

motivaatiotekijoihin ja osaamistasoon (Northouse 2015, 118.)

3.3.6 IPMA ICB kriteeri: Ryhmaty6 (Ryhmatyétaidot (tiimityoskentely))

IPMA ICB:n maaritelman mukaan tiimitydssa on kyse ihmisten saattamisesta yhteen, tyoskentele-
maan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. (Yksilon patevyydet Osa 2 Ohjelmanjohtaminen 2018,

67.)

Tiimi on ryhmia, joka tyoskentelee yhdessa tiettyjen, sovittujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Pro-
jektitiimit ovat yleensa monialaisia; eri alojen asiantuntijat tydskentelevat yhdessd, usein hyvin
monimutkaisten hankkeiden toteuttamiseksi. Tiimitydssa on kyse tuottavan tiimin rakentamisesta
valitsemalla, muodostamalla, tukemalla ja johtamalla tiimia. Toimiva tiimiviestintd, hyva vuorovai-
kutus ja tiimin jasenten valiset mutkattomat henkilésuhteet ovat menestyksekkdan tiimityon tar-

keimpia osa-alueita. (Yksilon patevyydet Osa 2 Ohjelmanjohtaminen 2018, 67.)

IPMA ICB:n kuvaamassa Ryhmaty6-patevyys on verrannollinen Path Goal -teorian kanssa. Nort-
housen (2015) mukaan johtajan taytyy muokata toimintaansa seuraajien mukaan ja tarjota riitta-
vat elementit tyon onnistumiselle (Northouse 2015,140). Myds Pietildisen ja Syvajarven (2019)
mukaan johtajan on osallistuttava aktiivisesti vuorovaikutukseen ja tyoskenneltdva yhdessa mui-
den kanssa. Ndin luodaan yhteistoiminnassa jatkuvassa rakentuvaa organisaation tulevaisuutta.

(Pietildinen & Syvajarvi 2019.)
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3.3.7 IPMA ICB kriteeri: Ristiriidat (konfliktit) ja kriisit

IPMA ICB:n mukaan konflikti- ja kriisitilanteisiin kuuluu konfliktien ja kriisien ennakointi, lieventa-
minen tai ratkaiseminen. Tama edellyttdaa ennakoivaa ja tarkkaavaista ympariston ja tilanteiden
havainnointia ja varautumista seka keinoja erimielisyyksien ratkaisemiseksi. Konflikteihin ja kriisei-
hin voi kuulua monenlaisia tapahtumia ja tilanteita, luonteiden valisia ristiriitoja, stressitilanteita
sekd muita fyysisia ja psyykkisid vaaratekijoita. Yksilon on varauduttava asianmukaisesti erilaisiin
skenaarioihin ja valmistauduttava (opeteltava toiminaan) tulevia konflikteja ja kriiseja varten, jotta
voidaan toimia ja johtaa asianmukaisesti silloin, kun ilmenee kriisi tai vastakkaisten etujen/ yh-
teensopimattomien persoonallisuuksien yhteentormays. (Yksilon patevyydet Osa 2

Ohjelmanjohtaminen 2018, 71.)

Northouse (2015) on kuvannut johtajan arkkityypeissa kommunikoivan (The Communicator) ja val-
mentavan (The Coach) johtajuuden. Kommunikoiva johtaja pystyy tuomaan optimismia ja ehkaise-
maan ristiriitoja. Valmentavassa johtajuudessa johtaja tuo positiivisuutta omalla ldsndolollaan ja
rakentavalla palautteella (Northouse 2015, 322). Toisaalta Jaben mukaan (2017) henkil6itd on mie-
luummin rohkaistava kehittamaan asioita kuin arvosteltava lopputulosta. Kritiikille paras hetki on
my0s silloin, kun sen nahdaan kehittavan lopputulosta. Esimiehelld on oltava myds tilannetajua,
milloin korjaavaa palautetta voidaan kadyttda. Aito kiinnostus asiaa kohtaan ja aktiivinen kuuntele-
minen auttaa myos [6ytamaan vastaukset avoinna oleviin kysymyksiin. Myos konfliktin voidaan
ndhda johtuvan erilaisten intressien, arvojen, toimintojen ja tunteiden yhteentormayksesta. Risti-
riidat johtuvat ndkemyseroista ja pahimmillaan johtavat itsedan ruokkivaan tilanteeseen. Konflik-
tiin liittyy my06s vallanhalu ja esimiehen on arvioitava tilanne analyyttisesti ja otettava erimielisyy-
det kasiteltavaksi (ks. taulukko 7). Todettavissa on myos, ettd konflikti on nakyva ristiriita, mutta

eripura voi kytea pitkaan taustalla. (Jabe 2017, 219 - 222.)
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Taulukko 7. Konfliktin ratkaisijan ohjenuora (Jabe 2017, 228), muokattu

Konfliktin ratkaisijan ohjenuora

o Kohtaa vaikeakin tilanne rohkeasti. Al4 vetdydy, vaikka tunteet olisivat voimakkaita.

o Auta keskustelemaan rakentavasti.

¢ Rakenna luottamusta kuuntelemalla ja ymmartamalla.

o Muista, etta kukaan ei ole oikeassa tai vaarassa.

o Koeta saada osapuolet ilmaisemaan asiat selvasti ja konkreettisesti.

o Al3 kritisoi, tuomitse tai yrita ratkaista ongelmia toisten puolesta.

¢ Kun molemmat osapuolet ovat ensin kertoneet, mika tilanne heidan mielestdaan on, kysy,
miten he toivoisivat sen olevan.

o Kysy tapahtumia ja tosiasioita, jotka ovat voimakkaiden tunteiden takana.

e Pysy itse rauhallisena.

3.3.8 IPMA ICB kriteeri: Oivaltaminen (Kekselidisyys)

IPMA ICB:n mukaan kekselidisyydella tarkoitetaan kykya soveltaa erilaisia tekniikoita ja ajatteluta-
poja haasteiden ja ongelmien maarittelyyn, analysointiin, priorisointiin, vaihtoehtojen etsimiseen
ja kasittelyyn tai ratkaisemiseen. Se edellyttda usein ajattelua ja toimintaa omaperaisilla ja mieliku-
vituksellisilla tavoilla seka yksildiden luovuuden ja tiimin kollektiivisen luovuuden stimuloimista.
Kekselidisyys on tarpeellista ja hyodyllista silloin, kun eteen tulee riskeja, mahdollisuuksia, ongel-

mia tai vaikeita tilanteita. (Yksilon patevyydet Osa 2 Ohjelmanjohtaminen 2018, 75.)

Kekselidisyys edellyttaa kykya kasitella tehokkaasti ja jarjestelmallisesti epavarmuutta, ongelmia,
muutoksia, rajoituksia, stressaavia tilanteita sekd kykya |6ytda niihin uusia, parempia ja tehok-
kaampia lahestymistapoja ja/tai ratkaisuja. (Yksilon patevyydet Osa 2 Ohjelmanjohtaminen 2018,
75.)

Northousen mukaan (2015) tehokkaalla johtajalla on kyky havaita, millaisia johtamisteknisia ratkai-
suja kaytetaan eri tilanteissa. Johtajuuden jakaminen tiimin sisalla mahdollistaa tehokkaampia ja
kekselidgdampia lahestymistapoja ongelmien ratkaisuun (Northouse 2015, 367). Kekselidisyydella on
my0s suora liitos opittuun tietoon ja kokemukseen. Salmimiehen ja Ruudun (2014) mukaan oppi-
minen on aina yksilollista ja yhtad oikeaa tapaa ei ole olemassa. Oppimista voidaan kuvata jatku-

vasti kehittyvana ja syvenevana prosessina vrt. David Kolbin (1984) oppimisen malli (ks. kuvio 10 ja
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11). Valiton omakohtainen kokemus on oppimisen perusta ja kriittinen pohdiskeleva havainnointi
korostaa eri ndakokulmien pohtimista. Abstraktissa kasitteellistimisvaiheessa pyritdan muokkaa-
maan vanhoja ja luomaan uusia malleja, kasitteita ja teorioita. Aktiivisen ja kokeilevan toiminnan

vaiheen aikana testataan luotuja paatelmia ja malleja kdytanndssa. (Salmimies & Ruutu 2014.)

Valitén omakohtainen kokemus

Kriittinen pohdiskeleva havainnointi ja tiedonkeruu

Abstrakti kdsitteellistaminen: Uudet mallit,
kasitykset

Aktiivinen ja kokeileva toiminta uusien mallien
testaamiseksi

Kuvio 10. David Kolbin (1984) oppimisen malli, muokattu

Kokemuksen hankkiminen

Seuraavien kdytannon Kokemuksen pohtiminen,
askeleiden suunnittelu tiedonkeruu

Teorian tai johtop&itdsten
tekeminen kokemuksesta

Kuvio 11. David Kolbin (1984) oppimisen keha, muokattu

3.3.9 IPMA ICB kriteeri: Neuvottelu (Neuvottelutaito)

IPMA ICB:n mukaan neuvottelu on kahden tai useamman osapuolen valinen prosessi, jossa pyri-
tdan tasapainottamaan osapuolten mahdollisesti erilaisia etuja, tarpeita ja odotuksia, jotta paas-
taisiin yhteiseen sopimukseen sdilyttdaen samalla myonteinen ja toimiva tydsuhde. Neuvotteluihin
kuuluu monia seka virallisia etta epdvirallisia prosesseja: ostaminen, vuokraaminen, palkkaaminen,
myyminen seka projekteissa vaatimuksista sopiminen, budjetti ja resurssit jne. Taitava neuvottelija
ymmartaa osapuolten tavoitteita, nakdkohtia ja neuvotteluasetemaa seka kayttaa tilanteen mu-

kaan erilaisia neuvottelutekniikoita. (Yksilon patevyydet Osa 2 Ohjelmanjohtaminen 2018, 79.)
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Northousen (2015) mukaan johtaja-alaissuhteen vaihdannan teoria (Leader — Member Exchange
theory) kuvaa, miten neuvottelulla mahdollistetaan seuraajien ja johtajan valinen vuorovaikutus.
Seuraajat voivat laajentaa rooliaan oman vastuualueensa ulkopuolelle ja johtaja myos tekee
enemman heidan eteensa (Northouse 2015, 138). My6s Jabe (2017) on korostanut, etta neuvotte-

lussa on tarkeda ja oleellista oman ja toisen kayttaytymisen kartoittaminen. (Jabe 2017, 231.)

3.3.10 IPMA ICB kriteeri: Tulossuuntautuneisuus (Tavoitteellisuus)

IPMA ICB:n mukaan tavoitteellisuus tarkoittaa huomion ja keskittymisen kohdistamista projektin
tavoitteisiin ja tuloksiin. Etusijalle tulee asettaa keinot ja resurssit ongelmien, haasteiden ja estei-
den voittamiseksi ja kaikkien osapuolten kannalta optimaalisen lopputuloksen saavuttamiseksi.
Tulokset asetetaan jatkuvasti keskusteluissa etusijalle, ja tiimi pyrkii kohti naita tuloksia. Tavoit-
teellisuuden tarked nakokulma on tuottavuus, jota mitataan tehokkuuden ja tuloksellisuuden yh-
distelmana. Resurssien kdyttd on suunniteltava ja resursseja on kaytettava tehokkaasti, jotta sovi-
tut tulokset voidaan saavuttaa tuloksellisesti ja kustannustehokkaasti. (Yksilon patevyydet Osa 2

Ohjelmanjohtaminen 2018, 83.)

Northousen mukaan kadyttaytymiseen perustuvaa ldhestymistapaa (behavioral authentic lea-
dership) on kuvattu myds Michiganin tutkimusohjelmassa, jossa tunnistettiin kaksi johtamiskayt-
taytymista: Tyontekijalahtoisyys ja tuotantosuuntautuminen, josta jalkimmainen on verrannollinen
IPMAN madrittelyn kanssa (Northouse 2015, 73). Tavoitteellisuutta voidaan myos Virtasen ja Sten-
vallin (2019) mukaan tarkastella osaamisen kehittamisen ndkokulmasta. Yksilotason ammatillista
kehittymista tulee tarkastella systemaattisesti ja kriittisesti maaraajoin. Osaamisen paivittamista ja
yksilollisten vahvuuksien vahvistamiseen tulee siis kiinnittda huomiota ja niita voidaan pitaa yksilo-

tason osaamisen kehittdmisen tavoitteellisuuden ehtona. (Virtanen & Stenvall 2019, 140.)

4 Kehittamistyon toteutus

Tutkimuksen kohderyhmana toimivat IPMA level A ja B sertifioidut henkilot. IPMA level A ja B ser-
tifioituja henkil6itd on Suomessa yhteensa noin 300. Naista tutkimuksen kohderyhmaan valittiin
kaikki edelleen tyoelamassa toimivat henkilot, joiden sertifikaatti on edelleen voimassa ja joiden
yhteystiedot (sahkdposti) ovat PRY:n sertifikaattirekisterissa kdytettavissa. Tutkimuskyselyn koh-

deryhman koko on 190 henkil6a.
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Kehittamistyossa kaytettiin kappaleessa 2.4 esiteltyja menetelmia ja aineisto kerattiin Webropol
kyselylla (Jamk webropol) ja tulokset koostettiin taulukkomuodossa (Excel). Aineistonkeruumene-
telmana kaytetaan kyselytutkimusta, jossa kohdehenkil6iden osaamistausta ja tehtavaan liittyvat
sertifikaatit kartoitetaan ensin mitattavissa olevilla maarallisilla kysymyksilla (organisaation koko,
tyduran kesto ja suoritetut IPMA sertifikaatit). Taman jalkeen kartoitetaan laadullisilla kysymyk-
silld tutkimushenkildiden nakemyksia IPMA ICB-lhmispatevyydet kriteereista ja niiden kehittami-

sesta.

Webropol kyselyt toteutettiin esseetyyppisesti vapailla tekstikentilld, jolloin valmiita vastauksia ei
tarjottu vastaajille. Vastaajien osaamistaso projektijohtamisesta on todennetusti kansainvalisesti
huippuluokkaa, joten valmiilla vastausvaihtoehdoilla ei olisi syntynyt uutta tietoa. N&in ollen vas-
taajat joutuivat miettimadan vastauksia ja panostamaan myos vastausprosessiin. Kyselyyn vastasi
vhteensa 29 henkil63, jolloin vastausprosentti on noin 15%. Yksittaisia tekstivastauksia kysymyksiin

tuli noin 700 kpl, jotka teemoitettiin alla kuvatulla tavalla.

Aineiston osalta voidaan todeta, etta se on riittava tutkimuksen Iahtokohdaksi. Tuomen ja Sarajar-
ven (2018) mukaan Bertaux (1982) seka Eskola ja Suoranta (2014) ovat todenneet n. 15 vastauksen
riittdvan aineiston saturaatioon eli kylldantymiseen. Saturaatiolla tarkoitetaan tilannetta, jossa ai-
neisto alkaa toistamaan itsedan ja uutta tietoa tutkimusongelman nakdkulmasta ei enda synny.

(Tuomi & Sarajarvi 2018, 75.)

Laadullisen aineiston kasittely suoritetaan teemoittamalla vastaukset ja kvantifioimalla vastauk-
sista |6ytyvat teemat. Jokaisen vastauksen sisdltd analysoitiin ja samassa vastauksessa saattoi olla
useita teemoja. Hirsjarven ja Hurmeen (2022) mukaan kvantitatiivista ja kvalitatiivista tutkimusme-
netelmaa voidaan kayttaa ”sisakkain”, jolloin kvalitatiivista tietoa on mahdollista kvantifioida.

(Hirsjarvi & Hurme 2022, 29.)

Osaamistaustaan liittyviin kysymyksiin vastattiin monivalintakysymyksilla ja tulokset naiden osalta

esitettiin pylvdasdiagrammeilla vastausten jakauman mukaan:

e Organisaation koko? (yksi valinta)
o 0-20
o 20-200
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o 200 - 1000
o yli1000

o Tehtdvataso? (yksi valinta)
o Johtaja
o Ylempi keskijohto
o Keskijohto
o Asiantuntija

o Tyoduran kesto? (yksi valinta)

o 5-10v.
o 10-15v.
o Ylil5v.

e Tyoura projektinhallinnassa? (yksi valinta)

o 0-5v.
o 5-10v.
o 10-15v.
o VYlil5v.

Tehtavaan liittyvat sertifikaatit ja koulutukset osa-alueeseen liittyviin kysymyksiin vastattiin paa-
saantodisesti monivalintakysymyksilla pois lukien vapaatekstikenttdana toteutettu johtamiskoulutus-

ten kartoitus. Monivalintojen osalta tulokset esitettiin pylvasdiagrammeilla jakauman mukaan:

e Suoritetut IPMA A sertifikaatit? (yksi valinta)
o IPMA A (Sertifioitu Projektinjohtaja)
o IPMA A (Sertifioitu Ohjelmanjohtaja)
o IPMA A (Sertifioitu Salkunjohtaja)
o tyhja

e Suoritetut IPMA B sertifikaatit? (yksi valinta)
o IPMA B (Sertifioitu Vanhempi Projektipaallikko)
o IPMA B (Sertifioitu Vanhempi Ohjelmapaallikko)
o IPMA B (Sertifioitu Vanhempi Salkkupaallikko)
o tyhja

e Suoritettu IPMA C sertifikaatti? (yksi valinta)
o Sertifioitu Projektipaallikko
o tyhja

e Suoritettu IPMA D sertifikaatti? (yksi valinta)
o Sertifioitu Projektiosaaja
o tyhja
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Koulutuksen osalta vastattiin myos avoimella tekstikentalld toteutettuun kysymykseen ”"Mita
muita johtamiseen liittyvida koulutuksia seka sertifikaatteja olet suorittanut?”. Vastaukset teemoi-
tettiin “koulutuslajin” ja ”projektijohtamisen koulutus / yleinen johtamiskoulutus” mukaan. Koulu-
tuslajeina olivat “Ammatillinen koulutus”, “Muu koulutus”, ”Valmennusohjelma” ja ”Sertifiointi-

koulutus” (ks. taulukko 8).

Taulukko 8. Mita muita johtamiseen liittyvia koulutuksia seka sertifikaatteja olet suorittanut

esimerkkivastaukset

Mitd muita johtamiseen liittyvid koulutuksia seka
sertifikaatteja olet suorittanut?

Koulutus | Koulutuslaji Projektijohtamisen koulutus / Ylei-
nen johtamiskoulutus
“YAMK / Projektijohtamisen koulutusohjelma” | Ammatillinen  Projektijohtamisen koulutus
koulutus

“yritysten omia projekti- ja johtajuus ohjelmia”. | Muu koulutus  Yleinen johtamiskoulutus
“Siséisen johtokoulutus kesto 2v, koulutusta 3*3 | Valmennusoh- Yleinen johtamiskoulutus
ldhipdivdd ja itseopiskelua” | jelma
“PRINCEZ2 Foundation” | Sertifiointi- Projektijohtamisen koulutus
koulutus

Patevyyskriteereihin liittyvat vastaukset on teemoitettu niista loytyvien nakdkulmien mukaisesti.
Esimerkkind ”Itsetuntemus ja itsensa johtaminen” -patevyysalueen kysymykset ja vastaukset. Tut-
kimusryhmalle esiteltiin IPMA ICB:n yhteistydssa PRY:n kanssa referoitu maaritelma ja seuraavat

kysymykset:

e Itsetuntemus ja itsensa johtaminen
o IPMA ICB madritelma:
= Jtsetuntemus on kyky tunnistaa, pohtia ja ymmdirtéié omia tunteita, kdyttdytymistd,
mieltymyksié ja arvoja seké ymmdrtdd niiden vaikutusta. Itsensd johtaminen on
kyky asettaa henkil6kohtaisia tavoitteita, tarkistaa ja mukauttaa edistymistd sekd
selviytyd pdivittdisestd tyostd jdrjestelmdillisesti. Siihen kuuluu myés dkkid muuttu-
vien tilanteiden hallinta ja stressin sietéiminen sekd stressitilanteista selviytyminen.
Tédmd mahdollistaa omien voimavarojen tehokkaan ja tuloksellisen kéytédn ja johtaa
positiiviseen tyéenergiaan sekd tasapainoon tyén ja muun toiminnan vadlilld.
o Minkd/mitkd asiat maaritelmassa koet tarkeimpana alueena johtamisosaamisen kehittami-
sessa? (tekstikentta)
o Miten méaaritelma on toteutunut/nakynyt sinun omalla kohdallasi kdytdnnon johtamisessa?
(tekstikentta)
o Miten parantaisit maaritelmaa? (tekstikenttd)
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Vastaukset patevyysalueen tekstikenttdana toteutettuihin kysymyksiin on teemoitettu niista joh-
dettujen ndakokulmien mukaisesti. Ao. taulukossa on kuvattu esimerkinomaisesti ”Itsetuntemus ja
itsensd johtaminen” -patevyysalueen "Minkad/mitka asiat maaritelmassa koet tarkeimpana alueena
johtamisosaamisen kehittamisessa?” -kysymyksessa saadut vastaukset seka niistd johdetut teemat
(ks. taulukko 9). Kaikki patevyysalueisiin liittyvien kysymyksien vastaukset on teemoitettu samalla
tavalla. Jokaiseen kysymykseen liittyvat vastaukset on myos teemoitettu erikseen. Ndin ollen vas-

taukset sisaltavat vain niista johdetut teemat.

Taulukko 9. Patevyysalueiden teemoittaminen

Itsetuntemus ja itsensd johtaminen

Minkd/mitka asiat madritelmdssd koet tir- | Itsensa Itse- Stres-  Kayttayty- Muuttuvien
keimpand alueena johtamisosaamisen kehit- | johtami-  tun- sin hal- misen hal- tilanteiden
timisessd? | nen te- linta linta hallinta
mus
”Itsensd johtaminen ja itsetuntemus” | Itsensa Itse-
johtami- tunte-
nen mus
’Itsetuntemus, itsensd johtaminen, stressin | ltsensa Itse- Stres-
sietdminen ja stressitilanteista selviytymi- | johtami-  tunte- sin hal-
nen” | nen mus linta
”Ei tuosta voi jéttdd mitddn pois” | Itsensa Itse-
johtami- tunte-
nen mus
“Kdyttdytymisen tunnistaminen” Kayttayty-
misen hal-
linta
“Stressin sietdminen, itsensd johtaminen” | ltsensa Stres-
johtami- sin hal-
nen linta
“Kaikki” | ltsensa Itse-
johtami-  tunte-
nen mus
“Ymmdirrys omasta kéytdksestd ja sen vaiku- Kayttayty-
tuksesta muihin” misen hal-
linta
“Gikkid muuttuvien tilanteiden hallinta” Muuttuvien ti-
lanteiden hal-
linta
“Kyky ymmdrtdd omien tunteiden vaikutus Kayttayty-
ihmisten kohtaamisessa ja ymmdértdmi- misen hal-
sessd.” linta
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"Valitse kolme (3) merkityksellisinta kriteerid ja perustele mitka asiat vaikuttavat valintaasi?” liitty-
vaan kysymykseen vastattiin monivalintakysymyksilla ja tulokset ndiden osalta esitettiin pylvasdia-

grammeilla vastausten jakauman mukaan.

”Vastausten perustelut” -osion osalta on todettavissa, etta vastauksien liittaminen edelliseen kysy-
mykseen oli Webropol -jarjestelmaan liittyvista kysymysteknisista syistd mahdotonta ja nain ollen
vastauksien osalta jouduttiin paattelemaan mihin vastaukseen perustelu on liitettavissa. Tasta
syysta vastauksia ei ole liitetty tyon tuloksissa monivalintakysymykseen vaan siitd on nostettu

esille vain ne vastaukset, joissa on kerrottu perustelut yksityiskohtaisesti.

5 Tyon tulokset

5.1 Tutkimusryhman osaamistausta

Kyselyyn osallistuvia IPMA A ja B sertifioituja henkil6ita pyydettiin vastaamaan osaamistaustaa
kartoittaviin kysymyksiin. Yli puolet (62%) tutkimusryhmasta on isoista organisaatioista (yli 1000
henkildd) (ks. kuvio 12 ja taulukko 10). Jakauman osalta sertifiointitaso on liitoksissa organisaation
kokoon, koska suurissa organisaatioissa myds projektit ovat yleensa suuren palveltavan henkil6-
maaran takia suurempia ja vaativampia. Talla on my0s vaikutusta sertifiointitason saavuttamiseen,

jolloin tydskentely-ympariston vaativuustaso tayttyy.

0-20

20-200

200-1000

Yli 1000

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Kuvio 12. Organisaation koko / henkilomaara
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Taulukko 10. Organisaation koko / henkilomaara

n Prosentti
0-20 2 6,9%
20-200 4 13,8%
200-1000 5 17,2%
YIli 1000 18 62,1%

Tutkimusryhman tehtavatasot jakautuivat paasdantoisesti keskijohto- (35%) ja asiantuntija (34%)
tasoille (ks. kuvio 13 ja taulukko 11). Ylempaan keskijohtoon ja johtaja -tasolle kuului vajaa kolmas-
osa vastanneista. Projektinhallinta mielletdan yleensa operatiiviseksi johtamiseksi, joka painottuu
asiantuntijatyohon. Ylemman keskijohdon ja johtajatehtavien osalta ei kyselyssa otettu kantaa ser-
tifiointitason korrelaatioon tehtdvatason kanssa. Yleensa projektijohtaja -tason (I. IPMA A) tehta-
vat ovat johtaja -nimikkeelld, mutta tehtdvien operatiivinen valiaikainen ldahestymiskulma ei valtta-

matta tuo linjaorganisaation johtajatason asemaa.

Johtaja
Ylempi keskijohto
Keskijohto

Asiantuntija

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Kuvio 13. Tehtavataso

Taulukko 11. Tehtavataso

n Prosentti
Johtaja 3 10,3%
Ylempi keskijohto 6 20,7%
Keskijohto 10 34,5%

Asiantuntija 10 34,5%
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Tutkimusryhman tyburat ovat olleet padsaantoisesti yli 15 vuotta noin 97% vastanneista (ks. kuvio
14 ja taulukko 12). Tuloksen osalta voidaan todeta, ettd IPMA:n A- ja B-tason sertifiointitason saa-

vuttaakseen tyouran kestolla on merkitystd myos riittdvan tasoisten tehtavien saavuttamiseen.

5-10v.
10-15v.

Yli 15 v.

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Kuvio 14. Tybéuran kesto

Taulukko 12. Tyoéuran kesto

n Prosentti
5-10 v. ,0%
10-15 v. 1 3,4%
Yli15 v. 28 96,6%

Ty6ura projektinhallinnassa on tutkimuksen tulosten mukaan suhteessa kokonaistyéuran pituu-
teen (ks. kuvio 15 ja taulukko 13). IPMA:n sertifiointitasot ohjaavat henkildita kehittdméaan projek-
tityohon liittyvaa johtamisosaamistaan kaikilla sertifiointitasoilla. Osaaminen ja kehittyminen myds

todennetaan sertifioinnin uusimisen yhteydessa viiden vuoden vilein.

Sertifioinnin vanheneminen antaa selkeat puitteet projektijohtamisen kyvykkyyksien kehittami-
seen. Talla toimintamallilla voidaan todeta olevan yhteys ammatilliseen sitoutumiseen, jolloin hen-

kilo tekee pitkdn nousujohteisen tyduran projektinhallinnan parissa.
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0-5v.
5-10v.
10-15v.
Yli 15 v.
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Kuvio 15. Tyoura projektinhallinnassa
Taulukko 13. Tydura projektinhallinnassa
n Prosentti
0-5v. ,0%
5-10 v. ,0%
10 -15v. 4 13,8%
Yli15v. 25 86,2%

5.2 Tutkimusryhman tehtavaan liittyvat sertifikaatit ja koulutukset

Tutkimusryhmassa kolme sertifioitua on suorittanut IPMA A Sertifioitu Projektinjohtaja -sertifioin-

nin ja yksi sertifioitu on suorittanut IPMA A Sertifioitu Salkunjohtaja -sertifikaatin (ks. kuvio 16 ja

taulukko 14). Suomessa on A-tason sertifioituja yhteensa 29 kpl (helmikuu 2023 tilanne) IPMA A -

tason vaaditaan useamman vuoden kokemus seka nayttoja erittdin vaativien ja strategisten pro-

jektien johtamisesta. (IPMA®:n henkilosertifikaatit projektiammattilaisille 2023.)

IPMA A (Sertifioitu Projektinjohtaja)
IPMA A (Sertifioitu Ohjelmanjohtaja)
IPMA A (Sertifioitu Salkunjohtaja)
tyhja

0% 10% 20% 30% 40%

50%

60%

70%

80%

90%

Kuvio 16. Suoritetut IPMA A Sertifikaatit
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Taulukko 14. Suoritetut IPMA A Sertifikaatit

n Prosentti
IPMA A (Sertifioitu Projektinjohtaja) 3 12,0%
IPMA A (Sertifioitu OhjelImanjohtaja) ,0%
IPMA A (Sertifioitu Salkunjohtaja) 1 4,0%
tyhja 21 84,0%

Tutkimusryhmassa 26 sertifioitua on suorittanut IPMA B Sertifioitu Vanhempi Projektipaallikko ser-
tifioinnin (ks. kuvio 17 ja taulukko 15). Suomessa on B-tason sertifikaatteja yhteensa 196 kpl (hel-

mikuu 2023 tilanne).

IPMA B (Sertifioitu Vanhempi Projektipaallikko)
IPMA B (Sertifioitu Vanhempi Ohjelmapaallikko)
IPMA B (Sertifioitu Vanhempi Salkkupaallikko)

tyhja

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Kuvio 17. Suoritetut IPMA B sertifikaatit

Taulukko 15. Suoritetut IPMA B sertifikaatit

n Prosentti
IPMA B (Sertifioitu Vanhempi Projektipaallikko) 26 96,3%
IPMA B (Sertifioitu Vanhempi Ohjelmapaallikko) ,0%
IPMA B (Sertifioitu Vanhempi Salkkupaallikko) ,0%
tyhja 1 3,7%

Vaikka IPMA sertifiointijarjestelmassa ei edellytetd alemman tason sertifikaatin suorittamista, tut-
kimusryhmalta (IPMA A- ja B-sertifioidut) kartoitettiin myds IPMA C- ja D-sertifikaattien suoritta-
mista (ks. kuviot 18 ja 19 seka taulukot 16 ja 17). Tutkimustuloksen mukaan IPMA C Sertifioitu Pro-
jektipaallikkd -sertifioinnin on suorittanut 19 kpl ja IPMA D Sertifioitu Projektiosaaja sertifikaatin
on suorittanut yksi henkild. C-tason sertifiointi on Suomessa suosituin sertifikaatti ja hyvin yleinen

projektinhallinnan osaamisen mittari. IPMA C -tason sertifiointiin tahtaavaa koulutusta loytyy
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myos hyvin yksityiselta koulutussektorilta. Taman lisdksi myos osa projektijohtamisen Ylemman
ammattikorkeakoulun -koulutuksista antaa tarvittavan koulutuksen sertifioinnin suorittamiseen.
IPMA D Sertifioitu projektiosaaja on tietopuolinen sertifikaatti ja sen voi suorittaa ilman projektin-

hallinnan kokemusta tai vahaiselld kokemuspohjalla. (IPMA®:n henkildsertifikaatit projektiammat-

tilaisille 2023.)

Sertifioitu Projektipaallikko 76%

tyhja 24%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Kuvio 18 Suoritetut IPMA C sertifikaatit

Taulukko 16. Suoritetut IPMA C sertifikaatit

n Prosentti
Sertifioitu Projektipaallikko 19 76,0%
tyhja 6 24,0%
Sertifioitu Projektiosaaja !
tyhja 96%
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
Kuvio 19. Suoritetut IPMA D sertifikaatit
Taulukko 17. Suoritetut IPMA D sertifikaatit
n Prosentti
Sertifioitu Projektiosaaja 1 4,0%

tyhja 24 96,0%
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Tutkimusryhmalta tiedusteltiin myoés mitd muita johtamiseen liittyvid koulutuksia seka sertifikaat-
teja he ovat suorittaneet. Vapaasti kirjoitettuja vastauksia kysymykseen tuli yhteensa 25 kpl, josta
oli eroteltavissa 60 kpl. erillistd koulutusta. Koulutukset on jaettu vastausten perusteella neljaan
eri ryhmaan valmennusohjelmiin, sertifiointikoulutuksiin, ammatilliseen koulutukseen ja muuhun
koulutukseen (ks. taulukko 18). Koulutukset on my0s jaettu kahteen eri paaryhmaan projektijohta-

misen koulutukseen seka yleiseen johtamiskoulutukseen.

Taulukko 18. Koulutusten luokittelu

Koulutus Koulutuslaji Projektijohtamisen koulutus / Yleinen johtamiskoulutus
Koulutuksen nimi Ammatillinen koulutus Projektijohtamisen koulutus
Muu koulutus Yleinen johtamiskoulutus

Sertifiointikoulutus

Valmennusohjelma

Sertifiointeihin johtavia koulutuksia oli maarallisesti eniten (29 kpl) ja ne koostuivat padasiassa
projektinhallintaan liittyvista koulutuksista (esim. Prince 2 Foundation / Practitioner, Sertified
Scrum master ja SAFE Agilist). Osa Sertifiointikoulutuksista liittyivat myos palvelu- ja tuotehallin-

taan, kuten Itil -sertifioinnit.

Valmennusohjelmien osalta koulutukset jakautuivat yleiseen johtamiskoulutukseen seka projekti-
johtamisen koulutukseen. Sertifiointeihin johtavat koulutukset ovat myds usein valmennusohjel-
mien muodossa ja ne on esitelty edellisessa kappaleessa. Valmennusohjelmissa korostuivat Lea-
dership ja johtamisen perustaitojen koulutukset esim. “johdon esitystaito”, “johtamistreeni” ja
”asiakaskokemuksen johtaminen”. Myds projektijohtamisen valmentavia koulutuksia oli nostettu
esille esim. "projektien johtaminen ja viestintad” ja "Project portfolio management training”. Osa

valmennusohjelmista oli myds raataloityja tydnantajalle esim. kaksi vuotta kestava johtokoulutus,

joka sisalsi yhdeksan lahipdivaa ja itseopiskeluosuuden.

Ammatillisen koulutuksen osalta tutkimusryhmassa oli yksi henkild suorittanut Tekniikan lisensiaa-

tin tutkinnon seka kaksi henkilda on opiskellut Ylemman ammattikorkeakoulututkinnon Projekti-
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johtamisen koulutusohjelmassa. Tutkintoina nostettiin myos esille EMBA (Executive master of bu-
siness administration) tutkinto seka kaksi kappaletta JET, Johtamisen erikoisammattitutkintoa. Tut-
kintoja oli ndin ollen suoritettu yleisen johtamiskoulutuksen puolelta seka projektijohtamisen puo-

lelta.

Muu koulutus -osuuteen on kategorisoitu ne johtamiskoulutukset, jotka eivat suoraan kay mihin-
kdaan edelld oleviin kategorioihin. Nama koulutukset ovat olleet yleensa organisaation sisdisia ylei-

sia johtamiskoulutuksia.

Maara / Koulutus - Koulutuslaji

Valmennusohjem a1
Sertifiointiko ulurtu s
Muu koulutus  E————
I

Ammatillinen koulutus

0 5 10 15 20 25 30 35

Kuvio 20. Muut suoritetut johtamiseen liittyvat koulutukset ja sertifikaatit (1/2)

Taulukko 19. Muut suoritetut johtamiseen liittyvat koulutukset ja sertifikaatit (1/2)

Koulutuslaji Maira / Koulutus
Ammatillinen koulutus 6
Muu koulutus 4
Sertifiointikoulutus 29

Valmennusohjelma 21
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Maara / Koulutus - Projektijohtamisen koulutus / Yleinen
johtamiskoulutus

Vieinen johtamiskoulutus N

projelaijohtamisen koulutus

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Kuvio 21. Muut suoritetut johtamiseen liittyvat koulutukset ja sertifikaatit (2/2)

Taulukko 20. Muut suoritetut johtamiseen liittyvat koulutukset ja sertifikaatit (2/2)

Projektijohtamisen koulutus / Yleinen johtamiskoulutus Ma&dra / Koulutus
Projektijohtamisen koulutus 39
Yleinen johtamiskoulutus 21

5.3 IPMA ICB kriteeri: Itsetuntemus ja itsensa johtaminen

Itsetuntemus ja itsensa johtaminen patevyyskriteerin osalta tutkimusryhmalle esiteltiin IPMA

ICB:n yhteistydssa PRY:n kanssa referoitu maaritelma ja seuraavat kysymykset:

o IPMA ICB madritelma:
= [tsetuntemus on kyky tunnistaa, pohtia ja ymmdrtdd omia tunteita, kéyttdytymistd,

mieltymyksid ja arvoja sekd ymmdirtdd niiden vaikutusta. Itsensd johtaminen on
kyky asettaa henkilékohtaisia tavoitteita, tarkistaa ja mukauttaa edistymistd seké
selviytyd pdivittdisestd tyostd jdrjestelmdillisesti. Siihen kuuluu myés dkkid muuttu-
vien tilanteiden hallinta ja stressin sietéiminen sekd stressitilanteista selviytyminen.
Tdmd mahdollistaa omien voimavarojen tehokkaan ja tuloksellisen kéytén ja johtaa
positiiviseen tybenergiaan sekd tasapainoon tyén ja muun toiminnan vadlilld.

o Minkd/mitkd asiat maaritelmassa koet tarkeimpana alueena johtamisosaamisen kehittami-

sessa?
o Miten maaritelma on toteutunut/nakynyt sinun omalla kohdallasi kdytannon johtamisessa?
o Miten parantaisit maaritelmaa?
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Tarkeimmat alueet johtamisosaamisen kehittdmisessa

Patevyysalueen johtamisosaamisen kehittamisen tarkeimpina teemoina nousivat esille “Henkil6-
kohtaisten tavoitteiden hallinta”, “Muuttuvien tilanteiden hallinta” ja ”Stressin hallinta” (ks. kuvio

22).

Henkilokohtaisten tavoitteiden hallinta
Jarjestelmallisyys
Muuttuvien tilanteiden hallinta

Stressin hallinta

|
|
|
Kayttaytymisen hallinta
]
Iltsetuntemus |
|

Itsensa johtaminen

0 2 4 6 8 10 12

Kuvio 22. Itsetuntemus ja itsensa johtaminen teemat (1/3)

Vastauksissa korostuivat maaritelman tarkeys ja sen merkitys jokapdivaisessa tyoskentelyssa. Maa-
ritelman otsikon mukaiset ”“Itsetuntemus” ja “ltsensa johtaminen” teemat nousivat myds vastauk-

sissa esille ja maaritelmaa pidettiin onnistuneena.

Henkilokohtaisten tavoitteiden hallinta koettiin tarkeimmaksi teemaksi ja useissa vastauksissa jar-
jestelmallisyys koettiin osaksi tavoitteiden hallintaa. Realistisuus omien tavoitteiden asettamisessa

nahtiin myo6s tarkedksi osaksi jokapaivaisessa tyoskentelyssa.

“Henkilékohtaisten tavoitteiden asettamisen realistisesti mutta riittévén kunnianhi-
moisesti, sekd rohkeuden itsensd peliin laittamiseen epdonnistumisen kustannuksella-

kin.”

Muuttuvien tilanteiden hallinta myds nakyi vastauksissa ja resilienssia pidettiin yhtena tarkeim-

mista elementeista.
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”Koko mddritelmd on itsessddn onnistunut ja tédrked, mutta kyllé viimeisestd koh-
dasta eli resilienssistd on tulossa yhd tdrkedmpi ja jopa kriittisen tdrked osa johtamis-

osaamista.”

Stressin hallinnan merkitys ja stressitilanteista selviytyminen koettiin tarkedksi ja se sidottiin myos
mukaan itsensa johtamisen yhdeksi merkittavimmaksi tekijaksi muuttuvien tilanteiden hallinnan

ohella.

”Akkié muuttuvien tilanteiden hallinta ja stressin sietdminen sekd stressitilanteista

selviytyminen.”

Maéritelméan toteutuminen / ndkyminen kdytannon johtamisessa

” . n

Patevyysalueen kaytannon johtamisen tarkeimpina teemoina nousivat esille ”itsetuntemus”, ”joh-

taminen” ja ”stressinhallinta” (ks. kuvio 23).

Osaamisen kehittdminen
Kokemus voimavarana
Stressinhallinta
Suhtautuminen tyéhon

Oman toiminnan arvioiminen

L
L |
|
L |
Johtamine |
L |
S s-.________________________________________________________________________|
L |

Henkilokohtaisten tavoitteiden asettaminen

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Kuvio 23. Itsetuntemus ja itsensa johtaminen teemat (2/3)

Vastaukset kuvastavat hyvin arkisia tyon tekemisen tilanteita ja itsetuntemuksen merkitysta paivit-
tdisena voimavarana. Toimintaympadriston haasteissa itsetuntemus ja itsensa johtaminen nadhtiin
parhaana keinona edistaa tyohyvinvointia seka henkilokohtaisesti ettd johdettavien osalta. Myds

palautuminen ja epaonnistumisten sietokyky nousivat vastauksissa esille.
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“Olen hiljakkoin vaihtanut tyénantajaa ja mddritelmd kuvaa erittdin hyvin sitd koko-
naisuutta, johon olen joutunut kiinnittémddn erityistd huomiota. Eli pitéd tarkkailla
omaa suhtautumistaan, kalibroida sitd, pitéd kehittyd ja oppia uutta mddrdtietoi-
sesti, mutta kuitenkin olemalla itselleen armollinen ja kiinnittden huomiota palautu-
miseen. Itsensd johtamisessa onnistumisen ja epdonnistumisen raja voi olla ohut. On-
nistunut itsensé johtaminen antaa paljon positiivista energiaa ja hallinnan tunnetta.
Epdonnistuminen voi johtaa negatiiviseen kierteeseen, joka ajaa ihmisen taistele, pa-

kene, jéddy tilaan - mikd ei ole selkedin ajattelun kannalta optimaalinen tilanne.”

Johtamisen merkitys patevyysalueen osana koettiin merkittavaksi. Esimerkkijohtaminen ja omien
voimavarojen tunteminen korostuivat vastauksissa. Myos vastaajien omien tyoskentely- ja toimin-

tatapojen merkitys johdettavien motivoinnissa koettiin tarkedksi.

“Pitdd osata johtaa hyvin erilaisia ihmisid ja rooleja, omalla esimerkillddn.”

“Uskallan olla koko syddmelldni ja kehollani mukana isoissa hankkeissa ja toimia nii-

den keulakuvana ja roolimallina.”

Stressinhallinnan merkitys tyon kuormittavuuden hallinnassa nousi useissa vastauksissa esille. En-
nakoitavuus ja asioiden priorisointi nahtiin merkityksellisena. My6s johdettavien tyohyvinvoinnin

parantamisella koettiin olevan merkitysta seka omaan etta organisaation stressinhallintaan.

”Koen, ettd itsetuntemus on hyvd ja pystyn ennakoimaan kuormittavia tilanteita ja

priorisoimaan téité sekd keskittymddn myds stressitilanteissa”

”Stressaavasta tydsté huolimatta olen vdlttényt uupumisen. Osallistun aktiivisesti se-

minaareihin ja yllépidédn osaamistani”
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Maaritelman kehittamisehdotukset

Maaritelman kehittamisehdotuksien teemoina nousivat esille “Omien vahvuuksien ja motivaa-

tiotekijoiden tunnistaminen” seka “Haasteellisten tilanteiden hallinta” (ks. kuvio 24).

Toimintaympariston huomioiminen

Omien vahvuuksien ja motivaatiotekijoiden tunnistaminen

|
|
Haasteellisten tilanteiden hallinta |
TyOn ja vapaa-ajan tasapaino I
|

Ei muutettavaa / maaritelma ok

Kuvio 24. Itsetuntemus ja itsensa johtaminen teemat (3/3)

Vastauksissa nousivat esille epdaonnistumisten ja vastoinkdaymisten hallinnan taidon korostaminen.
Tydympariston tukitoiminnot sekd kollegojen kanssa asioiden kasittely nahtiin maaritelmaa paran-
tavina tekijoina. Itsensa johtamisen merkityksellisyys johdettavien tarpeiden huomioimisessa nakyi
useissa vastauksissa. Maaritelmaan myos toivottiin mukaan epdonnistumisten hallintaan liittyvia
toimintatapoja toisin sanoen johtajan taytyy olla my&s armollinen itselleen johtaakseen muita

henkiloita.

“Itsensd johtamiseen lisdisin positiivisen tyéenergian liséiksi myds taidon oppia kdsit-

telemddn epdonnistumisia/vastoinkdymisié.”

” Lisdisin siihen sen, ettd itsensé johtaminen mahdollistaa toisten johtamisen heiddn

tarvitsemallaan tavalla.”

“Mielestdni téissd on tdrkedd myods se, ettei poikkeus- ja stressitilanteissa kuormita
muita ja pystyy silloinkin sekd auttamaan muita ettd pitdmddn hyvdd projektin tyévi-

rettd yllg”
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“Tuohon voisi olla hyvd saada lisdttyd sparraus ja coaching esim. vastaavien asioiden

kanssa toimivan kolleegan kanssa.”

5.4 IPMA ICB kriteeri: Rehellisyys ja luotettavuus

Rehellisyys ja luotettavuus patevyyskriteerin osalta tutkimusryhmalle esiteltiin IPMA ICB:n yhteis-

tyossa PRY:n kanssa referoitu maaritelma ja seuraavat kysymykset:

o IPMA ICB madritelma:

Projekteissa hyétyjen tuottaminen edellyttdd henkil6kohtaista sitoutumista, jotta

asiat saadaan tehtyd. Yksiléiden on osoitettava henkilékohtaista rehellisyyttd ja

luotettavuutta, koska ndiden ominaisuuksien puute voi helposti johtaa siihen, ettd

tavoitellut tulokset jddvdt saavuttamatta.

Henkilékohtainen rehellisyys tarkoittaa, ettd henkilé toimii omien moraalisten ja

eettisten arvojensa ja periaatteidensa mukaisesti. Luotettavuus tarkoittaa, etté

henkilé toimii luotettavasti, odotusten ja/tai sovittujen toimintatapojen mukaisesti.

Tdmd luo projekteissa perustan tehdd johdonmukaisia pdéitéksid, toimia itse joh-

donmukaisesti sekd johtaa projektia johdonmukaisella tavalla. Henkilékohtainen

rehellisyys ja luotettavuus tukevat luottamukseen perustuvaa tyéympdrist6d ja saa

muut tuntemaan olonsa turvalliseksi ja luottavaiseksi.

o Minka/mitka asiat maaritelmassa koet tarkeimpana alueena johtamisosaamisen kehittami-
sessa’?

o Miten maaritelma on toteutunut/nakynyt sinun omalla kohdallasi kdytannon johtamisessa?

o Miten parantaisit maaritelmaa?

Tarkeimmat alueet johtamisosaamisen kehittdmisessa

Patevyysalueen kdaytanndn johtamisen tarkeimpina teemoina nousivat esille “luotettavuus”, "“re-

hellisyys” ja ”sitoutuminen” (ks. kuvio 25).

Turvallisuus e
Aitous
Johdonmukaisuus — IE—
Sovitut toimintatavat
Arvopohja  EE——
Sitoutuminen T T
LUt TaLI L1 |
Ree e -5y 15—



53

Kuvio 25. Rehellisyys ja luotettavuus teemat (1/3)

Vastauksissa alkuperdisen madritelman mukaiset Luotettavuus ja rehellisyys nousivat teemoina
merkittavimmaksi. Edellda mainittujen teemojen merkitys tydymparistoa ohjaavana tekijand myos

korostui useissa vastauksissa.

“Henkilékohtainen rehellisyys ja luotettavuus tukevat luottamukseen perustuvaa tyé-

ympdristoa”

“Omana itsend oleminen ja ennen kaikkea rehellisyys sekd aitous ovat dédrimmdisen
tdrkeitd. Luottamus totutusti on ansaittava teoilla ja esimerkillé ja ilman sitd ei ole

tulevaisuutta toimia tahi johtaa ihmisid.”

Sitoutumista henkilokohtaisella tasolla pidettiin myos merkittavana luotettavuuden osoituksena.

"Projekteissa hydtyjen tuottaminen edellyttdd henkil6kohtaista sitoutumista, jotta
asiat saadaan tehtyd. Henkil6 toimii luotettavasti, odotusten ja/tai sovittujen toimin-

tatapojen mukaisesti."

Arvopohjan ja sovittujen toimintatapojen sekd johdonmukaisuuden tarpeellisuutta korostettiin

useissa vastauksissa.

“Henkilékohtainen rehellisyys tarkoittaa, ettd henkilé toimii omien moraalisten ja eet-
tisten arvojensa ja periaatteidensa mukaisesti. Luotettavuus tarkoittaa, ettd henkilé

toimii luotettavasti, odotusten ja/tai sovittujen toimintatapojen mukaisesti.”
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Maéritelméan toteutuminen / ndkyminen kdytannon johtamisessa

Patevyysalueen kaytannon johtamisen tarkeimpina teemoina nousivat esille “luotettavuus”, ”Re-
Yy y J

hellisyys” ja ”sitoutuminen” (ks. kuvio 26).

Johdonmukaisuus I
Arvopohja I
Sitoutuminen I
Avoimuus I
Luotettavuus |
Rehellisyys

0 2 4 6 8 10 12 14 16

Kuvio 26. Rehellisyys ja luotettavuus teemat (2/3)

Luotettavuus koettiin merkittavaksi voimavaraksi tydyhteisdssa. Luotettavuutta pidettiin myds

henkilotason arvostuksen pohjana ja motiivien lapindkyvyytta arvostettiin.

“"Middritelmdssd kuvatut vaikutukset pitdvdt paikkansa - korkeampi luotettavuus nos-
taa myés arvostustasi tyéyhteisdssd, ja mahdollisesti sitd kautta saat enemmdn luot-
toa ja vapauksia toimia parhaaksi katsomallasi tai ehdottamallasi tavalla - véhem-

mdn itseen kohdistuvaa mikromanageerausta ja liséd tyérauhaa - samalla enemmdn

vastuuta.”

Rehellisyys mainitaan usein patevyysalueen otsikon mukaisesti luotettavuuden parina. Vastauk-

sissa nakyivat myos lupauksien pitdminen ja realististen tavoitteiden asettamisen nakoékulma.

“pyrin olemaan luottamuksen arvoinen ja rehellinen. Tdmd on tuonut luottamusta

henkiléstélle minuun ja johtamistoimintatapaani.”

”Sovittamalla oman organisaationi odotukset ja vaatimukset asiakkaan odotuksiin
huomioiden erilaiset laki- ja tietoturvavaatimukset. Tuon rehellisesti esille jos asiakas

vaatii jotain mitd emme pysty tai saa toimittaa.”
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Sitoutuminen ja lupausten pitaminen koettiin tarkedna ja mm. sovittujen pelisdantéjen noudatta-

minen nousi vastauksissa esille (esim. vakiintuneiden kokouskdytantdjen noudattaminen).

“Pyrin lupaamaan ja sitoutumaan vain sellaisiin asioihin, jotka uskon voivani toteut-

taa joko itse tai projektiryhmdn toimesta.”

“Sitoutuneet ihmiset varmistavat projektin onnistumisen”

Maaritelman kehittamisehdotukset

Maaritelman kehittamisehdotuksissa nousivat esille “Johdonmukaisuus”, ”Objektiivisuus” ja Suun-

nitelmallisuus (ks. kuvio 27).

Rehellisyys
Itsetuntemus
Johdonmukaisuus
Vastuu

Valta

Sosiaalisuus
Objektiivisuus
Suunnitelmallisuus
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Kuvio 27. Rehellisyys ja luotettavuus teemat (3/3)

Vastauksissa nousivat esille johdonmukaisuuden korostaminen. Maaritelmaa pidettiin onnistu-

neena ja kehitysehdotukset olivat pienid tdsmennyksia asiaan.

”Kansainvdlisessd monikulttuurisessa toimintaympdristéssd mddritelmd/ominaisuu-
det voidaan ymmadrtdd hyvinkin eritavoin "omat moraaliset ja eettiset arvot ja peri-
aatteet" ymmdrretddin hyvinkin eri tavoin eri kulttuureissa. Rehellisyyden pitdisi olla

objektiivista.”
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“Tdmdkin on hyvin kuvattu ja tdssé korostaisin johdonmukaisuutta omassa johtami-

sessa, jolla ansaitaan myés luottamusta.”

“Tdmd lause 'Yksiliden on osoitettava henkilékohtaista rehellisyyttd ja luotetta-
vuutta, koska ndiden ominaisuuksien puute voi helposti johtaa siihen, etté tavoitellut
tulokset jadvdt saavuttamatta’ on jollakin tapaa syyllistédvd. Voisiko muotoilla esim.

'YksilGilté odotetaan henkil6kohtaista rehellisyyttd ja luotettavuutta, jotta tavoitellut

17

tulokset saavutetaan suunnitellusti.

5.5 IPMA ICB kriteeri: Viestinta- ja vuorovaikutustaidot

Viestinta- ja vuorovaikutustaidot patevyyskriteerin osalta tutkimusryhmalle esiteltiin IPMA ICB:n

yhteistydssa PRY:n kanssa referoitu maaritelma ja seuraavat kysymykset:

o IPMA ICB madritelma:
= Viestinndn ja vuorovaikutuksen tulee olla asian- ja tilanteenmukaista, tarkkaa ja

tasmdllisté sekd sisdlléltddn johdonmukaista kaikille asiaankuuluville osapuolille.
Henkil6n tulee osata viestid tehokkaasti erilaisissa tilanteissa, eri kohdeyleiséille ja
eri kulttuureissa. Viestinndn sisdllén ja vuorovaikutuksen keinojen (kehonkieli, dd-
nensdvy, kanavat ja informaation mddré) on oltava selkeitd ja kohdeyleisélle sopi-
via. Yksilén on tarkistettava viestien ymmdrtdminen kuuntelemalla aktiivisesti koh-
deyleiséd ja pyytdmidilld palautetta. Yksilé kykenee edistdmddn avointa ja vilpiténtd
vuorovaikutusta ja osaa kdyttdd erilaisia keinoja ja viestintdkanavia (esim. esityk-
set, kokoukset, kirjalliset muodot jne.) ja tunnustaa niiden hyédyt ja rajoitukset.

o Minka/mitka asiat maaritelmassa koet tarkeimpana alueena johtamisosaamisen kehittami-

sessa’?
o Miten maaritelma on toteutunut/nakynyt sinun omalla kohdallasi kdytannon johtamisessa?
o Miten parantaisit maaritelmaa?

Tarkeimmat alueet johtamisosaamisen kehittamisessa

Viestinta- ja vuorovaikutustaidot johtamisosaamisen kehittamisen tarkeimpina teemoina nousivat

esille “Tilanteenmukaisuus”, ”Asianmukaisuus” ja “Palaute” (ks. kuvio 28).
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Kuvio 28. Viestinta- ja vuorovaikutustaidot teemat (1/3)

Vastauksissa korostuivat tilanteen- ja asianmukainen viestinta. Viestinnan sisdllon kohdentaminen
tilanteisiin ja vuorovaikutuksen keinojen kdyttaminen koettiin tarkedana kohderyhman vastauk-

sissa.

“Viestinndn ja vuorovaikutuksen tulee olla asian- ja tilanteenmukaista,
tarkkaa ja tdsmdillisté sekd sisélloltddn johdonmukaista kaikille asiaan-

kuuluville osapuolille.”

“Henkilon tulee osata viestid tehokkaasti erilaisissa tilanteissa, eri koh-
deyleisdille ja eri kulttuureissa. Viestinndn sisdllén ja vuorovaikutuksen
keinojen (kehonkieli, éénensdvy, kanavat ja informaation mddrd) on ol-

tava selkeitd ja kohdeyleisélle sopivia.”

Palautteen merkitys nousi useissa vastauksissa esille, ja sitd pidettiin onnistuneen viestinnan oleel-
lisena osa-alueena. Viestinnan kohteiden kuunteleminen nostettiin esille ja aktiivinen kannustami-

nen palautteeseen.

“Viestintd on ja tulee sdilymddn haasteellisena osa-alueena hallita,
mutta tdssd oleellista on varmistaa, riippumatta mitd kanavaa kéyte-

tddn, ettd viesti tulee ymmdrretyksi kuten se on ajateltu.”

”On tarkistettava viestien ymmdrtédminen kuuntelemalla aktiivisesti

kohdeyleiséd ja pyytimédlld palautetta”



58

Maéritelméan toteutuminen / ndkyminen kdytannon johtamisessa

Patevyysalueen kdaytannon johtamisen tarkeimpina teemoina nousivat esille “Tilanteenmukai-

suus”, "Kuunteleminen” ja “Selkeys” (ks. kuvio 29).

Totuudenmukaisuus
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Osallistaminen
Merkittavyys
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Kuvio 29. Viestinta- ja vuorovaikutustaidot teemat (2/3)

Tilanteenmukaisuus viestinnan ja vuorovaikutuksen keinona koettiin myos kdaytdnnon johtamisen
tarkeimmaksi teemaksi. Mielenkiintoisena yksityiskohtana kohdeyleisén huomiointi ja viestin so-

vittaminen tilanteeseen sopivaksi korostui vastauksissa.

“Tdmd on kaikkein vaikeinta. Tulee ensin ymmdirtéié kohdeyleisén tieto-
/ymmdrrystaso sekd asenteet. Tulee pystyd asettumaan vastaanotta-

jaan rooliin ja unohdettava mitd itse ajattelee. Ei aina onnistu.”

“Pyrin miettimddn tai selvittémddn kohdeyleisén tiedon tarpeen ja taus-
tatiedon tason ja sovittamaan viestinndn sisdllén siihen. Myds jatkumo

eri viestintdkertojen viililld on oltava johdonmukainen.”

Selkeyden merkitystd korostettiin vastauksissa ja esitystekniikalla koettiin olevan merkitysta vies-

tinnassa. Myods terminologian kohdentaminen koettiin tarkedksi viestinnan keinoksi.

“Kokouksissa varmistan aina ymmdrsinké oikein tyyppisesti ja pyrin sel-
keyttdmddn epdselvit termit kansantajuisesti. Varmistan ettd esitykset

noudattavat hyvdad esitystekniikkaa ja ovat ymmdrrettdvid”
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”Jos viestintdni ei ole ollut riittéivin selked on syntynyt 'hérdellid'. Péd-
sddntdisesti olen onnistunut olemaan selked ja olen ainakin itse ollut
siind kdsityksessd ettd pddsddntdisesti olen I6ytényt suht. oikean kielen
eri kohdeyleisdille. Toki viestintd on hankala laji ja siindhén voi vain epd-

onnistua”

Kolmantena teemana nousi esille kuunteleminen. Kuunteleminen nakyi vastauksissa palautteenan-
non merkittavimpana tekijana. Viestintatarpeiden kohdentaminen ja osallistaminen koettiin mer-
kittavaksi. Kuuntelemalla on myds mahdollista I6ytaa palautteen antajan piiloviestit ja kohdentaa

viestintaa.

“Kuuntelen aktiivisesti ja pyydédn palautetta. Mietin aina viestintdtar-
peet projekteissa etukdteen ja osallistan tarvittaessa viestinndn ammat-

tilaisia.”

“on oppinut kuuntelemaan vastapuolta ja "lukemaan rivien viilistd". Op-
pinut ymmdrtdmddn, ettd viesti ei valttdmdttd ole 1:1 sama, kuin sen
syy/motiivi.”

Maaritelman kehittamisehdotukset

Maaritelmaa pidettiin useissa vastauksissa onnistuneena ja viestinnallisten taitojen koettiin kehit-

tyvat tyouran aikana (ks. kuvio 30).

“Tdmd(kin) on asia, joka kehittyy tekemdlld - sindnsd mddritelmddn ei

minulla ole parannettavaa.”
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Kuvio 30. Viestinta- ja vuorovaikutustaidot teemat (3/3)

Maaritelman kehittamisehdotuksissa nousi merkittavimmaksi teemaksi “teknologia”. Moni-
kanavainen viestinta nykyaikaisilla viestintavalineilld korostui useissa vastauksissa ja monikanavai-

suus koettiin tarkedaksi.

“Mddritelmdstd puuttuu etdtyéhon olennaisesti liittyvd virtuaaliviestintd. Digitaali-
nen viestintd virtuaalikokouksineen ei ole ainoastaan yksi uusi kanava vaan vaatii

oman lisGyksen mddritelmddn.”

“Viestimis- ja vuorovaikutuskulttuuri eldd, sen evoluutiota pitdd seurata ja huomioida

sanoman muodostamisessa.”

5.6 IPMA ICB kriteeri: Suhteet ja sitoutuminen

Suhteet ja sitoutuminen patevyyskriteerin osalta tutkimusryhmalle esiteltiin IPMA ICB:n yhteis-

tyossa PRY:n kanssa referoitu madritelma ja seuraavat kysymykset:

o IPMA ICB madritelma:
= Henkilbiden viiliset suhteet luovat perustan hedelmdilliselle yhteistyélle; omalle ja

muiden sitoutumiselle. Tdhén kuuluvat sekd kahdenkeskiset suhteet ettd erilaiset
verkostot. Kestdvien ja vankkojen suhteiden luomiseen on kdytettdvd aikaa ja néh-
tdvd vaivaa. Kyky luoda vahvoja suhteita muihin henkiléihin perustuu ensisijaisesti
sosiaalisiin kompetensseihin, kuten empatiaan, luottamukseen, luotettavuuteen ja
vuorovaikutustaitoihin. Visioiden ja tavoitteiden jakaminen muiden henkiléiden ja
koko tiimin kanssa saa myés muut sitoutumaan tehtdviin ja yhteisiin tavoitteisiin.
Kyky luoda suhteita ja sitoutua toisiin henkilihin on yhteistyén, sitoutumisen ja
viime kéidessd tehokkaan yhteistyon edellytys.

o Minkd/mitkd asiat maaritelmassa koet tarkeimpana alueena johtamisosaamisen kehittami-

sessa’?
o Miten maaritelma on toteutunut/nakynyt sinun omalla kohdallasi kdytannon johtamisessa?
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Tarkeimmat alueet johtamisosaamisen kehittamisessa

Patevyysalueen johtamisosaamisen kehittamisen tarkeimpina teemoina nousivat esille “sitoutta-

n . n

minen”, “verkostoituminen” ja "yhteisty6” (ks. kuvio 31).
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Kuvio 31. Suhteet ja sitoutuminen teemat (1/3)

Vastauksissa korostui sitouttamisen merkitys ja yhteisten tavoitteiden huomioiminen. Myos henki-

|6kohtaisten suhteiden merkitys sitouttamisessa korostui vastauksissa.

“Visioiden ja tavoitteiden jakaminen muiden henkilGiden ja koko tiimin

kanssa saa myds muut sitoutumaan tehtdviin ja yhteisiin tavoitteisiin.”

“Kyky luoda suhteita ja sitoutua toisiin henkilbihin on yhteistyén, sitou-

tumisen ja viime kddessd tehokkaan yhteistyén edellytys”

Verkostoitumisen ja yhteistyon merkitysta korostettiin vastauksissa. Mielenkiintoisena yksityiskoh-

tana vuorovaikutus ja yhteistyo nahtiin merkittdvana perustana yhteistyolle.

“verkostoituminen on erittdin tdrkedd, sekd se ettd yrittdd ymmdrtdd
muita ihmisid ja heiddn kulttuuriaan ja taustojaan. Luottamus taas on

projektinhallinnan kulmakivid.”
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“Henkilbiden vdliset suhteet luovat perustan hedelmidilliselle yhteis-

tyélle.”

“Kolmas lause: "Kyky luoda vahvoja suhteita muihin henkildihin perus-
tuu ensisijaisesti sosiaalisiin kompetensseihin, kuten empatiaan, luotta-

n»

mukseen, luotettavuuteen ja vuorovaikutustaitoihin.
Madritelman toteutuminen / ndakyminen kdytannon johtamisessa

Patevyysalueen kaytannon johtamisen tarkeimpina teemoina nousivat esille “viestinnan riittavyys”

ja "verkostoituminen” (ks. kuvio 32).

Viestinnan riittavyys |
Sitouttaminen I
Verkostoituminen
Empatia IEE——
Vuorovaikutustaidot I
|

Yhteistyd

Kuvio 32. Suhteet ja sitoutuminen teemat (2/3)

Viestinnan riittavyytta korostettiin vastauksissa ja ajankaytto nousi useissa vastauksissa esille.

Viestinnan selkeys koettiin merkittavaksi.

”Vahvasti mukana ihan joka pdivé ja haasteena on I6ytdad riittédvdsti ai-

kaa tdmdn tekemiselle kun ko. on laaja projektiryhmd sidosryhmineen.”

”Ei projektijohtajilla ole kovin paljoa aikaa suhteiden luomiselle. Viestin-
ndn pitdd olla niin selkedd, ettd projektijohtaja voi nopeasti pddtelld,

onko tarvittavaa tukea yhteisille tavoitteille.”
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Verkostoituminen nousi mielenkiintoisena teemana esiin useissa vastauksissa. Tavoitteellisuus ja

etatyon aiheuttamat muutokset toiminnassa koettiin haastavaksi verkostoitumisen kannalta.

“verkostoitumista pitdd tehdd mddrdtietoisesti ja tavoitteellisestikin.”

”Vahvasti mukana ihan joka pdivé ja haasteena on I6ytdad riittédvdsti ai-

kaa tdmdn tekemiselle kun ko. on laaja projektiryhmd sidosryhmineen.”

“Etdtybaikana tdmd on entisté vaikeampaa, kun sovittujen kokousten
ulkopuolista tapaamista on véhemmcdin. Hybiridimallissa erilaisia tapah-
tumia (kick-offeja, suunnittelupdivié) on pyrittévé jérjestdmddn niin,
ettd vdki kokee mielekkdidksi kokoontua yhteen. Sen jélkeen suhteet voi-
vat kehittyd myds virtuaalisesti. Fyysisten kohtaamisten mahdollinen
'luppoaika' ja epdformaalit keskustelut on néhtévé aiempaa arvok-

kaampina.”

Maaritelman kehittamisehdotukset

Maaritelman osalta kehittdmisehdotuksia nousi esille vahan ja paasaantoisesti maaritelma koettiin

toimivaksi (ks. kuvio 33).
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Kuvio 33. Suhteet ja sitoutuminen teemat (3/3)

Vastauksissa nousi esille etatydskentelyn aiheuttamat haasteet ja niiden sisallyttaminen osaksi

madrittelya.
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“Virtuaalitydssd esim. sddnnélliset tulosten tarkastelu-, onnistumisen ja
toiminnan arviointi- ja suunnittelukokoukset mahdollistavat tiimin sitou-
tumisen, kun tiimildiset kokevat voivansa itse vaikuttaa ja tulla kuul-

luiksi.”

5.7 IPMA ICB kriteeri: Johtajuus (Leadership)

Johtajuus (Leadership) patevyyskriteerin osalta tutkimusryhmalle esiteltiin IPMA ICB:n yhteis-

tyossa PRY:n kanssa referoitu madritelma ja seuraavat kysymykset:

o IPMA ICB maaritelma:
= Johtajuus tarkoittaa ohjausta ja opastusta yksiléille ja ryhmille. Siihen kuuluu kyky

valita ja soveltaa sopivia johtamistyylejd eri tilanteissa. Sen lisdksi, ettd henkilé
osoittaa johtajuutta (projektissaan) tiimissédn, hédnen tulee kyetd johtajana edusta-
maan projektiaan myéds ylimmdlle johdolle ja muille asiaan liittyville sidosryhmille.
Johtajan on oltava tietoinen erilaisista johtamistyyleisté ja ymmdrrettévd, mikd joh-
tamistyyli sopii héinen omaan luonteeseensa, kdsillé olevaan projektiin, johdetta-
vaan ryhmdédn sekd muihin sidosryhmiin. Johtamistyyliin kuuluvat kdyttédytymismal-
lit, vuorovaikutustaidot, suhtautuminen konflikteihin, tavat valvoa tiimin jisenten
toimintaa, pddtoksentekoprosessit seké delegoinnin mddrd ja tyyppi. Johtaminen
on tdrkedd koko projektin ajan, ja erityisen térkedd siité tulee silloin, kun tarvitaan
muutoksia tai kun tilanteeseen ja toimintatapaan liittyy epdvarmuutta.

o Minkd/mitkd asiat maaritelmassa koet tarkeimpana alueena johtamisosaamisen kehittami-

sessa’?
o Miten maaritelma on toteutunut/nakynyt sinun omalla kohdallasi kdytannon johtamisessa?
o Miten parantaisit maaritelmaa?

Tarkeimmat alueet johtamisosaamisen kehittamisessa

Patevyysalueen johtamisosaamisen kehittamisen tarkeimpina teemoina nousivat esille ”johtamis-

tyyli” ja "muutosjohtaminen” (ks. kuvio 34).
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Kuvio 34. Johtajuus teemat (1/3)

Vastauksissa nousi esille johtamistyylin merkittavyys johtamisen vdlineena. Persoona ja vuorovai-

kutustaidot my0s korostuivat useissa vastauksissa.

”Jokainen projektijohtaja tekee tyotddn omasta persoonastaan kdésin
eikd kukaan pysty mddrddnsd enempdd muuntumaan eri tilanteisiin. On
tdrkedd luottaa itseensd, viestid yhteisten tavoitteiden ja vision tdrkey-
destd ja saada omalla mddrdtietoisuudella ja apua pyytdmdlld muut
mukaan. Johtaja ei ota valtaansa tiimiltd, vaan tiimi suo sen hdnelle, jos

ja kun luottamus on ansaittu.”

“Johtamistyyliin kuuluvat kdyttdytymismallit, vuorovaikutustaidot, suh-
tautuminen konflikteihin, tavat valvoa tiimin jésenten toimintaa, péd-

téksentekoprosessit sekd delegoinnin mddird ja tyyppi”

Muutosjohtamisen merkitys korostui useissa vastauksissa ja tilanteenmukainen johtamistyylin va-

litseminen nakyi osassa vastauksia

“Johtaminen on tirkedié koko projektin ajan, ja erityisen tdrkedd siité
tulee silloin, kun tarvitaan muutoksia tai kun tilanteeseen ja toimintata-

paan liittyy epdvarmuutta.”

”Viimeinen lause: jatkuvissa muutoksissa on pyrittévéd luomaan niin sel-

ked tilannekuva ja seuraavat askeleet kuin mahdollista.”
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Mielenkiintoisena ndkokulmana osassa vastauksia nousi esille “leadership” ja “management” -ter-

mien vadlinen eroavaisuus ja tamadn ottaminen huomioon maaritelmassa.

“Mielestdni johtajuus (leadership) korostuu térkedmpdnd kuin manage-
ment. Loppujen lopuksi térkeintd on néyttdd tietd kohti oikeaa suun-
taan ja motivoida projektin henkildstéd. Liséksi ketterdt menetelmdt
ovat mielesténi muuttaneet projektin johtamista valmentavampaan
suuntaan. Tédrkeintd ei endd ole valvoa yksittdisid tehtdviéd vaan pyrkié
luomaan tiimille mahdollisuuden onnistua poistamalla esteitd (impedi-

ments) ja antaa tiimin mahdollisimman pitkdlle suunnitella tyénsd itse.”

Maéritelméan toteutuminen / ndkyminen kdytannon johtamisessa

Patevyysalueen kdaytannon johtamisen merkittavimpana teemana nousi esille “johtamistyyli”.

Maaritelman koettiin myos toimivan hyvin kaytannon johtamisessa (ks. kuvio 35).
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Kuvio 35. Johtajuus teemat (2/3)

Johtamistyylin merkitysta korostettiin vastauksissa ja sen mukauttaminen erilaisiin tilanteisiin ko-

ettiin tarkeana. Myos erilaisten henkildiden kanssa toimiminen nousi vastauksissa esille.

“Oman johtamistyylin tunnistaminen ja sen vahvuuksien hyédyntdmi-
nen on keskeistd onnistuneessa johtamisessa. On my6s huomioitava,
ettd johtamistyylid tulee mukauttaa projektin/tiimin toimintamallin mu-
kaisesti (esim. itseohjautuvat tiimit / perinteiset vesiputousmalliset pro-

jektit)”
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“Pyrin valitsemaan tyylin kohderyhmdn mukaan miké on haastavaa,

koska missééin projektissa ei ole vain yhdenlaista ryhmdé.”

“Osaan toimia hyvin erilaisten henkiliden ja tilanteiden kanssa. Koen
omaavani hyvdn tilannetajun. Minuun ollaan usein yhteydessd jos joh-

tamisongelmia, vaikkei olisi kyseessé minun projektini.”

Maaritelman kehittamisehdotukset

Maaritelman kehittamisehdotuksien teemoina nousivat esille “tilannesidonnaisuus” sekd ”johta-
mistyyli”. Madritelman osalta kehittdmisehdotuksia nousi esille vahan ja padsaantdisesti maari-

telma koettiin toimivaksi (ks. kuvio 36).

Johtamistyyli
Kannustaminen
Tilannesidonnaisuus
Onnistumisen edistaminen

Joukkuehengen luominen

Ei muutettavaa / maaritelma ok

o
[N
N
w
SN
(6]
(e)]
~
oo

Kuvio 36. Johtajuus teemat (3/3)

Merkittavimmaksi asiaksi vastauksissa koettiin tilannesidonnaisuus ja johtamistyylin oikea valinta
erilaisiin tilanteisiin. Epavarmuuden hyvaksyminen ja muutosten hallinta epavarmoissa tilanteissa

nousivat esille vastauksissa.

“Toisin mddritelmddn sité esiin enemmdn, ettd johtamistyyli on tilan-
nesidonnaista jolloin sama johtamistyyli ei toimi vélttdmdittd eri tilan-
teissa, esim. sama henkil6 voi johtaa samaa henkil6d saman pdiivén ai-

kana erilaisille tyyleilld riippuen tilannekontekstista, viite: situational
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leadership. Jossain asiassa/tilanteessa, voit vain delegoida, jossain toi-
sessa tilanteessa sama johdettava tarvitsee tukea, tai valmennusta tai

suoria kdskyjd.”

“Epdvarmoissa tilanteissa pitdd uskaltaa viestié epdvarmuudesta,
mutta pystydi silloinkin pddtéksentekoon. Pitéié tunnistaa, mitd pddtok-

sié pitdd tehdd ja mitkd voidaan pitdd vielé avoimena.”

5.8 IPMA ICB kriteeri: Ryhmatyotaidot (tiimityoskentely)

Ryhmatyotaidot (tiimityoskentely) patevyyskriteerin osalta tutkimusryhmalle esiteltiin IPMA ICB:n

yhteistydssa PRY:n kanssa referoitu maaritelma ja seuraavat kysymykset:

o IPMA ICB maaritelma:
= TiimityGssd on kyse ihmisten saattamisesta yhteen, tyéskentelemdcdn yhteisen ta-
voitteen saavuttamiseksi.
Tiimi on ryhmidi, joka tydskentelee yhdessd tiettyjen, sovittujen tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Projektitiimit ovat yleensd monialaisia; eri alojen asiantuntijat tyéskente-
leviit yhdessd, usein hyvin monimutkaisten hankkeiden toteuttamiseksi. Tiimity6ssd
on kyse tuottavan tiimin rakentamisesta valitsemalla, muodostamalla, tukemalla ja
johtamalla tiimid. Toimiva tiimiviestintd, hyvd vuorovaikutus ja tiimin jésenten viili-
set mutkattomat henkilésuhteet ovat menestyksekkddn tiimityén térkeimpid osa-
alueita.
o Minkd/mitkd asiat maaritelmassa koet tarkeimpana alueena johtamisosaamisen kehittami-
sessa?
Miten maéaritelma on toteutunut/ndkynyt sinun omalla kohdallasi kdytannon johtamisessa?
Miten parantaisit maaritelmaa?

Tarkeimmat alueet johtamisosaamisen kehittamisessa

Patevyysalueen johtamisosaamisen kehittamisen tarkeimpina teemoina nousivat esille “henki-

”n n

|6suhteet”, "tiimiviestintd” ja “vuorovaikutus” (ks. kuvio 37).
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Kuvio 37. Ryhmatyotaidot teemat (1/3)

Henkilosuhteet ryhmatyodssa koettiin merkittavaksi ja silla ndhtiin suoria vaikutuksia tulokseen
seka saavutuksiin. My®s ristiriitojen tuominen esille nahtiin turvalliseksi, mikali henkildsuhteet

ovat toimivia.

“"Monialaisuus on monesti ensisijaisen tédrkedd itse ryhmdtyén tuloksen
ja saavutusten kannalta, vaikka ei tee yhteistyéstd aina helpompaa. Té-
mdin takia tarvitaan aiemmin esille tullutta luottamusta ei pelkdstddn
yksilGiden viilisissé suhteissa vaan myés tiimitasolla. Jokainen voi kokea
tiimin turvalliseksi tuoda esiin myds ristiriitaisia nékemyksid ja tulla silti

kuulluksi.”

Tiimiviestinnan merkitystd korostettiin vastauksissa ja vuorovaikutus nousi useissa vastauksissa

toisena teemana esille.

“Toimiva tiimiviestintd, hyvéd vuorovaikutus ja tiimin jdsenten vdiliset
mutkattomat henkilésuhteet ovat menestyksekkddn tiimityén térkeim-

pié osa-alueita”

“Tiimitydssé on kyse tuottavan tiimin rakentamisesta valitsemalla, muo-
dostamalla, tukemalla ja johtamalla tiimid. Toimiva tiimiviestintd, hyvd

vuorovaikutus”
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Maéritelméan toteutuminen / ndkyminen kdytannon johtamisessa

Patevyysalueen kdaytannon johtamisen tarkeimpina teemoina nousivat esille “vuorovaikutus” ja

"tiimiviestinta” (ks. kuvio 38).
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Kuvio 38. Ryhmatyoétaidot teemat (2/3)

Vuorovaikutuksen ja tiimiviestinnan osalta avoimuuden kulttuurin korostaminen ja virheiden sel-
ked esiin tuominen nousivat mielenkiintoisina yksityiskohtina esille. Vaikutusmahdollisuudet seka

etatyoskentelyn haasteet nousivat vastauksissa esille.

“Suunnitteluvaiheessa pohdin yhdessd eri asiantuntijoiden kanssa mil-
laiset tiimit tarvitaan (osaamiset & roolit). Kun otan heti alusta heidén
ndkemykset huomioon, he kokevat ettd heitd arvostetaan. Olen itse
avoin ja tuon esille myés virheeni, rohkaisen muitakin kokeilemaan ja

erehtymddn.”

“Léhinnd tiimiviestinnén ja vuorovaikutuksen alueella on minulla ollut
suurimmat vaikutusmahdollisuudet. Jossain mddrin olen pystynyt raken-
tamaan myds tiimejd. Projekti tyéskentelyssé ei aina ole montaa henki-
16d josta valita, joten niilld jotka saat mukaan on pystyttdvd rakenta-

maan tiimi”
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“Kuten aiemmin jo vastasin, etétydskentelyssd tdhdn osuuteen on ollut
tarvetta keskittyé enemmdn. Korona ja yleiset sddstépaineet ovat vdé-
hentidneet mahdollisuuksia naamatusten hoidettavien tapahtumien jér-

jestdmistd.”
Maaritelman kehittamisehdotukset

Ryhmatyotaidot (tiimityoskentely) kehittamisehdotuksien osalta nousi useita teemoja esille. ”Yh-
teisten tavoitteiden” merkitys korostui ja luottamus seka fasilitointi ja tyokalut nayttelivat merkit-

tavaa osaa vastauksissa (ks. kuvio 39).
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Kuvio 39. Ryhmatyotaidot teemat (3/3)

Projektien tiimikeskeisyytta on korostettu vastauksissa ja yhteisten tavoitteiden maarittdminen

koettiin tarkeaksi. Sahkoisten valineiden nostaminen osaksi maaritelmaa nousi esille vastauksissa.

“Projektit ovat tiimitydtd, mutta projekteissa on usein useita eri tiimejd
eri tasoilla ja alueilla. Eri tiimien tavoitteiden yhteensovittaminen on

olennaista”

“Tiimin keskindisen luottamuksen ja turvallisuuden tunteen lisééminen

voisi olla osa ryhmdtyétaitoja”
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"miten ylldpitdd tiimitaitoja séhkdisien viélineiden kdytésséa"

5.9 IPMA ICB kriteeri: Ristiriidat (konfliktit) ja kriisit

Ristiriidat (konfliktit) ja kriisit patevyyskriteerin osalta tutkimusryhmalle esiteltiin IPMA ICB:n yh-

teistyossa PRY:n kanssa referoitu maaritelma ja seuraavat kysymykset:

o IPMA ICB maaritelma:
= Konflikti- ja kriisitilanteisiin kuuluu konfliktien ja kriisien ennakointi, lieventéminen

tai ratkaiseminen. Tdmd edellyttdd ennakoivaa ja tarkkaavaista ympdriston ja ti-
lanteiden havainnointia ja varautumista seké keinoja erimielisyyksien ratkaise-
miseksi. Konflikteihin ja kriiseihin voi kuulua monenlaisia tapahtumia ja tilanteita,
luonteiden viilisid ristiriitoja, stressitilanteita seké muita fyysisid ja psyykkisid vaara-
tekijéitd. Yksilén on varauduttava asianmukaisesti erilaisiin skenaarioihin ja valmis-
tauduttava (opeteltava toiminaan) tulevia konflikteja ja kriisejd varten, jotta voi-
daan toimia ja johtaa asianmukaisesti silloin, kun ilmenee kriisi tai vastakkaisten
etujen/ yhteensopimattomien persoonallisuuksien yhteentérmdys.

o Minka/mitka asiat maaritelmassa koet tarkeimpana alueena johtamisosaamisen kehittami-

sessa’?
o Miten méaaritelma on toteutunut/nakynyt sinun omalla kohdallasi kdytdnnon johtamisessa?
o Miten parantaisit maaritelmaa?

Tarkeimmat alueet johtamisosaamisen kehittamisessa

Patevyysalueen johtamisosaamisen kehittdmisen tarkeimpinad teemoina nousivat esille “Enna-

kointi” ja "Varautuminen” (ks. kuvio 40).
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Kuvio 40. Ristiriidat ja kriisit teemat (1/3)

Ennakoinnin ja varautumisen teemat nakyivat kaikissa vastauksissa. Toimintamallien harjoittelemi-

nen seka valmiuksien lissddminen muuttuviin tilanteisiin koettiin tarkeaksi.
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“Konflikteihin ja kriiseihin voi toki varautua ennalta mddiritellyilld toi-
mintamalleilla ja kaavoilla, mutta tdmd mielestdni viittaa enemmdén
vaikka viranomaistoimintaan kuin normaaliin tyéympdrist66n ja tydeld-
mddn, jossa tédrkedmpdd ehké kuitenkin olisi, ettd henkil6llé on hyviit
valmiudet yleisesti toimia sovittelijana tai konfliktin osapuolena sen si-
jaan, ettd on varautunut asianmukaisesti erilaisiin skenaarioihin ja ope-

tellut toimimaan...tiettyjen kaavojen mukaan.”

”Konflikti- ja kriisitilanteisiin kuuluu konfliktien ja kriisien ennakointi, lie-
ventdminen tai ratkaiseminen. Konflikteihin ja kriiseihin voi kuulua mo-
nenlaisia tapahtumia ja tilanteita, luonteiden vdlisié ristiriitoja, stressiti-
lanteita. Yksilén on varauduttava asianmukaisesti erilaisiin
skenaarioihin ja valmistauduttava (opeteltava toiminaan) tulevia kon-
flikteja ja kriisejd varten, jotta voidaan toimia ja johtaa asianmukaisesti
silloin, kun ilmenee kriisi tai vastakkaisten etujen/ yhteensopimattomien

persoonallisuuksien yhteentérmdys.”

Maéritelméan toteutuminen / ndkyminen kdytannon johtamisessa

Patevyysalueen kdaytanndn johtamisen tarkeimpina teemoina nousivat esille “Ennakointi” ja "Tilan-

teen hallinta” (ks. kuvio 41).
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Kuvio 41. Ristiriidat ja kriisit teemat (2/3)

Ennakoinnin merkitys kdytanndn johtamisessa nakyi useissa vastauksissa. Konfliktien hallitseminen

ennakoimalla tilanteita ja varautumalla niihin koettiin merkittdvaksi.
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"Yleistd varautumista konflikteihin on vaikea toteuttaa. Joskus ne on
pystytty ennakoimaan projektin riskien kautta. Konfliktitilanteiden hal-
linnan oppii kdytdnnén kautta. Usein ndissd on tarvittu Omistajan tai

Ohjausryhmdn apua.

Joissakin projekteissa on ollut todella vahvoja mielipidevaikuttajia, joilla
on ollut jopa Omistaja-/ ohjausryhmdtaso otteessaan. Ndmd omalta
osaltaan aiheuttavat konfliktitilanteen, koska silloin johtaminen on vdd-
ristynyt. Konkreettisesti en muista, ettd tdllaisia tilanteita olisi tédysin
ratkaistu mutta ratkaisuna olisi pitdnyt pystyd 'nostamaan kissa poydil-

le' ja sanoittamaan tilanne asianosaisille. Todella vaikea paikka."

Tilanteen hallinta on ja kriisitilanteiden ratkaiseminen nousi my®s vastauksissa esille. Mielenkiin-
toisena yksityiskohtana yksilotason johtamistaidot nousivat joissakin vastauksissa korostetusti

esille.

“Kuten aiemmin vastasin niin tdmd osa-alue on yksi vahvuuksistani. Vd-
lilld koen olevani ongelmajéitelaitos, koska hyvin usein minuun ollaan
yhteydessd kun tulee esim. kahden eri henkilon vililld joku patti-tilanne.
Ratko ne keskustelemalla molempien kanssa ensin erikseen ja annan
heiddn tulla kuulluksi ja ymmdrretyksi. Sen jélkeen kidymme yhdessd ldpi
misté kyse ja miten eteenpdin. Téssé kohtaa yleensd tilanne on rauhoit-

tunut, kun ovat tulleet kuulluksi ja ymmdrretyksi.”

Maaritelman kehittamisehdotukset

Maaritelman kehittamisehdotuksien teemoina nousivat esille “Ongelmanratkaisutaidot” seka ”En-

nakointi” (ks. kuvio 42).
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Kuvio 42. Ristiriidat ja kriisit teemat (3/3)

Ongelmanratkaisutaitojen ja ennakoinnin merkitys korostui vastauksissa. Valmentamistaitojen ja

kommunikoinnin osalta koettiin, etta niiden lisdéaminen toisi lisdarvoa maaritelmaan.

“Isoimmat omat haasteet ovat liittyneet asiantuntijaresursseihin. Krii-
sejd tulee myés kansainvdlisestd kommunikaatiosta ja ristiriidoista sekd

tavoitteista usein alihankkijoihin tai ns. partnereihin liittyen.”

“nostaisin esiin taidon ennakoida ja mitigoida jo projektin tavoite-

asetannassa piilevié konflikteja eri sidosryhmien vdlillé”

“Coaching taitojen kehittdminen projektijohtajan oman kuorman purka-
miseksi sekd varhaisen puuttumisen/vuorovaikutukset keinot orasta-

vissa konlikteissa.”

5.10 IPMA ICB kriteeri: Kekselidisyys

Kekselidisyys patevyyskriteerin osalta tutkimusryhmalle esiteltiin IPMA ICB:n yhteistydssa PRY:n

kanssa referoitu maaritelma ja seuraavat kysymykset:

o IPMA ICB madritelma:
= Kekselidisyydelld tarkoitetaan kykyd soveltaa erilaisia tekniikoita ja ajattelutapoja
haasteiden ja ongelmien mddirittelyyn, analysointiin, priorisointiin, vaihtoehtojen
etsimiseen ja kdsittelyyn tai ratkaisemiseen. Se edellyttdd usein ajattelua ja toimin-
taa omaperiiisilld ja mielikuvituksellisilla tavoilla sekd yksiléiden luovuuden ja tiimin
kollektiivisen luovuuden stimuloimista. Kekselidisyys on tarpeellista ja hy6édyllisté
silloin, kun eteen tulee riskejé, mahdollisuuksia, ongelmia tai vaikeita tilanteita.
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Kekselidisyys edellyttdd kykyd kdsitelld tehokkaasti ja jdrjestelmdillisesti epdvar-
muutta, ongelmia, muutoksia, rajoituksia, stressaavia tilanteita sekéd kykyd 16ytdd
niihin uusia, parempia ja tehokkaampia léhestymistapoja ja/tai ratkaisuja.

o Minka/mitka asiat maaritelmassa koet tarkeimpana alueena johtamisosaamisen kehittami-

sessa?
o Miten maaritelma on toteutunut/nakynyt sinun omalla kohdallasi kdytannon johtamisessa?

o Miten parantaisit maaritelmaa?

Tarkeimmat alueet johtamisosaamisen kehittdmisessa

Patevyysalueen johtamisosaamisen kehittdmisen tarkeimpinad teemoina nousivat esille “Muuttu-

vien tilanteiden hallinta ” ja ”“Luovuuden tukeminen” (ks. kuvio 43).

Ratkaisuhakuisuus
Ryhman tuki
Luovuuden tukeminen

Epavarmuuden sietokyky

Muuttuvien tilanteiden hallinta

o
N
B
[e)]
[o]
S

Kuvio 43. Kekselidisyys teemat (1/3)

Muuttuvien tilanteiden hallinta koettiin tarkeadksi tehokkaampien lahestymistapojen ja ratkaisujen

keinona.

“Kyky kdsitelld tehokkaasti ja jérjestelmdllisesti epdvarmuutta, ongel-
mia, muutoksia, rajoituksia, stressaavia tilanteita seké kykyd I6ytdd nii-
hin uusia, parempia ja tehokkaampia ldhestymistapoja ja/tai ratkai-

suja.”

“Kekselidisyys on tarpeellista ja hyddyllistd silloin, kun eteen tulee ris-

kejd, mahdollisuuksia, ongelmia tai vaikeita tilanteita.”
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Luovuuden tukemisen tarkeys nakyi useissa vastauksissa. Mielenkiintoisena yksityiskohtana vas-

tauksissa nousi esille kollektiivinen luovuus.

“ajattelua ja toimintaa omaperidiisilld ja mielikuvituksellisilla tavoilla
sekd yksiléiden luovuuden ja tiimin kollektiivisen luovuuden stimuloi-

mista”

“Kekselidisyyttd on tiimeissd valtavasti ja sille pitdd luoda tilaa ja kan-

nustaa jatkuvasti.”

Madritelman toteutuminen / ndakyminen kdytannon johtamisessa

Patevyysalueen kdaytannon johtamisen tarkeimpina teemoina nousivat esille “Luovuuden tukemi-

nen” ja “Muutoksenhallinta” (ks. kuvio 44).

Ajankaytto

Tiimin tuki
Organisaation tuki
Resilienssi

Luovuuden tukeminen

Muutoksenhallinta
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Kuvio 44. Kekselidisyys teemat (2/3)

Luovuuden tukeminen ja uusien ajatuksien ja ideoiden tukeminen nousi useissa vastauksissa esille.

Jatkuvien muutosten hallitseminen koettiin myds merkittavaksi osaksi jokapdivaista arjen tyota.

“Pyrin kuuntelemaan eri ikdisid ja eri Idhtékohdista tulevien henkildiden
ajatuksia ja ideoita ennakkoluulottomasti. Parhaita ratkaisuja I6ytyy to-
denndkdisesti muualta kuin vakiintuneen organisaation perinteisistd toi-

mintatavoista.”
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“Ympdristossd tapahtuu muutoksia jatkuvasti ja némd ovat heijastu-
neet toimintaan. Témd on vaatinut resilienssid niin itseltd kuin johdetta-
vilta. Olen pyrkinyt keskustelemaan ndisté muutostilanteista seké kan-

nustanut keskustelemaan.”
Maaritelman kehittamisehdotukset

Maaritelman kehittamisehdotuksien teemoina nousivat esille “Itsendinen ajattelu” sekd "Luovuu-
den tukeminen” (ks. kuvio 45). Maaritelmaa pidettiin yleisesti onnistuneena. Mielenkiintoisena yk-
sityiskohtana nostettiin esille maaritelman nimi, jonka ei koeta kuvaavan riittavan hyvin tarkeaa

sisaltoa.
"kyvykkyyden 'nimi' ei jotenkin tee oikeutta super térkedlle sisdllélle.

Koen itse asiassa epdtarkoituksemukaiseksi IPMA itsearvioinnin raken-
teen, jossa samaan asiaan liittyvit kompetenssit on pilkottu eri siiloihin
(minditse/teoria jne). Olisi helpompaa arvioida yhden ja saman kysy-

myksen alla hlékoht kyvykkyyksidni ja teoriaosaamista."

Megatrendien huomiointi  n—
Kokemuksen merkitys —
Luovuuden tukeminen |
Metodologia n—
Itsendinen ajattelu | —
Kompetenssin merkitys — ——
Ei muutettavaa / maaritelm3 o m————————————

Kuvio 45. Kekselidisyys teemat (3/3)

Ratkaisumallien etsiminen itsenaisen ajattelun kautta ja ideoiden yhteinen jakaminen koettiin tar-

kedksi vastauksissa.
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“Korostaisin itsendisen ajattelun ja ratkaisumallien etsimistd tiimin jé-

seten kautta.”

“Usein vaihtoehtot tulevat tekniikan kehittyessd, jota tapahtuu paljon R
puolella R&D:té ja oman organisaation ulkopuolella. Sen soveltaminen

on osa kekselidisyyttd.”

“Kekselidisyys ei edellytd jérjestelmdllisyyttd vaan intuitiota. Intuition
voi saavuttaa, kun olosuhteet ovat arvostavat ja ihmisilld on mahdolli-

suus, tilaa ja aikaa yhdessd ideointiin.”

5.11 IPMA ICB kriteeri: Neuvottelutaito

Neuvottelutaito patevyyskriteerin osalta tutkimusryhmalle esiteltiin IPMA ICB:n yhteistyéssa PRY:n

kanssa referoitu maaritelma ja seuraavat kysymykset:

o IPMA ICB maaritelma:
= Neuvottelu on kahden tai useamman osapuolen véilinen prosessi, jossa pyritédn ta-

sapainottamaan osapuolten mahdollisesti erilaisia etuja, tarpeita ja odotuksia,
jotta pddstdisiin yhteiseen sopimukseen sdilyttden samalla myénteinen ja toimiva
tyésuhde. Neuvotteluihin kuuluu monia sekd virallisia ettd epdvirallisia prosesseja:
ostaminen, vuokraaminen, palkkaaminen, myyminen sekd projekteissa mm. vaati-
muksista sopiminen, budjetti ja resurssit jne. Taitava neuvottelija ymmdrtdd osa-
puolten tavoitteita, ndkékohtia ja neuvotteluasetemaa sekd kéyttdd tilanteen mu-
kaan erilaisia neuvottelutekniikoita.

o Minkd/mitkd asiat maaritelmassa koet tarkeimpana alueena johtamisosaamisen kehittami-

sessa?
o Miten maaritelma on toteutunut/nakynyt sinun omalla kohdallasi kdytannon johtamisessa?
o Miten parantaisit maaritelmaa?

Tarkeimmat alueet johtamisosaamisen kehittamisessa

Patevyysalueen johtamisosaamisen kehittdmisen tarkeimpina teemoina nousivat esille “Tavoit-

teet”, "Neuvotteluasema” ja "Nakokohdat” (ks. kuvio 46)
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Sopimukset n—————
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Kuvio 46. Neuvottelutaito teemat (1/3)

Vastauksissa korostuivat tavoitteiden merkitys seka neuvotteluaseman I6ytaminen neuvotteluti-

lanteissa.
“Neuvottelussa ei tule tavoitella ns. voittoa vaan ulospddsyd kaikille
osapuolille, jonka he kokevat omalta osaltaan onnistumisena ja hyvdnd

lopputuloksena.”

“Taitava neuvottelija ymmdirtdé osapuolten tavoitteita, ndkékohtia ja
neuvotteluasetemaa sekd kéyttdd tilanteen mukaan erilaisia neuvotte-

lutekniikoita.”

“tasapainotus, toisen ndkékulman siséistdminen”

Madritelman toteutuminen / ndakyminen kdytannon johtamisessa

Patevyysalueen kaytannon johtamisen tarkeimpana teemana nousi esille “Neuvottelut osana tyo-

tehtavia” (ks. kuvio 47)
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Tavoitehakuisuus I
Ratkaisuhakuisuus N
Neuvottelutaitojen kehittaminen I
Neuvottelut eivat ole osa tyotehtdvia I

Neuvottelut osana tyotehtavia

Toteutunut hyvin

10 12
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Kuvio 47. Neuvottelutaito teemat (2/3)

Neuvottelut koettiin osaksi kdytdanndn arjen tyotehtavia ja vastaukset nivoutuivat yhteen tavoite-

hakuisuuden ja ratkaisuhakuisuuden kanssa. Mielenkiintoisena yksityiskohtana omiin neuvottelu-

taitoihin suhtauduttiin kriittisesti.

”Tdmd on kédyténndGssd osa pdivittdistd tyotdni.”

“Tieddn, missd voin joustaa ja missd taas on térkedd saavuttaa odo-
tettu tavoite. Osaan tukea toista osapuolta osoittamalla ymmdirrystd

hédnen haasteilleen.”

”En pidd itsedni erityisen taitavana neuvottelijana ja yleensd otan jon-

kun osaavamman tukemaan neuvottelutilanteissa.”

Maaritelman kehittamisehdotukset

Maaritelman kehittamisehdotuksien teemana nousi esille “Tavoitteet”. Maaritelmaa pidettiin paa-

saantoisesti onnistuneena (ks. kuvio 48).
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Neuvottelutaitojen oppiminen
Sidosryhmat

Tavoitteet

Maaritelma vaatii selkeyttamista

Kaytannon esimerkkeja lisaa

Ei muutettavaa / maaritelma ok
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Kuvio 48. Neuvottelutaito teemat (3/3)

Tavoitehakuisuus neuvotteluissa ja taitojen kehittaminen kouluttautumalla koettiin tarkeaksi.

Maaritelmaan haluttaisiin mukaan myos kaytannon esimerkkeja.

“Projektijohtaja kouluttautuu neuvottelutaidoissa ja hakee yhteiséistd
keinoja tavoitteisiin pédsemiseksi siten, etté mahdollisimman moni eri
taho hyétyy tavoitteiden eteen tydskentelemistd ja itse tavoitteiden

saavuttamisesta.”

“En ymmdirrd lauseessa "Neuvotteluihin kuuluu monia sekd virallisia
ettd epdvirallisia prosesseja" tuon "sekd virallisia ettd epdvirallisia pro-
sesseja" -tarkoitusta. Voisiko lauseessa olla muodossa "Esimerkkejd
neuvottelutapahtumista: osto, vuokraus, palkkaus, myynti sekd projek-

n»

tin vaatimusten, aikataulun, budjetin ja resurssien sopiminen.

5.12 IPMA ICB kriteeri: Tavoitteellisuus

Tavoitteellisuus patevyyskriteerin osalta tutkimusryhmalle esiteltiin IPMA ICB:n yhteistydssa PRY:n

kanssa referoitu maaritelma ja seuraavat kysymykset:

o IPMA ICB madritelma:
= Tavoitteellisuus tarkoittaa huomion ja keskittymisen kohdistamista projektin tavoit-
teisiin ja tuloksiin. Etusijalle tulee asettaa keinot ja resurssit ongelmien, haasteiden
ja esteiden voittamiseksi ja kaikkien osapuolten kannalta optimaalisen lopputulok-
sen saavuttamiseksi. Tulokset asetetaan jatkuvasti keskusteluissa etusijalle ja tiimi
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pyrkii kohti nditd tuloksia. Tavoitteellisuuden tdrkeé nédkékulma on tuottavuus, jota
mitataan tehokkuuden ja tuloksellisuuden yhdistelmdnd. Resurssien kéytt6 on suun-
niteltava ja resursseja on kdytettdvd tehokkaasti, jotta sovitut tulokset voidaan saa-
vuttaa tuloksellisesti ja kustannustehokkaasti.

o Minka/mitka asiat maaritelmassa koet tarkeimpana alueena johtamisosaamisen kehittami-

sessa?
o Miten méaaritelm3 on toteutunut/nakynyt sinun omalla kohdallasi kdytdnnon johtamisessa?
o Miten parantaisit maaritelmaa?

Tarkeimmat alueet johtamisosaamisen kehittamisessa

Patevyysalueen johtamisosaamisen kehittdmisen tarkeimpina teemoina nousivat esille “Tulokset”

ja "Tavoitteet” (ks. kuvio 49).

Motivointi

Suunnittelu

Tavoitteet
Tuottavuus

_—
]
T ul 0 ks |
|
_—
Tehokkuus

0 2 4 6 8 10 12 14 16

Kuvio 49. Tavoitteellisuus teemat (1/3)

Tavoitteet ja tulokset nousivat esille kaikissa vastauksissa. Haasteiden priorisointi ja ajankaytto ko-

ettiin tarkeaksi.

”Hyvin muotoiltu kokonaisuus ja etenkin toinen lause: "Etusijalle tulee
asettaa keinot ja resurssit ongelmien, haasteiden ja esteiden voitta-
miseksi ja kaikkien osapuolten kannalta optimaalisen lopputuloksen

n»

saavuttamiseksi.

“Tavoiteltavien tulosten mielessd pitéminen kaikessa tekemisessd ja eri-
tyisesti kokoustilanteissa, joissa on mahdollista polttaa runsaasti tyéai-

kaa ilman varsinaisia lopputuloksia.”
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Madritelméan toteutuminen / ndkyminen kdytannon johtamisessa

Patevyysalueen kdaytannon johtamisen tarkeimpina teemoina nousivat esille "Tulokset” ja ”Suun-

nittelu”. Maaritelman myos todettiin toteutuneen hyvin kaytannon johtamisessa (ks. kuvio 50).

Paatokset
Tulokset

Riskien hallinta
Suunnittelu
Mittaaminen
Seuraaminen
Toteutunut hyvin
Priorisointi
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Kuvio 50. Tavoitteellisuus teemat (2/3)

Tuloksien ja suunnittelun merkitys korostui vastauksissa. Tehokkuus ja tuottavuus nousivat useissa

vastauksissa esille.

“Toteutuu. Tehokkuuden mittaaminen on silti mielenkiintoinen asia,
mitd on tehokkuus? Téssd sanotaan osuvasti ettd tuottavuutta mita-
taan tehokkuuden ja tuloksellisuuden yhdistelmdnd. Silti tulkinnan va-

rainen.”

“Tavoiteasetanta projektin lopputuloksen (outcome) osalta tulee olla

seurattavissa myos projektin elinkaaren aikana, eikd siis pelkéstddn sen

jélkeen.”

Maaritelman kehittamisehdotukset

Maaritelman kehittamisehdotuksien teemoina nousivat esille “Priorisointi” seka ”“Sidosryhmien

huomiointi” (ks. kuvio 51). Maaritelman osalta nousi muutamia kehitysehdotuksia.
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“"Muokkaisin tdtd: 'Tulokset asetetaan jatkuvasti keskusteluissa etusi-

jalle ja tiimi pyrkii kohti ndité tuloksia' -> 'Tuloksia arvioidaan jatkuvasti
ja tiimi pyrkii yhdessd kohti nditd tuloksia toteuttaen suunnitelmaa hyo-
dyntden omia vahvuuksiaan ja osaamistaan parhaalla mahdollisella ta-

valla'.

Tédmd on vaikea lause ymmdrtdd, vaatisi konkretisointia: 'Tavoitteelli-

suuden térked ndkékulma on tuottavuus, jota mitataan tehokkuuden ja

g ! 1177

tuloksellisuuden yhdistelmdnd'.

Esimerkkeja
Vaatimusten huomiointi
Sidosryhmien huomiointi
Priorisointi

Maaritelma vaatii muutoksia

Ei muutettavaa / maaritelma ok
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Kuvio 51. Tavoitteellisuus teemat (3/3)

Priorisoinnin merkitys nousi useissa vastauksissa esille. My0s tavoitteiden asettaminen yhdessa

sidosryhmien kanssa koettiin tarkeaksi.

“Tavoite pitdisi ensin mddrittdd ja sopia eri sidosryhmien kanssa”

“Eri tasoisten tavoitteiden asettaminen yhdessd siten, ettd ne ovat samalla innosta-

via ja haastavia.”

“Tuottavuus ei ole tdrkedd, vaan ehkédpd enemmdin kannattavuus tuotteiden elinkaa-

ren aikana ja asiakkaiden vaatimusten téyttdminen.”
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5.13 Patevyysalueiden merkittavyyden arviointi

Tutkimusryhmaa pyydettiin valitsemaan kolme merkityksellisinta kriteeria ja perustelemaan valin-

nan. Merkityksellisimmiksi patevyysalueiksi nousivat “Johtajuus” ja ”Viestinta- ja vuorovaikutustai-

dot” (ks. kuvio 52).

Itsetuntemus ja itsensa johtaminen % |
Rehellisyys ja luotettavuus 34% |

Viestinta- ja vuorovaikutustaidot 8o |
Suhteet ja sitoutuminen
Johtajuus (Leadership)
Ryhmatyo (tiimityoskentely)
Ristiriidat (konfliktit) ja kriisit
Kekselidisyys
Neuvottelutaito

Tavoitteellisuus

e9% |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Kuvio 52. Valitse kolme merkityksellisinta kriteeria

Vastauksien osalta perusteluja ei voitu lomaketeknisistd (Webropol) syistd suoraan yhdistaa vas-

tauksiin mikali tekstivastauksessa ei ole selkedsti mainittu kommentoitua patevyysaluetta.

nn nn

"Korostan johtajuutta ""managementin"" sijasta. Suunnan néyttdminen

tiimille on tdrkeintd, ei heiddn tekemisenséd valvominen sindnsd.

Tiimin yhteistyé on edellytys saada aikaan minkddnlaisia tuloksia. Ryh-
mdytyminen on haastavaa mikdli tehdddn tyotd virtuaalisessa organi-
saatiossa jossa ihmiset eivdt kohtaa kasvokkain, seké mikdli kdytetéén
paljon alihankkijoita. Tdstéd huolimatta pitéisi saada aikaan jonkinlainen

me-henki joka johtaa tavoitteeliseen tekemiseen.

Viestintd-asiat korostuvat projekteissa, koska sidosryhmié on paljon ja
pitdd ymmdrtdd mikd intressi ndilld on projektiin. Muutosjohtamiseen

tarvitaan hyvin vahvaa viestintdd."
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“Viestintd- ja vuorovaikutustaidot ovat avainasemassa jos haluaa saada
asioita eteenpdin. Tavoitteet ja tulokset on osattava viestid jotta saa
henkilét sitoutumaan. Neuvottelutaidot auttavat ristiriitatilanteissa ja
konflikteissa ja kriiseissd. Johtajuus, jos johtajuutta ei selkedsti oteta ei
viestintd- ja vuorovaikutustaidot auta asioiden eteenpdin viemisessd.

Oikean tyyliselld johtamisella asiat tapahtuvat ja tybhenki on hyvd”

5.14 Tyon luotettavuus ja tutkimuseettinen arviointi

Kehittamistyo tehtiin PRY:n kutsukirjeen avulla johtuen asiakasrekisterin tietosuojasta. PRY antoi-
myo6s ohjausta tutkimuksen osalta, mutta se ei vaikuta tutkimuksen tuloksiin. Olen henkil6kohtai-
sesti suorittanut IPMA A -tason (Sertifioitu Ohjelmanjohtaja) sertifioinnin. N&din ollen minulla on

ennakkokasitys sertifioinnin patevyysmaarittelyista ja niiden soveltuvuudesta.

Tutkimuskirje Iahetettiin PRY:n jasenrekisterin mukaisiin sahkdpostiosoitteisiin. Suomessa on A -
tason sertifioituja 29 kpl ja B -tason sertifioituja 196 kpl (helmikuun 2023 tilanne, voimassa olevat
sertifikaatit). Asiakasrekisterista voidaan lahettaa kysely n. 190 henkildlle, joista n. 10% on A -tason
suorittaneita ja 90 % B -tason suorittaneita. Webropol kyselyt toteutettiin essee -tyyppisesti va-
pailla tekstikentilla, jolloin valmiita vastauksia ei tarjottu vastaajille. Vastaajien osaamistaso projek-
tijohtamisessa on todennetusti kansainvalisesti huippuluokkaa, joten valmiilla vastausvaihtoeh-
doilla ei olisi syntynyt uutta tietoa. Nain ollen vastaajat joutuivat miettimaan vastauksia ja
panostamaan myos vastausprosessiin. Kyselyyn vastasi yhteensa 29 henkild3, jolloin vastauspro-

sentti on n. 15%.

Aineiston osalta voidaan todeta, ettd se on riittdva tutkimuksen tavoitteen saavuttamiseksi. Tuo-
men ja Sarajarven (2018) mukaan Bertaux (1982) seka Eskola ja Suoranta (2014) ovat todenneet n.
15 vastauksen riittdvan aineiston saturaatioon (l. kylladantymiseen). Saturaatiolla tarkoitetaan ti-
lannetta, jossa aineisto alkaa toistamaan itsedan ja uutta tietoa tutkimusongelman nakoékulmasta

ei enda synny. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 75.)

Opinnaytetyossani olen tarkoituksellisesti etsinyt uutta nakékulmaa johtamisosaamisen kehittami-

seen. Perinteisesti projektitoimintaa tarkastellaan projektien metodologioiden kautta ja ndin ollen
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tekniset toimintamallit ovat olleet toiminnan keskiossa. IPMA:n ihmispatevyydet kriteeristo tarkas-
telee nimensa mukaisesti sitd osaamista, jota tarvitaan ihmisten johtamiseen. Ndin ollen tutkimus
mahdollistaa myds pehmeadmpien arvojen nakyvyyden vastauksissa. Tutkimus on my0s saatujen

vastauksien nakdkulmasta uskottava seka siirrettavissa toiseen henkildjohtamisen kontekstiin.

6 Johtopaatokset ja pohdinta

Johtamisen laatua projektitoiminnassa mitataan useanlaisilla menetelmakehyksilld, joiden tar-
keimpana pdaamaarana on tuloksen ja laadun kasvattaminen organisaatioissa. IPMA Individual
Competence Baseline (IPMA ICB) laatukriteeristd tarjoaa hyvan kehyksen johtamisen mittaami-

seen kaytantopatevyyksien, ndkdkulmapatevyyksien ja ihmispatevyyksien arviointikehyksena.

Opinnadytetyon tutkimuskysymyksena esitettiin “Miten IPMA ICB toimii johtamisosaamisen kehit-
tamisessa”. Tutkimuksen tavoitteena on kuvata projektinhallinnan huippuammattilaisten koke-
mukset henkilétason johtamisesta ja “Ihmispatevyydet” -patevyysalueen toteutumisesta paivittai-

sessa johtamisessa.

Tutkimuksen kohteena ovat IPMA A:n ja/tai IPMA B:n suorittaneet projektinhallinnan ammattilai-
set. A-tasolla tehtdavanimikkeena voi olla sertifioitu projektinjohtaja, sertifioitu ohjelmanjohtaja,
sertifioitu salkunjohtaja tai Certified Agile Organisational Leader. Tehtdvatason vaatimuksena on
tausta vastuullisessa johtamisroolissa viimeisen 12 vuoden ajalla vahintdan viisi vuotta erittdin
vaativassa ymparist0ssa, joista vahintadn kolme vuotta on ollut strategisen tason ymparistdssa. B-
tasolla tehtavanimikkeena voi olla sertifioitu vanhempi projektipaallikkd, sertifioitu vanhempi oh-
jelmapaallikko, sertifioitu vanhempi salkkupaallikko tai Certified Agile Senior Leader. Tehtdvatason
vaatimuksena on tausta johtamisroolissa viimeisen kahdeksan vuoden ajalta vahintaan viisi vuotta,
joista vahintaan kolme vuotta vaativassa ymparistossa. (IPMA sertifiointi Perusvaatimukset ja ser-

tifikaattityypit n.d., 10-11.)

Tutkimusryhman tehtdvatasot jakautuivat paasaantoisesti keskijohto- (35%) ja asiantuntija (34%) -
tasoille. Ylempaan keskijohtoon ja johtaja -tasolle kuului vajaa kolmasosa vastanneista. Projektin-
hallinta mielletdaan yleensa operatiiviseksi johtamiseksi, joka painottuu asiantuntijatyéhon. Ylem-
man keskijohdon ja johtajatehtdvien osalta ei kyselyssa otettu kantaa sertifiointitason korrelaati-

oon tehtavatason kanssa. Yleensa projektijohtaja -tason (. IPMA A) tehtdvat ovat nimikkeeltdan
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johtaja -nimikkeelld mutta tehtdvien operatiivinen véliaikainen ldhestymiskulma ei valttamatta tuo

linjaorganisaation johtajatason asemaa.

IPMA:n osaamisvaatimukset A- ja B- tasolla ovat kansainvalisesti kovatasoisia ja tasta johtuen voi-
daan todeta, ettd tama asettaa vaatimuksia sertifikaatin hakuvaiheessa seka sen uusimisen yhtey-
dessa. IPMA:n sertifiointitasot ohjaavat henkildita kehittamaan projektityohon liittyvaa johtamis-
osaamistaan kaikilla sertifiointitasoilla. Osaaminen ja kehittyminen myds todennetaan sertifioinnin
uusimisen yhteydessa viiden vuoden valein. Sertifikaatin uusimista varten sertifikaatin haltijan on
toimitettava CV ja riittavat todisteet siitd, etta han on kehittanyt omaan ammatillista osaamistaan
vahintaan 35 tuntia vuodessa (yhteensa 175 tuntia viiden vuoden aikana). (IPMA:n kansainvéliset
sertifiointivaatimukset henkildiden projektin-, ohjelman- ja salkunjohtamispatevyyksien arviointiin

2016, 19.)

Sertifikaatin voimassaolo edellyttaa sertifikaatin uusimista antaa selkeat puitteet projektijohtami-
sen kyvykkyyksien kehittamiseen. Talla toimintamallilla voidaan todeta olevan yhteys ammatilli-
seen sitoutumiseen, jolloin henkild tekee pitkdn nousujohteisen tyéuran projektinhallinnan pa-

rissa.

Vastaajien kdymien valmennusohjelmien osalta koulutukset jakautuivat yleiseen johtamiskoulu-
tukseen seka projektijohtamisen koulutukseen. Valmennusohjelmissa korostuivat Leadership ja
johtamisen perustaitojen koulutukset esim. “johdon esitystaito”, “johtamistreeni” ja “asiakaskoke-
muksen johtaminen”. Myos projektijohtamisen valmentavia koulutuksia oli nostettu esille esim.
”projektien johtaminen ja viestintd” ja “Project portfolio management training”. Osa valmennus-

ohjelmista oli myos raataloityja tydnantajalle esim. kaksi vuotta kestdva johtokoulutus, joka sisalsi

n. yhdeksan lahipdivaa ja itseopiskeluosuuden.

Johtamiseen liittyvien koulutusten osalta on todettavissa, ettd IPMA sertifioinnin uusimisprosessi
viiden vuoden vilein ohjaa johtamisosaamisen kehittamiseen seka yleisten johtamistaitojen etta
projektijohtamisen puolelta. Patevyyskriteerien osalta voidaan my0s todeta, etta yleisella tasolla
kaikki patevyyskriteerit tukevat toisiaan ja niilla on linkittymisrajapinta toisiinsa. Tutkimuksen

osalta tarkeimmiksi IPMA:n johtamisosaamisen kriteereiksi nousivat “Johtajuus” ja “Viestinta- ja
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vuorovaikutustaidot”. Ndiden kriteerien lisdksi myos “Tavoitteellisuus” sekd ”ltsetuntemus ja it-
sensd johtaminen” nousivat merkittaviksi osaksi arkipdivan johtamistoimintaa. Itsetuntemuksen ja

henkilokohtaisten tavoitteiden asettamisen voidaan myos todeta olevan liitoksissa toisiinsa.

Johtajuus nousi teemana esille kaikissa patevyyskriteerien vastauksissa ja sen voidaan todeta lin-
kittyvan kaikkiin patevyysalueisiin. Johtamistyylin merkitys ja johtamisen mukautuminen erilaisiin
tilanteisiin koettiin erittdin tarkedana. Johtamisen kokemukset ovat usein subjektiivisia ja ndin ollen
tilannekontekstin muutokset vaikuttavat kaikkiin johdettaviin yksilollisella tavalla. IPMA:n maari-
telmassa johtajuuden osalta johtamistyyleja seka tilannesidonnaisuutta on kuvattu seuraavilla
maaritelmilld "Johtajan on oltava tietoinen erilaisista johtamistyyleista ja ymmarrettava, mika joh-
tamistyyli sopii hdnen omaan luonteeseensa, kasilld olevaan projektiin, johdettavaan ryhmaan
seka muihin sidosryhmiin.” ja “Johtaminen on tarkeda koko projektin ajan, ja erityisen tarkeaa siita
tulee silloin, kun tarvitaan muutoksia tai kun tilanteeseen ja toimintatapaan liittyy epavarmuutta”.

(Yksilon patevyydet Osa 2 Ohjelmanjohtaminen 2018, 64.)

Viestinnan ja vuorovaikutustaitojen merkitys koronan jalkeisessa etatyokeskeisessa tyokulttuurissa
nousee korostuneesti esille. Nopeat toimintaymparistén muutokset ja niihin mukautuminen nou-
sevat myo0s useissa vastauksissa esille ja tilannesidonnaisuus koetaan merkittavaksi osaksi kaytan-
non johtamistoimintaa. Myds teknologian hyddyntamista haluttaisiin nostaa keskeisemmaksi
osaksi IPMA:n maérittelya. Nykyisessd maaritelmdssa on kuvattu viestintdkanavien merkitysta seu-
raavasti ”Yksilo kykenee edistamaan avointa ja vilpitdnta vuorovaikutusta ja osaa kdyttaa erilaisia

keinoja ja viestintdkanavia”. (Yksilon patevyydet Osa 2 Ohjelmanjohtaminen 2018, 57.)

Mielenkiintoisena yksityiskohtana tutkimuksessa havaittiin, etta ketterdaan kehittamiseen (Agile)
liittyvat johtamisen nakdkulmat eivat nousseet tutkimuksessa esille. Projektinhallinta on kehitty-
massa ketterien projektimenetelmien suuntaan ja tdma aiheuttaa haasteita sekd mahdollisuuksia
johtamisosaamisen kehittamisessa. Projektiammattilaiset Ry:n ja Oulun Yliopiston toteuttamassa
PMO 2023 tutkimuksessa on todettavissa, etta ketterdt toimintatavat ovat tulleet jaddédkseen. Nii-
den hyddyntaminen vaatii pysyvia toimintatapoja ja esimiestyon seka johtamisjarjestelmien mu-

kautumista meneillaan olevaan muutokseen. (PMO 2023 tutkimuksen loppuraportti 2023.)
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Tutkimuksen tulosten voidaan todeta tukevan yhteiskunnassa tapahtuvaa tyon merkittavyyden
seka aika- ja paikkariippumattomuuden muutosta. Kyselytutkimuksella saatiin hyva otanta projek-
tinhallinnan huippuammattilaisten ndkokulmista ja tarpeista nykypdivan johtamisessa. Webropol
kyselylla toteutettuun tutkimukseen saatiin hyvin vastauksia huolimatta vapaisiin tekstikenttiin
(esseetyyppinen) perustuvasta vastaustekniikasta. Vastauksien osalta on kuitenkin todettavissa,
ettd niiden laatu muuttui heikommaksi kysymyspatteriston loppua kohden (tekstivastauksia n. 700
kpl). Tama johtuu osittain patevyyskriteerien samankaltaisuudesta ja vastaajien rutinoitumisesta

vastauksien kirjoittamiseen.

Kehittamisehdotuksia IPMA:n patevyyskriteerien osalta nousi vahaisesti esille ja pddasaantoisesti
maaritelmien todettiin vastaavan tarkoitustaan. Vastausten yhteenvetona voidaan todeta, ett3
madritelmien kehittdmisehdotuksissa pyydettiin tasmennyksia ja konkreettisia toimintamalleja

mukaan patevyyskriteeriin.

Tutkimustuloksia voidaan hyddyntaa IPMA ICB:n kriteeristdon kehittamistydssa ja tutkimus antaa
myos uskottavuutta seka nakyvyytta sertifioinnille. Projektiammattilaiset Ry (PRY) on osallistunut
aktiivisesti mukaan kyselytutkimuksen tekemiseen ja tutkimus antaa heille hyvan tilannekuvan
projektiammattilaisten ndkokulmista voimakkaasti muuttuvassa maailmantilanteessa. Tutkimus
antaa myos uskottavuutta IPMA:n sertifioinnille, koska osaamista mitataan esim. rekrytointitilan-
teessa kandidaatin kokemuksen, koulutuksen ja suoritettujen nayttojen perusteella. IPMA sertifi-
kaatti antaa riippumattoman arvion henkildn osaamistasosta ja mahdollistaa osaamisen arvioinnin
objektiivisesti. Tutkimuksen voidaan myds nahda syventavan ja taustoittavan julkisesti projektiam-

mattilaisten johtamisosaamisen tasoa.

Tutkimustyo antaa yleiskuvan johtamisosaamisesta IPMA ICB:n kriteeriston pohjalta ja toimii hyvin
jatkotutkimuksen pohjamateriaalina. IPMA:n organisaation mukaan IPMA ICB:n liittyvaa tutki-
musta on tehty vahan ja tasta johtuen tutkimuskontekstia vastaavaa taustamateriaalia on ollut
heikosti saatavilla. Jatkotutkimuksen aiheena ehdotan tutkimusta, jossa arvioidaan n. kolmen yh-
teiskunnallisesti merkittavan projektin / hankkeen toimintaa IPMA ICB:n kriteerien pohjalta. Taus-

tamateriaalia tutkimusprosessiin on hyvin saatavilla, koska IPMA A -tason sertifiointiprosessissa
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jokainen kandidaatti valitsee johtamansa kohdeprojektin, josta luodaan raportti IPMA:n patevyys-
kriteerien pohjalta. Yksityiskohtainen case -tason tutkimus mys mahdollistaisi suomalaisen pro-

jektikulttuurin tarkemman tarkastelun seka onnistumisten analysoinnin tarkemmalla tasolla.
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Asiantuntija



Tyduran kesto

5-10v.

10-15v. l

0% 20% 40% 60% 80% 100%

120%

n Prosentti
5-10 v. ,0%
10-15 v. 1 3,4%
Yli 15 v. 28 96,6%

5-10 v.

10-15 v.

Yii15v.

3%
97%



Tydura projektinhallinnassa

0-5v.
5-10v.
10-15v. 14%
Yli15v. 86%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
n Prosentti
0-5v. ,0%
5-10v. ,0%
10-15v. 4 13,8%
YIi 15 v. 25 86,2%

0-5v. %
5-10v. %

10-15v. 14%
Yi15v. 86%



Suoritetut IPMA A sertifikaatit?

IPMA A (Sertifioitu Projektinjohtaja)

IPMA A (Sertifioitu Ohjelmanjohtaja)

IPMA A (Sertifioitu Salkunjohtaja)

tyhja
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
n Prosentti
IPMA A (Sertifioitu Projektinjohtaja) 3 12,0%
IPMA A (Sertifioitu Ohjelmanjohtaja) 0%
IPMA A (Sertifioitu Salkunjohtaja) 1 4,0%

tyhja 21 84,0%

IPMA A (Sertifioitu Pt 12%
IPMA A (Sertifioitu Ol %
IPMA A (Sertifioitu St 4%
tyhja 84%



Suoritetut IPMA B sertifikaatit?

IPMA B (Sertifioitu Vanhempi Projektipaallikko)

IPMA B (Sertifioitu Vanhempi Ohjelmap&allikkd)

IPMA B (Sertifioitu Vanhempi Salkkupaallikkd)

tyhja

20%

40%

60%

80%

100%

120%

IPMA B (Sertifioitu Vanhempi Projektipaallikkd)
IPMA B (Sertifioitu Vanhempi Ohjelmapaallikkd
IPMA B (Sertifioitu Vanhempi Salkkupaallikkd)
tyhia

n Prosentti

26 96,3%
,0%

0%

1 3,7%

IPMA B (Sertifioitu V 96%

IPMA B (Sertifioitu V %
IPMA B (Sertifioitu V %
tyhja 4%



Suoritettu IPMA C sertifikaatti?

Sertifioitu Projektipaallikkd 76%
tyhja 24%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
n Prosentti
Sertifioitu 19 76,0%

tyhja 6 24,0%

Sertifioitu Projektipag
tyhja

76%
24%



Suoritettu IPMA D sertifikaatti?

Sertifioitu Projektiosaaja |

tyhja 96%

0% 20% 40% 60%

80%

100%

120%

n Prosentti
Sertifioitu 1 4,0%
tyhja 24 96,0%

Sertifioitu Projektiosa
tyhja

4%
96%



Mitd muita johtamiseen liittyvid koulutuksia seka sertifikaatteja olet suorittanut?
Vastaukset

YAMK / Projektijohtamisen koulutusohjelma

EMBA-koulutus (kdynnissa)

Deep Lead

Sisaisen johjokoulutus kesto 2v, koulutusta 3*3 1ahipaivaa ja itseopiskelua

PMO manager

ITIL perusteet v3, SAFe-sertifikaatteja, esim. SAFe Agilist, RTE, DevOps

PM-Master (Projekti-Instituutti)

ITIL v4 'master’

Scrum master, Product owner, Projektihallinnan perusteet (vanha), lukuisin muita

Certified SAFe agilist, Certified Scrum Master, Situational leadership, 7 habits of highly effective people, yritysten omia projekti- ja johtajuus ohjelmia.

Projektijohtamisen YAMK (Turku, valmistuminen 2023)

PRINCE2 Foundation

ITIL Foundation

SAFe Agilist

JET, Johtamisen erikoisammattitutkinto

Leading Safe training

Leadership-koulutus

Asiakaskokemuksen johtaminen

Projektien johtaminen ja viestinta

Koulutus: Tieto PM Master (Project Institute Finland ja Fangel Consulting) - 2015

Tekniikan lisensiaatti, ABB:een sisdisia johtamiseen ja projektihallintaan liittyvia koulutuksia

Leadership ja ohjelmajohtamisen koulutuksia

Leading SAFE

MSP Foundation

ITIL Foundation

Managing Microsoft Dynamics Implementations

Tybskentelemissani firmoissa jarjestettevia johtamiskoulutuksia

Johtamisen erikoisammattitutkinto

Everything DiSC valmentaja

IPMA OCB

Project excellenceaward assessor and Judge

Project Portfolio Management training

PRINCE2 Foundations

PRINCE2 Practitioner

Sertified Scrum Master

Sertified Scrum Product Owner

ITIL Foundatitons

Digia Projektikoulutus

Esimiesten kehittdmisohjelma

Johtamistreenit

Johdon esitystaito

Prince

Uuden aallon johtajuus

useita johtamiseen liittyvia webinaareja

Lukuisia organisaation sisaisia projektinhallinnan koulutuksia, seka yleisia metodologiakoulutuksia (SAFe, ScrumMaster, Agile)

Scrum Alliance Certified Scrum Master

Certified SAFe 5 Scrum Master

Prince2 Foundation

Prince2 Practitioner

PEB assessor

Tyduran aikana tyénantajien erilaisia johtamiskoulutuksia



ltsetuntemus ja itsens:
4 asiat maar
johtamisosaamisen kehittdmisessa?

alueena

Itsensé johtaminen ja itsetuntemus
Itsetuntemus, itsensa johtaminen, stressin sietaminen ja stressitilanteista
selviytyminen

Ei tuosta voi j&ttad mitaén pois
Kayttaytymisen tunnistaminen

Stressin sietdminen, itsensé johtaminen

Kaikki

Ymmarrys omasta kéaytoksesté ja sen vaikutuksesta muihin

akkia muuttuvien tilanteiden hallinta

Kyky ymmartaa omien tunteiden vaikutus ihmisten kohtaamisessa ja
ymmértdmisessa.

Koko méaéritelma on itsessaan onnistunut ja tarkea, mutta kylla viimeisesta
kohdasta eli resilienssista on tulossa yha tarkeampi ja jopa kriittisen tarkea
osa johtamisosaamista.

muuttuvien tilanteiden hallinta ja stressin sietdminen seka stressitilanteista
selviytyminen

Oikeastaan kaikki mainitut ovat tarkeitdja ehk&pa naista voisi nostaa esille
muuttuvien tilanteiden hallinnan ja paineensietokyky.

kyky asettaa henkilskohtaisia tavoitteita, tarkistaa ja mukauttaa edistymisté
seka selviytya paivittaisesta tyosta jariestelmalisesti

Stressitilanteiden hallinta

Toisesta lauseesta alkava kuvaus: "ltsensa johtaminen on kyky asettaa
henkilokohtaisia tavoitteita, tarkistaa ja mukauttaa edistymista sekéa selviytya
paivittaisesta tyosta jarjestelmallisesti. Siihen kuuluu my6s akkia muuttuvien
tilanteiden hallinta ja stressin sietdminen seka stressitilanteista selviytyminen.
Eikohén tama ole aika selventévé kokonaisuus

Ymmarrys omas(a kavttavlvm\sesta sen valkuluksesla

Henkilé i mutta riittévan
kunnianhimoisesti, seka rohkeuden itsensa peliin laittamiseen
epéonnistumisen kustannuksellakin.

ttuvien t

) hallinta ja stressin sietdminen
korostuvat

Itsetuntemus on kyky tunnistaa, pohtia ja ynmartaa omia tunteita,
kayttaytymista, seka Itsensa johtaminen on kyky asettaa henkilok
tavoitteita, tarkistaa ja mukauttaa edistymista seka selviytya paivittaisesta
tysta jariestelmallisesti.

Akkia muuttuvien tilanteiden hallinta ja stressin sietdminen seka
stressitilanteista selviytyminen.

Muuttuvien tilanteiden hallinnan
kyky asettaa henki komalswa tavoitteita, Iarklslaa ja mukauttaa edlslym\s(a
seka selviytya paivittais a tyosta jar Lisaksi ]

Miten maéritelma on toteutunut/nidkynyt sinun omalla kohdallasi kdytannon
johtamisessa?

Omien i iden ja pr perusteella seka
joustava reagointi Ja mukaunam\nen muuloshlamenssa ‘Oman toiminnan itse-/ryhméaarviointi ja
jatkuva parantaminen.

Itsetuntemus on auttanut parantamaan kommumkomtla ia sité kautta Jomamlsla
Joskus on tullut likaa omien 1 tehokkuuden
oman jaksamisen kuuntelu on unohtunut

1 liiaksi ja

Pitka kokemus auttaa em. asioissa. Pienesté ei ena

asioita paremmin

Henki Koh(a\sten tavoitteiden asettaminen, tarkistaminen ja mukauttaminen ja Kyky selviytyd
a I a tyosta ja alli Stressin sietami Positiivinen tyo

-> naita toteutan ja uskon sen nakyvan johtamisessani yleisena rauhallisuutena ja si

homma néyttaa koko ajan olevan hallussa.

hatk&hd ja on oppinut suhteuttamaan

paremmin ja paremmin ian/kokemuksen karttuessa. Koekmus tuo varmuutta.

Itsetuntemusta kehittdmalla olen oppinut p
projekteissa.

erilaisia persoor

Olen hiljakkoin vaihtanut tyénantajaa ja maaritelma kuvaa erittéin hyvin sita kokonaisuutta, johon

olen joutunut kiinnittdmaéan erityistd huomiota. Eli pitaa tarkkailla omaa suhtautumistaan,
kalibroida sita, pitaa kehittya ja oppia uutta maaratietoisesti, muna kuitenkin olemalla itselleen

Miten parantaisit maaritelmaa?

1 liséisin
an epdonnistt

Itsensa liséksi myos taidon oppia

Tydeldma minan ja oman minan erilldan pitdmisen tarkeyteen. Tydssa koetut
haasteelliset tilanteet pitdisi ymmértda omaan rooliin kohdistuvaksi

En muuttaisi ollenkaan, maéritelma on selkea.

Enemmén huomiota/painotusta tasapainoon tydn ja muun toiminnan Valills.
Kokonaisuus pitaa olla balanssissa.

Pitaisi edellyttad ymmarrysta omista heikkouksista ja primitiivireaktioista.
Lisgisin siihen sen, etta itsensa johtaminen mahdollistaa toisten johtamisen
heidén tarvitsemallaan tavalla.

Ei ehka kuulu suoraan tahan maaritelm: mutta jotenkin néen, etté valillisesti

armollinen ja kiinnittden huomiota Itsensa or isen ja
epaonnistumisen raja voi olla ohut. Onnistunut itsensa johtaminen antaa paljon positiivista

energiaa ja hallinnan tunnetta. Epdonnistuminen voi johtaa negatiiviseen kierteeseen, joka ajaa

ihmisen taistele, pakene, j&ady tilaan - mika ei ole selkean ajattelun kannalta optimaalinen
tilanne.

hyva paineensietokyky
On toteutunut ja nayttaytyy arjessa péivittéin eli oleellinen osa omaa toimintaympéristéa seka

rooliani.

Arviointi pitéisi antaa muiden tehtévéksi, mutta mielestéani "aika hyvin"

Koen, etta itsetuntemus on hyva ja pystyn ennakoimaan kuormittavia tilanteita ja priorisoimaan

seké keskittymaan myds stressitilanteissa

Olen pyrkinyt tarkistamaan ja mukauttamaan omia tydskentely- ja toimintatapojani, jotta
iohtaminen olisi suoraviivaisempaa.
Kylla varmaankin

Pitaa osata johtaa hyvin erilaisia ihmisia ja rooleja, omalla esimerkillaan.

Uskallan olla koko sydamellani ja kehollani mukana isoissa hankkeissa ja toimia niiden
keulakuvana ja roolimallina.

Pyrkimyksend rajata seka projektin ettd oma tydomaara sellaiseksi, ettd siita selviaa
padsaantoisesti normaalin tydajan puitteissa. Kaytanndssa aikataulun ja/tai laajuuden
sovittamista.

Itsetuntemus on kyky tunnistaa, pohtia ja ymmart:
ia arvoja sekd ymmartaa niiden vaikutusta.

Oppinut tunnistamaan stessitilanteet ja reagoimaan niihin, ennen kuin ne esimerkiksi vaikuttavat

omaan jaksamiseen ja muihin voimavaroihin
Tilanteet muuttuvat organisaatioissa usein ja johtajana taytyy varmistaa timilaisten tyorauha
poistamalla organisaation kohinaa.

tilanteiden hallinta ja stressin sietokyky ia siita palautuminen
tavoitteet, jariestelméllisyys, muutos ja stressi

N artdd omia tunteita,
ymmartaa niiden vaikutusta
- positiivisen tydenergian aikaansaaminen seka tasapainon saavuttaminen
tydn ia muun toiminnan valilla

id ja arvoja seka

Aiankayton hallinta

I(selumemus on kyky Iunmslaa pohtia ja ymm'
i ja arvoja ia

8 omia tunteita,
niiden vaikutust:

vlidpidén osaamistani

Olen luontaisesti rauhallinen, patevyysalue on toteutunut hyvin

- vaikutan tietoisesti hyvan, kannustavan ja arvostavan iimapiirin luomiseen

- kun olen iloisella tuulella annan sen vaikuttaa kanssakaymiseen

- jos olen vasynyt tai artynyt, valtan tietoisesti sen vaikuttamista kanssakaymiseen
- arvostan asiantuntijoita ja annan sen myos nakya

- kiitéin ja kannustan tiimi, tuon esille timiléisten positiivista panosta

Kiireisimpina aikoina pité4 toisarvoisia asioita joko delegoida, tai jattéa tekematt:

lan ja kokemuksen karttuessa ||se|unlemuksen kauua on lisaantynyt kyky ymmartaa toisten
reaktioita + kyky ohjata omaa kaytt kot issa erilaisten henkildiden
kanssa.

a omia tunteita, kayttaytymista, mieltymyksia

tyosta huolimatta olen vélttanyt uupumisen. Osallistun aktiivisesti seminaareihin ja

itsetur ikseen vaikuttaa myos toisten ihmisten kuuntelu ja itsensa kuulluksi
tuleminen. Ihminen reflektoi itsedan suhteessa ympéristéon ja muihin ihmisiin.
Vaikka itse tuntemus ja itsensa johtaminen lahteekin itsesta on ymparéivien
ihmisten ja ympaéristén ymmartaminen mielesténi tarkea tahan littyva ja
kokonaisuutta tukeva seikka.

Minusta t&ma nykyinen on hyvin kattavaa ia asiaa kuvaava eli ei liséttévaa
han laajempi; vaikkapa
en, késittely ja niiden purkaminen”.

myos se, ettei poikkeus- ja stressitilanteissa
kuormita muita ja pystyy silloinkin seka auttamaan muita etté pitdmaan hyvaa
projektin tydviretta vila

Tuohon voisi olla hyva saada lisattya sparraus ja coaching esim. vastaavien
asioiden kanssa toimivan kolleegan kanssa.

En osaa sanoa

Tuo omalla esimerkilla johtamisen merkitys, ilo, innostus ja inspiraatio vie hyvin
eteenpain

Lisaisin omlen monvaanotekuo\den lunnlslamlsen seka oman kayttaytymisen
heijastir vjak

Hyvin kuvattu, ei muutettava minun mielesténi

Erottaisin méaritelmat ja kompetenssin erikseen.

Laaija ja toimiva maaritelma, ei lisattavaa

Kaikkiin asioihin ei voi itse suoraan vaikuttaa. Mahdollisuudet ja kyvyt jarjestaa
tehokkaat eskalointikanavat tasapainon yliapitamiseksi.

- lisdisin sanan kanssakayminen ja muutenkin korostaisin johtamistilanteissa
toimimista

Ehka psykologisesta nakokulmasta voisi lieventaa stressitilanteesta
selvidmisen johonkin armollisempaan muotoon.

Vaihtaisin ilmaisun positiivinen tydenergia konkreettisempaan. Esim. kykyyn
sopeuttaa kaytta 4an erilaisten persoonallisuuksien ja tilanteiden
mukaiseksi.

Voisi viela tuoda esille sen, etta tekee asioiden eteen parhaansa, mutta siita
huolimatta kaikki ei aina mene halutulla tavalla, niin se vaan on, ei saa jaada
harmittelemaan (no onhan tuolla tuo stressaantuminen). Jos on oikeasti kiire,
niin tulee vamistaa, etta isot asiat menee hallitusti eteenpain ja hyvaksyy etta
iokin pienenmpi asia véhan takkuaa.

lisataan: tunnistetaan omat vahvuudet ja kehittymiskohteet muiden
johtamiseksi




Rehelllsyys ja luotettavuus

& asiat & koet tar a alueena j;

kehittdmisessa?

Henkilokohtainen sitoutuminen, rehellisyys ja luotettavuus.

rehellisyys, luotettavuus, arvopohjaisuus
Ei tuostakaan voi luetella jotakin rivia minka voisi jattaa pois.
Henkilékohtainen sitoutuminen

sitoutuminen, toimiminen omien arvojen mukaisesti

Projt i hydtyjen

saadaan tehtya.
Henkild toimii luotettavasti, odotusten ja/tai sovittujen toimintatapojen mukaisesti.

a henkilokohtaista sitoutumista, jotta asiat

seka rehellisyyttd, etta luotettavuutta: tehdaan se, mité luvataan, mutta ei luvata liikoja.

Henkilokohtainen rehellisyys ja luotettavuus

Luotettavuus tarkoittaa, ettd henkild toimii luotettavasti, odotusten ja/tai sovittujen
toimintatapojen mukaisesti.

Luotettavuus seké luottamukseen perustuva turvallisuus

Henkilokohtainen rehellisyys ja luotettavuus tukevat luottamukseen perustuvaa
tyoymparistd
Omana itsena oleminen ja ennen kaikkea rehellisyys seka aitous ovat &arimmaisen
tarkeitd. Luottamus totutusti on ansaittava teoilla ja esimerkilla ja ilman sité ei ole
tulevaisuutta toimia tahi johtaa ihmisia.

Tama luo projekteissa perustan tehda johdonmukaisia paatoksia, toimia itse
johdonmukaisesti seka johtaa projektia johdonmukaisella tavalla.
Tassa en juurikaan nde omalla kohdallani kehitettévaa.

Henk|lokohtalnen sitoutuminen, rehellisyys ja luotettavuus.
Kylla projs allikon ja johdon on nil 1 sitouduttava henkilokot
projektin tavotteisiin.

Henkilkohtainen rehellisyys ja luotettavuus tukevat luottamukseen perus(uvaa
tydympaéristoa ja saa muut olonsa turvalliseksi ja luc

Rehellisyys tarkoittaa kunnian Jakamlsta itse projektitiimille ja tekijoille, seka ylemmille
tahoille
Itselle luotettavuus ja luottamus ovat ehka tarkein kriteeri johtamisessa. Rehellisyys on

nnistumisen

osa luotettavuutta. lIman luottamusta mistaan ei tule mitaan, kun toimitaan ryhmassé eika

yksin.

Henkilkohtainen rehellisyys tarkoittaa, ettd henkil6 toimii omien moraalisten ja eettisten

arvojensa ja periaatteidensa mukaisesti. Luotettavuus tarkoittaa, etta henkild toimii
luotettavasti, odotusten ja/tai sovittujen toimintatapojen mukaisesti.

Henkil6 toimii luotettavasti, odotusten ja/tai sovittujen toimintatapojen mukaisesti.
Omien arvojen ja moraalinen mukainen toiminta

Henk|l koht nen rehellisyys ja luotettavuus tukevat \uottamukseen perustuvaa
tyd aristoa ja saa muut olonsa turvalliseksi ja It

sitoutuminen, luotettavuus, johdonmukaisuus

johdonmukaisuus ja luotettavuus

Johdonmukaisuus

johdonmukaisuus ja luotettavuus

Miten méarif don ikynyt sinun omalla kohdallasi
dytdnnon johtamisessa?

Toiminnan on perustuttava rehellisyyteen, luotettavuuteen, avoimuuteen
ja toiminnan lapinakyvyyteen. Kun johtaminen noudattaa nai
periaatteita, projektin jasenetkin toimivat yleensa samoin. Tama
heijastuu myds tydyhteison tyontekijakokemukseen positiivisesti.
pyrin olemaan luottamuksen arvoinen ja rehellinen. Tamé on tuonut
luottamusta ilostolle minuun ja jot istoimintatapaani.
Maaritelma on tarkea ja ollut johtolankana omassa jof

Miten parantaisit ma:

Mééaritelmé mielestani OK

Sitoutuneet ihmiset varmistavat projektin onistumisen

omat arvot nakyvat ehka eniten siind miten kohtelen toisia ihmisia, eli
pyrin aina kohtelemaan tolsla |hm|s|a olivat he smen kollegoija,
alihankkijoita,

Johdan johdonmukaisesti - tarinassa ei ole aukkoja.

N&ama ovat tyypilisia ominaisuuksia suc

joita ei usein automaattisesti ymmarretd/odoteta kansalnvallslssa
projekteissa, mutta joiden arvostus lisaantyy oleellisesti, kun nama
ominaisuudet naytetaan toteen.

fundamentti enabler, joka joka ikinen kerta osaltaan mahdollistaa hyva
yhte|styon

jollei ole rakentaa
jasenten kanssa. Kun pyrku luomaan ihmiseen kontaktin ja

itelméssa kuvatut vaikutukset pitdvat paikkansa - korkeampi
luotettavuus nostaa myds arvostustasi tydyhteisdssa, ja mahdollisesti sita
kautta saat enemman luottoa ja vapauksia toimia parhaaksi katsomallasi
tai i tavalla an itseen kohdi

en

Tama lause "Yksiléiden on osoitettava henkilokohtaista
rehellisyytté ja luotettavuutta, koska naiden ominaisuuksien
puute voi helposti johtaa siihen, etté tavoitellut tulokset jaavat
saavuttamatta’ on jollakin tapaa syyllistava. Voisiko muotoilla
esim. 'YksilGilta odotetaan henkilokohtaista rehellisyytté ja
luotettavuutta, jotta tavoitellut tulokset saavutetaan
suunnitellusti.'

Kansainvalisesssa monikulttuurisessa toimintaympaéristéssa
maéaritelma/ominaisuudet voidaan ymmartaa hyvinkin eritavoin
"omat moraaliset ja eettiset arvot ja periaatteet” ymmarretaan
hyvinkin eri tavoin eri kulttuureissa. Rehellisyyden pitaisi olla
objektiivista.

Liséisin siihen kuvauksen siita, etté projektin johtajan keino
lisata rehellisyyttd ja luotettavuutta on yhteyksien luominen
projektin jasenten kanssa.

mikromanageerausta ja i tyérauhaa - samalla vastuuta.

Vastapuolikin luottaa

Kts. ed. kohta

Johdonmukaisena kaytoksena, joka ei suosi/syrji ketaan

Hyvin

Vahva, henkilokohtainen sitoutuminen on itselléd sisdanrakennettuna ja
se on mielestani ehdoton edellytys projektien laadukkaassa
johtamisessa.

Sitoutumisena

Sovittamalla oman organisaationi odotukset ja vaatimukset asiakkaan
odotuksiin huomioiden erilaiset laki- ja tietoturvavaatimukset. Tuon
rehellisesti esille jos asiakas vaatii jotain mitd emme pysty tai saa
toimittaa.

Rehellisyys ja luotettavuus on tarkoittanut oikean ja kaunistelemattoman
tilannekuvan luomista luomatta suurempaa draamaa, seka jatkuvaa
arviointia siita, onko projekti edelleen toteutettavissa ja minkalaisin
ponnistuksin.

Pyrin lupaamaan ja sitoutumaan vain sellaisiin asioihin, jotka uskon
voivani toteuttaa joko itse tai projektiryhman toimesta.

Luotettavuus tarkoittaa, ettd henkil6 toimii luotettavasti, odotusten ja/tai
sovittujen toimintatapojen mukaisesti.

Sovitaan yhteiset menetelmét ja toimintamallit, joita sitoudutaan
noudattamaan

Ta on mulle luontaista kaikessa toiminnassani ja sita kautta ihmiset
on my6s syntynyt hyvat luottamussuhteet niin tiimildisten kuin muun
johdon kanssa

llmapiiri salkussa jota johdan on hyva ja avoin. Projektipaallikét
uskaltavat tuoda huolia esiin ja kannustavat toisiaan.

Paasaantoisesti koen kykenevani projektielaméaan patevyysalueen
linjausten mukasiesti.

- teen mita lupaan

- noudatan vakiintuneita kokouskaytantéja, ja jos sovimme muutoksista,
noudatan naitd uusia kaytantsja

Rehellisyys on subj a
mielestani parempi.

inen rehellinen on

Johdor

suunnitelmallisuus ja ennakoitavuus toiminnassa

yys ja luotettavuus lisaa valtaa ja sité kautta vastuuta

Tamakin on hyvin kuvattu ja tassa korostaisin
i omassa j i jolla

1 myos

johdor
Iuonamusta

Yksildiden on osoitettava

ja tta...". Taydentaisin
sllla etté poil pitéisi tuoda tietoon
varhain eiké a) puurtaa niiden kanssa yksin b) uskotella muille,
ettd asiat sujuvat.

On hyva néin

Ei kommentteja

En tieda

Omien heikkouksien tunnistamisen ja tarpeen tayttaa nama
vajeet muiden osaamisella heille siitd arvostusta antaen.

Johtajan kohdatessa tilanteita, joissa muut toimijat eivat toteuta
ritysta, pitaisi korostaa keinoja tuoda esiin ynmarrysta ja
vaatimustasoasetantaa.
Luotettavuus tarkoittaa luvattujen tekojen toteuttamista ja
yhdessa sovittujen toimintatapojen mukaisesti toimimista.
Jattaisin pois odotusten mukaisesti, koska odotukset
vaihtelevat henkil6ittain, eika niihin valttamatta voi vaikuttaa.
Kaikissa asioissa ei aina voi olla taysin avoin, joka voi nayttaa
"eparehelliselta".
"saa muut olonsa tur i jalu i" voisi
olla myds kuvattuna konkreettisemmin tydhon vaikuttavana
as|ana Esim. saa muut to|m|maan odotusten ja/tai sovittujen

jen ja i mukaisesti
Téassa kohtaa voisi olla jotenkin my6s se, etté ei peittele omia
mahdollisia virhe-arvioita (ei niita tarvi paisutellakkan) tai
ainakaan pyri kdantamaan toisten osapuolten vastuulle.




ja vuorovaikutustaidot
4 asiat médritelma:
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Viestinnan selked sisalto ja palautteen pyytdaminen

Viestinnan tulee olla asian- ja tilanteenmukaista seka sisalloltaan asiakuuluville

sopivaa

Sama kuin edella

viestinta yleensakin projekteissa ja hankkeissa on aarimmaisen tarkeaa ja
(lelenk\n lyos miten viesti esitetan. Mikali tyo: lee kansainvalisessa
a ja muulla kuin omalla aidinkielella viela korostuu

entisestaén

Kaikki

Viestin ynmartamisen/perille menon varmistamisen

Se, etta viesti ja valittu kanava pitaa olla kohdeyle\sé\le sopiva.
yksilon on viestien arta

Miten maaritelma on toteutunut/nakynyt sinun omalla kohdallasi kaytannén
johtamisessa?

Viestinta on keskeinen projektijohtamisen osa-alue, johon tulee panostaa ja kehittaa. llman
selkeda viestintaa saattaa esim. projektin tavoitteet jaada epaselviksi.

Tama on kaikkein vaikeinta. Tulee ensin ymmarlaa kohdeyleison tieto-/ymmarrystaso seka
asenteet. Tulee pystya 1 rooliin ja u mita itse ajattelee.
Ei aina onnistu.

Vaikea alue, en aina ole onnistunut

mita pidemmalle olen edennyt urallani, sitd enemman pyrin panostamaan viestint:
asioihin

Kuuntelen aktiivisesti ja pyydan palautetta. Mietin aina viestintatarpeet projekteissa etukateen
ja osallistan tarvittaessa viestinnan ammattilaisia.

on oppinut kuuntelemaan vastapuolta ja "lukemaan rivien valista". Oppinut ymmartamaan,
etta viesti ei valttamatta ole 1:1 sama, kuin sen syy/motiivi.

miettim&an kenelle viesti on menossa ja muokkaan sité sen mukaan, samoin
kanavaa.

in littyviin

1 kuul
tarkkaa ja tasmallista seka sisalloltaan Johdonmuka\s(a kaikille asiaankuuluville

osapuolille

Viestinta on ja tulee sailymaan haasteellisena osa-alueena hallita, mutta tassa

oleellista on varmistaa, riippumatta mita kanavaa kaytetaan, etta viesti tulee
ymmarretyksi kuten se on ajateltu.
amaan avointa ja vilpitontd vuorovaikutusta ja osaa
erilaisia keinoja ja viestintédkanavia (esim. esitykset, kokoukset,
kirjalliset muodot jne.) ja tunnustaa niiden hyodyt ja rajoitukset.
Tehokas viestinté kulttuurierot huomioiden

Ensimmaéisen lauseen kuvaus: monipuolista, asian- ja tilanteenmukaista,
mutta silti tarkkaa ja tasmallista viestintaa tarvitaan.

Teen t6ita erityisesti asiantuntijoiden kanssa. Naiden johtaminen vaatii aina
henkildkohtaista vuorovaikustusta ja yndessé tekemista/sparraamista
Yksilo kykenee edistamaan avointa ja vilpitonta vuo ikutusta ja osaa

1 on térked osa paivittaista viestintaa

Totuudenmukainen viestinta on kestava ja luotettava

T&ma on vahvasti osa joka pai 38 ja yksi immi lueista kun
ajatellaan projektin johtamista ylipaataan.

Eri kanavia ja kuulijakuntia eri tarkoituksiin

Kohtuullisen hyvin

Olen oppinut ja saanut kayttooni ia kommunil ia ja -prosesseja eri

tarkoituksiin (newsletter, projektin ohjausryhma, yleinen kommunikaatiosuunnitelma jne.)

Vaikea sanoa
Kokouksissa varmistan aina 6 oikein tyyppi japyrin an epaselvat

kayttaa erilaisia keinoja ja viestintdkanavia (esim. esitykset, kokoukset,
kirjalliset muodot jne.) ja tunnustaa niiden hyodyt ja rajoitukset

Viestinta on yksi tarkeimpia tyokaluja ja sita ei vaan voi olla likaa.

1 on oleellista siind, miten viesti

Eri isOjen tarpeiden tur
menee perille.
On viestien

1 kuuntelemalla

ja pyytamalla palautetta

Kohdeyleisdon méaarittely ja huomiointi

Henkildn tulee osata viestié tehokkaasti erilaisissa tilanteissa, eri
kohdeyleisaille ja eri kumuurelssa Viestinnan sisallon ja vuorovaikutuksen
keinojen (kehonkieli, kanavat ja informaation méaara) on oltava
selkeité ja kohdeyleisélle sopivia.

Viestimisen sisallon ja keinojen sovittaminen yleisén mukaan

Viestinnan ja vuorovaikutuksen tulee olla asian- ja tilanteenmukaista, tarkkaa

ja tasmallista seka sisalloltaan johdonmukaista kaikille asiaankuuluville
osapuolille.
Hiljaisten signaalien tiedostaminen

Tulee osata viestia tehokkaasti erilaisissa tilanteissa

Yksild kykenee edistamaan avointa ja vilpitonta vuorovaikutusta

Tilanteenmukainen viestinta

Viestinnan ja vuorovaikutuksen tulee olla asian- ja tilanteenmukaista, Henkilon

tulee osata viestia tehokkaasti erilaisissa tilanteissa, eri kohdeyleisaille ja eri
kulttuureissa.

termit kansantajuisesti. Varmistan etté esitykset noudattavat hyvéa esitystekniikkaa ja ovat
ymmarrettavia

Torm: jatkuvasti siihen, miten eri tavalla ihmiset tulkitsevat saman vlestln Olen opetellut
kyselemaan en tasoilla vleshn Iulklmaa j mahdollisia vaarinka

Pyrin mie ) tai tiedon tarpeen ja taustatiedon tason ja
sovittamaan viestinnan sisallon suhen Mybs jatkumo eri viestintakertojen valilld on oltava
johdonmukainen.

Ei voi olettaa, ettd kaikki ynmartavat viestin samalla tavalla

Mika toimii yhdelle, ei toimi toiselle. Vaikka yleensa uudelleenkaytettavat komponentit ovat
hyva asia, viestinnassa se ei valttdmatta olekaan niin
Jos viestintani ei ole ollut riittavan selked on syntynyt ‘hardellia’. Paasaantoisesti olen
onnistunut olemaan selkea ja olen ainakin itse ollut siina kasityksessa etta pa:
olen I6ytanyt suht. oikean kielen eri kohdeyleisdille. Toki viestinté on hankala laji ja siinah&n voi
vain epéaonnistua

Tama on osa-alue, jossa taytyy ndyrin mielin ymmartaa, etta kehittamisen varaa on aina.

Viestin saman asian seka suullisesti etté kirjallisesti, pyydan kommentteja ja annan tilaa
kysymyksille

Ala kurki kelloa kun toinen puhuu

Satsaaminen viestintaan ja viestintasuunnitteluun heti projektien alkumetreilta. Oletusarvona,
ettd aina on joku, joka ei tiedd, joten sdannéllinen viestinta ja erilaiset viestintdkanavat
kaytossa.

Miten parantaisit maaritelmaa?

Mééritelmé on OK

en parantaisi maéaritelmaa. maailma olisi parempi paikka, jos tata
noudatettaisiin

En muuttaisi mitenkaan. Maaritelma on selkea ja kattava.
isin enemman monij uden tarkeytta nykyisin, kun
etayhteydet ja nettipalaverit ovat vazllitseva trendi.

nla
et voi myoskaan tullu itse ymmarretyksi ellet ensin kuuntele toista.

Tassakin on katettu mielesténi oleellisimmat osakokonaisuudet
Nykyaan pil imet + ikset ovat paaasi 1
hajautettujen timien viestin.

Mielestani hyva nain

Tama(kin) on asia, joka kehittyy tekemalla - sindnsa maaritelmaan ei
minulla ole parannettavaa.

Teen t6ita erityisesti asiantuntijoiden kanssa. Naiden johtaminen vaatii
aina henkilokohtaista vuorovaikustusta ja yhdessa tekemistéa/sparraamista

kuten muutkin at siséltavat osittain

Lyhyempi ja
turhaa tautologiaa.

Taitava projektinjohtaja osaa tarkistaa viestin perillemenoa erilaisin
menetelmin ja arvioida, milloin viestia pitaa selkiyttaa.

Viestimis- ja vuorovaikutuskulttuuri elaa, sen evoluutiota pitaa seurata ja
huomioida sanoman muodostamisessa.
Maéritelmasta puuttuu elalyohon olennaisesti liittyva virtuaaliviestina.

1 viestinta iksineen ei ole yksi uusi
kanava vaan vaatii oman lisdyksen maaritelmaan.
Ehké edelldmainituilla

Ei parannusehdotuksia tahan.

viestinta ja dialogi (aidon dialogin tarkoitus on yksinomaa ymmartaa
TOISEN nakokulma, eika esim oman ajatuksen myyminen) ovat ihan eri
asioita. en yhdistéisi niita samaan itemiin. Lisaksi tuo méaéritelma on
jotenkin tosi teknisen tuntuinen.

Tassa voisi ottaa esille viestinta eri suuntiin. "YI6sp&in" ohjausryhmalle,
ovat tietoisia projektista ja tarkeat paatokset hallitusti ajoissa, "alaspain”
projektiryhmalle, jotta kaikilla riittavét tiedot oman tehtavansa
suorittamiseen, "sivuille" Kollegoille kokemukset




Suhteet ja sitoutuminen
inka/mitka asiat maa
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Yhteisty, luottamus ja vuorovaikutustaidot

Kestavien ja vankkojen suhteiden luominen vie aikaa ja siihen on panostettava aikaa
seka vaivaa. Empatia on todella tarked ominaisuus johtamisessa.

Sama kuin edella

Vuorovaikutustaidot

verkostoituminen on erittéin tarkeaa, seka se etta yrittad ymmartaa muita ihmisia ja

Miten maaritelma on toteutunut/nikynyt sinun omalla kohdallasi
kéytannon johtamisessa?

Yhteisty6 ja vuorovaikutus eri tahojen kanssa on johtamisen joka paivaista
toimintaa

Empatia on lienee vahvin ominaisuuteni (tasta ainakin tullut toistuvasti
palautetta). Ajan kayttaminen kestavien ja vankkojen suhteiden luomisessa on
kuitenkin koko ajan haaste ajankéytén suhteen. Olen kuitenkin onnistunut
luomaan vahvoja suhteita muihin.

Erinomaisesti omalla kohdallani

tehda

heidan kultturiaan ja taustojaan. Luottamus taas on projektinhallinnan

Kyky luoda suhteita muihin ja visioiden seka tavoitteiden jakaminen sitouttamisen
keinona.

Sitouttamisen ja motivoinnin tulosten saavuttamisekksi.
Kyky luoda vahvoja suhteita muihin henkildihin perustuu ensisijaisesti sosiaalisiin
kuten iaan, It luotettavuuteen ja

vuorovaikutustaitoihin.

"Kyky luoda suhteita ja sitoutua toisiin henkilihin on yhteistyon, sitoutumisen ja vime

kadessa tehokkaan yhteistyon edellytys."

kyky luoda suhteita ja sitoutua toisiin

Henkildiden valiset suhteet luovat perustan hedelmalliselle yhteistyolle

Eri ihmistyyppien tunnistamisen, jotta suhteiden luominen onnistuisi luontevalla
tavalla.

Visioiden ja i it 1y muiden 1 ja koko tiimin kanssa saa
myds muut sitoutumaan tehtéviin ja yhteisiin tavoitteisiin.

Miten priorisoi omaa ajankayttoa télle asialle

Kolmas lause: "Kyky luoda vahvoja suhteita muihin henkilihin perustuu ensisijaisesti

sosiaalisiin kompetensseihin, kuten empatiaan, luottamukseen, luotettavuuteen ja
vuorovaikutustaitoihin."

Suhdetoimintaa tama erityisesti isossa yrityksessa on

Kyky luoda suhteita ja sitoutua toisiin henkiléihin on yhteistyon, sitoutumisen ja vime
kadessa tehokkaan yhteistyon edellytys

Avoimen tiedonj ja a
tykata ihmisten kanssa
ennakkoluulottomasti.

pinakyvy suhteiden raker
ja lahestya vaikeiltakin vail

ia ihmisia

Riittava ajankayttd kahdenvalisten suhteiden ja ryhmadynamikan luomiseen.
Henkildiden véliset suhteet luovat perustan hedelmalliselle yhteistydlle; omalle ja
muiden sitoutumiselle. Kyky luoda vahvoja suhteita muihin henkilgihin perustuu
ensisijaisesti sosiaalisin kompetensseihin, kuten empatiaan, luottamukseen,
luotettavuuteen ja vuorovaikutustaitoihin.

Verkostojen luonti
Kyky luoda suhteita ja sitoutua toisiin henkildihin on yhteistyon, sitoutumisen ja vime
kadessa tehokkaan yhteistyon edellytys

suhteiden luominen ja vaaliminen, verkostot

Visioiden ja i it 1y muiden 1 ja koko tiimin kanssa saa
my6s muut sitoutumaan tehtaviin ja yhteisiin tavoitteisiin.

Empatian

Visioiden ja )y muiden

] 1 ja koko tiimin kanssa saa
my6s muut sitoutumaan.

Taytyy myds

p ja
Koen suhteiden luomisen hieman hankalaksi jonkinlaisen oman introverttiuden
vuoksi. Visioiden ja tavoitteiden jakamista sitouttamisen keinona kaytan
saanndllisesti.
Tama on hyvin henkilskohtainen ja kahdenvalinen asia, jonka toteutustapa
rippuu osapuolten iksista.

fundamentti kyvykkyys taméakin

Pyrin tutustumaan avainhenkildihin (ja muihinkin mahdollisuuksien puitteissa)
hieman syvemmalla tasolla, kuin mité pelkka asia vaatisi.

on toteutunut omassa ty6ssa ja on erityisen tarkeaa tydn onnistumisen kannalta
kuten mééritelma sanoo

Henkildt luovat tulokset

Vahvasti mukana ihan joka péiva ja haasteena on I6ytaa riittavasti aikaa taman
tekemiselle kun ko. on laaja projektiryhmé sidosryhmineen.

Viestinnan painoa (maaraa ja tiheytta) on ollut vaikea suhteuttaa tarpeeseen
Mietin olenko kéayttanyt riittavasti aikaa ja nahnyt vaivaa

tata kokonaisuutta. Lisdhaastetta on luonut myds se, ettéd naamatusten
tapahtuvien budjettia on yr rajattu selkeasti - seka
talon sisaisten tapahtumien osalta, mutta myds itse projektiin kuuluvien
tehtavien osalta, projektin siséisten henkildiden ja/tai asiakkaan kesken. Tasta
syysté uusien henkildiden kanssa luotavien suhteiden luominen ei ole
onnistunut yhta helposti, kuin aiemmin, vaan siihen on pitényt panostaa
enemmaén.

Erityisesti viestinnan méaara ja tapa on muuttunut monipuolisemmaksi.

Pyrin keskustelemaan henkildiden kanssa myos kahden kesken ja

kut 1 heidan uhteessa visioon & i Eri yksikét
kokevat nama asiat eri tavoin. Kun saan rauhassa pohtia eri persoonien kanssa,
saan heiltd enemman irti arvokasta tietoa joka tulee huomioida.

Ei projektijohtajilla ole kovin paljoa aikaa suhteiden luomiselle. Viestinnan pitaa
olla niin selkeaa, etta projektijohtaja voi nopeasti paatella, onko tarvittavaa tukea
yhteisille tavoitteille.

Etatydaikana tamé on entista kun sovittujen ]
L ista on val 1. idimallissa erilaisia tapahtumia (kick
offeja, suunnittelupaivia) on pyrittava jarjestamaan niin, etta vaki kokee
mielekkaaksi kokoontua yhteen. Sen jalkeen suhteet voivat kehittyd myos
virtuaalisesti. Fyysisten kohtaamisten mahdollinen 'luppoaika’ ja epaformaalit
keskustelut on nahtéva aiempaa arvokkaampina.

Erityisesti uuteen organisaatioon tai organisaation muuttuessa on tarkeaa luoda
ja ylalpitaa verkostot

Tyoni on vahvasti yhteisty6ta ja tiimity6ta, verkostot ja yhteistyd on erittain

tarks

Olen varsin selkeasti asialinjan johtaja. Koen aina tarvetta parantaa.

Kaymme tavoitteet ja prioriteetit Iapi yhdessa timin kanssa, ne on dokumentoitu
ja kaikkien saatavilla

Olen samalla my6s linjaesimies...
Lopulta tamakin kulminoituu tehokkaaseen viestintaan, jonka merkitys on
ensiarvoisen térke&d. Ennakkoon sovitut séénnéliiset iset timin kanssa

Miten parantaisit maaritelmaa?

Lisaisin mukaan myos tunneélyn

En mitenk&an

En muuttaisi, selked maaritelma.

n/a

hyva néin

Ei lisattavaa

Taas mainitsisin pikaviestinten merkityksen ja erikoispiirteet.
Avoimuus on téssé asiassa mielesténi oleellista

Jokin lisdys etatydskentelyyn liittyen.
Olen R&D projektien asiantuntija, joten projektimme koskettaa laajaa joukkoa
koko omaa ja my6s laajaa alihankkijoiden verkostoa.

Omien ennakko-oletusten tunnistamisen ihmissuhteissa ja niista eroon
. oD Pl hetkien i

pyr 1,

Sosiaalisten kompetenssien kulttuurisidonnaisuus ja erot. Kyky osoittaa
heikkoutensa ja pyytaa apua/tukea avoimesti.

Virtuaalitydssa esim. saannolliset tulosten tarkastelu-, onnistumisen ja toiminnan
arviointi- ja suunnittelukokoukset mahdollistavat timin sitoutumisen, kun
tiimilaiset kokevat voivansa itse vaikuttaa ja tulla kuulluiksi.

Esimiehen vastuut poikkeavat projektiesimiehen vastuista. Niiden erojen
selventaminen.

luovat pohjan sitoutumiseen.

iimeinen lause muotoon "Kyky luoda suhteita ja sitoutua toisiin henkildihin on
viime kadessé tehokkaan yhteistyon edellytys."

Voisi olla eislia myds luottamus, ettd muut hoitavat oman tehtavansa, ei puutu
asioiden kulkuun jos menevit riittavasti oikeaan suuntaan - muutoin voi olla etta
kohta itse hoitaa kaikki tehtavat / paatokset




Johtajuus (Leadership!
4 asiat r
kehittdmisessa?

& koet ta alueena

Miten maaritelmé on sinun omalla
kaytannon johtamisessa?

‘Oman johtamistyylin (unmslam\nen ja sen vahvuuksien hyodyntam\nen on

‘Oman johtamistyylin tunnistaminen ja ymmarrys pro;
siihen sopivasta johtamistavasta

Johtam\nen Johdettavwen edellyttamalla lavalla seka oman johtamistyylinsa
yhteer 1 johdettavien 1 tapaan.

sama kuin edella

ship) korostuu tarkeampéana kuin management. Loppujen
tieta kohti oikeaa suuntaan j Ja motivoida projektin
uuttaneet projekti
johtamista valmentavampaan suuntaan. Tarkeinta ei el ole valvoa yksitt
lehtavwa vaan pyrkia luomaan tiimille mahdollisuuden onnistua poistamalla esteita
iments) ja antaa tnm\n i 1 pitkalle suunmlella lvonsa itse.
Ymmarrys siita, ettd kuuluvat | uoro
suhtautuminen konflikteihin, tavat valvoa timin jasenten toimintaa,
paatoksentekoprosessit seké delegoinnin maara ja tyyppi.
Johtaminen on tarkeaa koko projektin ajan, ja erityisen tarkeaa siita tulee silloin, kun
tarvitaan muutoksia tai kun tilanteeseen ja toimintatapaan liittyy epdvarmuutta.
Ymmartaa, etta L ip on eri asia kuin Johtajuus on omi:
valmennusta
erityisen tarkeaa siitd tulee silloin, kun tarvitaan muutoksia tai kun tilanteeseen ja
toimintatapaan littyy epévarmuutta
Johtajan on oltava tietoinen erilaisista johtamistyyleista ja ymmarrettava, mika
johtamistyyli sopii hanen omaan luonteeseensa, kasilla olevaan projektiin, johdettavaan
ryhméén seké muihin sidosryhmiin.

ja

iohtamistyyli on tilannesidonnaista ja riippuu myds johdettavasta henkilosta

hénen tulee kyeta johtajana edustamaan projektiaan my&s ylimmalle johdolle ja muille
asiaan littyville sidosryhmille

Johtaminen vaatii luonnetta ja vankkaa arvopohjaa ja sen puuttuminen esim.
projektissa aiheuttaa sekaanusta ja epayhtenéisyytta toiminnassa

Sen liséksi, ettd henkild osoittaa johtajuutta (projektissaan) timissaan, hanen tulee
kyeta johtajana edustamaan projektiaan myos ylimmalle johdolle ja muille asiaan
liittyville sidosryhmille.

Oleellista on miten hyvin pystyy soveltamaan erilaisia johtamistyvlei& luontevasti
Kolmas lause: "Sen lisaksi, etta henkild osoittaa johtajuutta (projektissaan) timissaan,
hanen tulee kyeta johtajana edustamaan projektiaan myos ylimmalle johdolle ja muille
asiaan liittyville sidosryhmille.”

Kaikki

Johtajan on oltava tietoinen erilaisista johtamistyyleista ja ymmarrettava, mika
johtamistyyli sopii hdnen omaan luonteeseensa, kasilla olevaan projektiin, johdettavaan
ryhmé&én seka muihin sidosryhmiin.

Jokainen projektijohtaja tekee tyotaan omasta persoonastaan kasin eika kukaan pysty
maaraansa enempaa muuntumaan eri tilanteisiin. On tarkeaa luottaa itseensa, viestia

keskeista onn t On mybs h etté
in toimir ja I a tulee proj in toimintamallin mukaisesti (esim.
t tiimit / perinteiset vesiputol lliset projektit)

Tulee tuntea johdettavat, jotta pystyy johtamaan. Paljon keskustelua
iohdettavien kanssa.
hyvin

uran mydta yritén kehittéé enemmén johtajuutta kuin management-osiota

Projektin edust: n myds johdolle ja sidosryhmille.
pétee seka projekteissa, etté sivilielamassa
maaritelméa on paikkansapitava

Pyrin valitsemaan tyylin kohderyhman mukaan mika on haastavaa, koska
missaén projektissa ei ole vain yhdenlaista ryhmaa.

ei aina itsestaan selvaa tai helppoa, vaikka keskiméaérin hyvin toteutuu.

Varmistaa tydrauhaa omalle timille

Jélleen kerran, elén ja hengitén tété joka péiva omassa roolissani
Pr 6 on yleensa "ainoa" linkki toteutuk Toisinaan
on her 1 arvovalta ja uskottavuus mennyt sanoman edelle.

Kohtuullisen hyvin

Muutosjohtamisen térkeys ja priorisointi

Kaikki

Osaan toimia hyvin erilaisten henkildiden ja tilanteiden kanssa. Koen omaavani
hyvén tilannetajun. Minuun ollaan usein yhteydessa jos johtamisongelmia,
vaikkei olisi kyseessé minun projektini.

Nautin johtajuudesta ihmisten kanssa, koska se mahdollistaa itseani

yhteisten tavoitteiden ja vision tirkeydests ja saada omalla della ja apua
pyytamalla muut mukaan. Johtaja ei ota valtaansa timilts, vaan timi suo sen hanelle,
ios ja kun luottamus on ansaittu.

Viimeinen lause: jatkuvissa muutoksissa on pyritt: luomaan niin selkea tilannekuva
ia seuraavat askeleet kuin mahdollista.

Jot 1 kuuluvat kaytts ut
konflikteihin, tavat valvoa timin jasenten toimintaa, paatoksentekoprosessit seka
delegoinnin m&ara ja tyyppi

sietokyky ja ar

Johtajan on oltava tietoinen erilaisista Johlamlslyy\elsla ja ymmérrettava, mika
johtamistyyli sopii hanen omaan luonteeseensa, kasilla olevaan projektiin, johdettavaan
ryhméaén seka muihin sidosryhmiin

Havainto tyyleista

Siihen kuuluu kvky valita ja soveltaa sopivia johtamistyyleja eri tilanteissa.
Johtaa projekteja yhtién V, M, str:ien mukaisesti

Johtaminen erityistilanteissa.

Johtaminen on tarkeaa koko projektin ajan, ja erityisen tirke& sité tulee silloin, kun
tarvitaan muutoksia tai kun tilanteeseen ja toimintatapaan liittyy epévarmuutta.

henkild osoittaa johtajuutta (projektissaan) timissaan, hanen tulee kyeta johtajana
edustamaan projektiaan myos ylimmalle johdolle ja muille asiaan liittyville sld sryhmille.
Johtajan on oltava tietoinen erilaisista johtamistyyleista ja ymmarrett:
johtamistyyli sopii hanen omaan Iuonleeseensa kas\lla olevaan proJeklun Johdettavaan
ryhm: seka muihin sidosryhmiin. Jot 1 kuuluvat

vuorovaikutustaidot, suhtautuminen konflikteihin, tavat valvoa timin jasenten toimintaa,
Gksentekoprosessit seka delegoinnin méara ja tyyppi.

! pien tavoitteiden toteutumisen yhdessa. Onnistumisen tai
epéonnistumisen jakaminen yhdessa on palkitsevampaa kuin omat
onnistumiset ja kaatumiset.

Tilannekuvan mahdolli
lahestymistavan p:
projektille

hyva itselle, jen/
minen sen pohjalta ja johdonmukainen viestinta

Kaytts ia erilaisten arts |

Erilaiset ihmiset antavat, mutta my6s kuluttavat ja sen ynmértéminen vie aikaa

Pyrin tunnistamaan m\ka on paras johtamistyyli kulloiseenkin tilanteeseen.
Tulisi pyrki& ! eri tyylien

Kiitén julkisesti ja puutun epékohtiin kahden kesken.

Olennainen on KPL:t ja ihmisten jaksaminen ja motivaatio
Vastuunkanto silloin kuin sité tarvitaan. Yksildiden roolien kirkastaminen
tarpeen tullen.

Miten parantaisit maaritelmaa?

Lis&sin maininnan erilaisista
niiden mukaisesti

ja jof y

en mitenkaén

En muuttaisi, selked ja kattava maéritelma.

“joukkuehengen” rakentamista ei ole kunnolla sanoitettu sisaan.
teksti on huonosti laadittu, listamainen ja sen joutuu lukemaan useaan otteeseen.
Sisaltd on kvlla validia.

Lisaisin, etta johtajuus tarkoittaa ja lisaksi

Johtajan tehtévé on mahdollistaa projektin jésenten onnistuminen tehtavissaén.
toisin maéritelmaan sité esiin enemman, etta johtamistyyli on tilannesidonnaista
jolloin sama johtamistyyli ei toimi valttamatta eri tilanteissa, esim. sama henkilé voi
johtaa samaa henkilé4 saman paivan aikana erilaisille tyyleilld riippuen

tilar viite: situational Jossain iteessa, voit vain
delegoida, jossain toisessa tilanteessa sama johdettava tarvitsee tukea, tai
valmennusta tai suoria kaskyia.

Ei lisattévaa

Ohiausryhmén merkitys projektip&allikdn tukena?
On hyvé néin

Ei kommentoitavaa
Osittain vélitavoitteisiin yms mittareihin liittyvét asiat puuttuvat

Epéavarmoissa tilanteissa pitaa uskaltaa viestia epavarmuudesta, mutta pystya
silloinkin paétéksentekoon. Pitéé tunnistaa, mité paétoksia pité tehda ja mitka
voidaan pitéé vield avoimena.

Madrittelysta puuttuu kiittdminen ja kannustaminen seka motivaation edellytysten
mahdollistaminen. Johtaminen ei mydskaan ole tyokalu, joka otetaan tarvittaessa
esille, vaan tapa toimia projektipaallikkna

Painottaisin johdonmukaisuutta. Johtamistyyli on harvoin valinta.

Kirkastaisin maaritelmaén myés Johlamlseen quwaa roo\ln muka\s(a vasluula
Ha\l\tusn ain selkeilla paato| myos ylla Ei
mut 1 ongelman pai = hallitusti ja sitten eteenpain




Ryhmaty"taldot (tiimityo kentely)
a aslat

4 alueena

& koet tai

Hyvé vuorovaikutus ja tiimiviestinta.

yhteinen tavoite ja Jotta Jokamen tunnistaa oman vastuunsa yhteisen
tavoitteen Tiimin véliset suhteet on erittdin
tarkeaa.

sama kuin edella

Tiimin rakentaminen ja pyrkia luomaan avoimen ja kannustavan ilmapiirin
tydskennelld yhdessa. Antaa vastuuta tiimille koska loppujen lopuksi he
kuitenkin tietévat parhaiten miten tyot pitaé tehda.

Tyoskentely yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Naiden varmistaminen:
Toimiva tiimiviestinta, hyva vuorovaikutus ja tiimin jasenten valiset
mutkattomat henkildsuhteet.

ja pienryhmien itteiden yhteen: "common

muodostamalla, tukemalla

"tiimin jasenten véliset t
tiimityon tarkeimpia osa-alueita.”
Monialaisuus on monesti ensi sijaisen térkeaa itse ryhmétyon tuloksen ja
saavutusten kannalta, vaikka ei tee yhteisty6sté aina hel|pompaa. Tamén
takia tarvitaan aiemmin esille tullutta luottamusta ei pelk&staan yksildiden
valisissa suhteissa vaan myds tiimitasolla. Jokainen voi kokea tiimin
turvalliseksi tuoda esiin my®s ristiriitaisia ndkemyksi ja tulla silti kuulluksi.
Toimiva tiimiviestinta, hyva vuorovaikutus ja tiimin jasenten valiset
mutkattomat henkilésuhteet

Kyky ja taito fasilitoida sek& varmistaa, ettd ryhmé kykenee

rteet ovat mer aén

sinun omalla

Miten don
kaytannon johtamisessa?
Médaritelméssé kuvatut asiat auttavat tiimia saavuttamaan asetetut tavoitteet
ia tekeméaan vhtelstvota

tavoitteen kil 1 ja inen siita.

pelisaannaisté ja yhteisesti niihin sitoutuminen. Mutkia on ollut nlmln valisissa
suhteissa ja siihen ajoissa puuttuminen on ollut erittéin tark Joskus on
joutunut tekemaén myds "kipeita" ratkaisuja, jotta tiimityd ei karsi
(kéytannosséa esim. palvelupaallikén vaihtaminen johtuen huonosta
tydilmapiirista).

sama kuin edella

olen delegoinut esim. scrum ja pyrkinyt vaikutt: n

enemman taustalla enka ole aina niin vahvasti ohjannut péivittéisté toimintaa

Yleisesti ottaen hyvin. Liputan paljon hyvaa kickoffia, johon osallistuvat kaikki
projektiryhman ja ohjausryhman jasenet j; ja Jossa kaydaan itelma ja

Miten parantaisit maaritelmaa?

Maéritelma OK

Projektmlmll ovat nykyaan myos maantleteelllsestl pirstaloituneita seka
etta i i, joka lisaa vaikeusastetta hyvan tiimityon
johtamiseen.

Tata tasmentaisin ehka hieman: 'Tiimi on ryhmia, joka tyoskentelee yhdessa
tiettyjen, sovittujen tavoitteiden saavuttamiseksi."
-> 'Tiimi on ryhmla joka tydskentelee yhdessa ti

ttyjen, sovittujen tavoitteiden

pelisaannot yhteisen Olen hyva tii

"tevm

Oppinut ymmértamaan, ettd sopivin ei ole sama kuln
kohtuu hyvin, joskin aiheuttaa toi
allokoida oikeaa osaamista (ja maaraa) mukaan pro]ektelhln

pyrin luomaan puitteet mutkattomille suhteille oman esimerkin kautta

Turvallisuuden tunteen luominen on térke&a ihan joka péivaisessa tyossa
Tuki tiimeille itsenaiseen tyoskentekyyn

Yhd kaisen oh aikaansaaminen ja ennen kaikkea sen

itsendisesti tuottaakseen halutun kaltaisia tuloksia. Kyky tunnistaa ryhmlen

mukalsestl tolmlmlnen vaikuttaa useasti haastavalta sillé ryhmilla on

itsendisyyden ja oma-aloitteisuuden taso eli jotkut er
ohjausta kuin toiset.
Tiimityossa on kyse tiimin
ia

tiimia.

"lhmisten saattaminen yhteen"

1 tarpeeseen, joka saattaa nayttaytya ohjeiden
vastaisena toimintana.

Yksilon tukeminen on toisinaan jaanyt koko ryhman tukemisen jalkoihin
Hyvin

Kuten aiemmin jo vastasin, etatyoskentelyssa tahan osuuteen on ollut tarvetta
keskltlya enemman Korona ja ylelset saastopaineet ovat vahentanee(

Tiimin henkildiden motivointi ja yhteisten tavoitteiden tat inen
Ryhmien muodostaminen ja tydkalut

asenten valiset
1 tiimityon térkeimpia

Toimiva tumlvlestlnta hyvé vuorovaikutus ja tiimin
t iteet ovat mer

osa-alueita

‘Ymmérrys ryhméaytymisen vaiheista ja hankalien vaiheiden aikana
tapahtuva luottamuksen rakentuminen, jolloin koko tiimi ottaa
kokonaisvastuun tavomelsta
Viestinta ja on
onnistumisessa.

Toimiva tumlwestmta hyvé vuorovaikutus ja tumm jasenten véliset

m t teet ovat mer 1 tiimityon térkeimpia
osa-alueita.

telyn

Kaikkien mukaan saaminen

tiimin
jaj

Tiimityossa on kyse
mt

vuorovaikutus

Eri tyyppien tunnistaminen ja niiden johtaminen & yhteensovittaminen

tiimia. Toimiva tiimiviestinta, hyva

Tii 4 on kyse liimin
mu ja tiimi
Tiimityon haittojen tunnistaminen (hiljaiset ja |ntrovemt)

Tuottavan tiimin rakentaminen tiettyjen, sovittujen tavoitteiden
saavuttamiseksi.
Toimiva tiimiviestinta, hyva vuorovaikutus ja tiimin jasenten valiset
mutkattomat henkildsuhteet
Tiimityossa on kyse ihmisten
yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi.
Tiimi on ryhmla joka tyoskentelee yhdessa tiettyjen, sovittujen tavolttelden
Tii on kyse tuott tiimin
ja johtamalla tiimia. Toimiva
tiimiviestinta, hyva vuorovaikutus ja tiimin jasenten valiset mutkattomat
henkilosuhteet ovat menestyksekkaan tiimityon tarkeimpia osa-alueita.

yhteen, tyd

T hoit ) tapahtumien jarj

Kaikki

Suunnitteluvaiheessa pohdin yhdessa eri asiantuntijoiden kanssa millaiset
tiimit tarvitaan (osaamiset & roolit). Kun otan heti alusta heldan nakemykset
huomioon, he kokevat etté heité arvostetaan. Olen |tse avoin ja tuon esille
my®s virheeni, i muitakin i ja

i yhdessa sovituilla pelisaanna
Projektit ovat tiimity6ta, mutta projekteissa on usein useita eri tiimeja eri tasoilla
ia alueilla. Eri tiimien tavoitteiden vhteensovmammen on olennaista

nostaisin ohjausryr 1 - ihan eri laji saada SG
soivaksi peliksi vs projektiryhméa

1atyo vy

n/a

Tiimin keskinéisen luottamuksen ja turvallisuuden tunteen lisddminen voisi olla
osa ryhmatydtaitoja

Ehkapa ja tydkalt 1 néyttelee suurta roolia téssa.
Painottaisin tiimin rakentamisen / kasaamisen tarkeytta. Kaikki ei aina tule
toimeen kaikkien kanssa...

Tiimitydssa pitaa ottaa huomioon henkildiden aiemmat kokemukset ja
mahdolliset haasteet yhteisty6ssa toisin sanoen ymmaértaa etta tiimin henkililla
on jo aiempaa tydhistoriaa, mutta harvoin koko ryhmaél

Etatyo ja sen tuomat ty6tavat muuttavat seké ryhméaytymista ja tiimien
tydskentelya ja johtamista.

Varhainen puuttuminen orastaviin konflikteihin, ryhmétydtapojen viestiminen,
oma roolimallina toimiminen.

Pyrin tarvittaessa a ja erilaisten nakemysten
yhteensovittajana
Saannollisa retroja jarj a on pystytty ja

hyvéa ja avointa vuorovaiutusta

Hiljaiset, vetaytyvat eivat aina ehdi mukaan, jos menn:
nopeasti.

Lahinné tiimiviestinnan ja vuorovaikutuksen alueella on minulla ollut
suurimmat vaikutusmahdollisuudet. Jossain maarin olen pystynyt
rakentamaan my®os tiimeja. Projekti tydskentelyssa ei aina ole montaa henkilé
josta valita, joten niilla jotka saat mukaan on pystyttava rakentamaan tiimi
Vastaan on tullut konfliktitilanteita, joissa on oppirahoja maksettu

an tiimissé liian

Osoitan arvostusta tasapuolisesti kaikille tiimin jasenille.

korona-aikaan ollut haastavaa saada ihnmisten mikkeja pidettya AUKI

Tiimin henkil6ihin tutustuminen, erilaisuuden ymmart&dminen, osaamistasojen
tunnistaminen. Annan mahdollisuuden oppia ja kehittyd osana projektitimia
samalla ohjaten ja opastaen.

on tarked osa tiimity

Diversiteetin ymmartédminen ja siihen lempeésti ohjaaminen paremman
lopputuloksen saavuttamiseksi.

Monesti tiimityon ongelmat johtuvat eri alojen asiantuntijoiden erilaisista
kapeista nakokulmista. On tarkeaa tarttua tilanteisiin, jossa osapuolet eivat
tunnista toiselle osapuolelle koituvia haasteita.

"miten yllapitaa tiimitaitoja sahkdisien valineiden kaytossa"

Ei parannusehdotuksia tahan.



Ristiriidat (konfliktit) ja kri
inkéd/mitké asiat maa 4 alueena

5 koet ti
4?

Ennakointi
N&ma ovat niin kompakteja maarittelyita, etta kylla naihin on puristettu kaikkein
tarkein ydin. En tastéakaan osaa riisua jotakin osa-aluetta vahemman tarkeaksi

Kaikki
Hyvaksya, etta konfliktit ovat vaistamattémia ja etta ratkaisuja on tilanteesta
riippuen monentasoisia: poista, hyvaksy, etsi kompromissi....

ennakointi

Johtajan pitaa olla i it kri

Konflikteihin ja kriiseihin voi toki varautua er ja
kaavoilla, mutta tama mlelestam vllttaa vaikka virar

kuin iin tyo on ja an, jossa ta & ehka kuitenkin

olisi, etta henkl\olla on hyvat yleisesti toimia a tai konfliktin
osapuolena sen sijaan, ettd on varautunut asianmukaisesti erilaisiin skenaarioihin
ja opelel\ul toimimaan.. tiettyjen kaavojen mukaan.

ja konfiliktit tulee kohdata ja niité ei saa jattaa huomioimatta tahi vaheksya.
Niita ei saa karjistaa henkil6tasolle vaan pitadyttava fokus asioiden ja tilanteen
korjaamisessa.
Konflikteihin ja kriiseihin voi kuulua monenlaisia tapahtumia ja tilanteita,
luonteiden valisié ristiriitoja, stressitilanteita seka muita fyysisia ja psyykkisia
vaaratekijoita.

Ennokointi ja nopea puuttuminen ristiriitatilanteiseiin

Toinen lause, eli kriisitilanteiden havannointi ja ennakointi.

Kaikki

toimia ja johtaa aS|anmuka|sest| silloin, kun ilmenee kriisi tai vastakkaisten
etujen/ ien persoonalli ien yhteentormays

Ihmisten valiset ristiriidat ovat kaikista kuomittavimpia.

‘Ympéristn ja tilanteiden havainnointi, tuntosarvet pystyssé oleminen

Kriisien ennakointi

Ennakointi, skenaariot

Konflikti- ja kriisitilanteisiin kuuluu konfliktien ja kriisien ennakointi, lieventaminen
tai ratkaiseminen.

Palautuminen kriisista

Konfliktien ja kriisien ennakointi, lieventaminen tai ratkaiseminen.
ennakointi on sekd ympéristdn jatkuva havainnointi.

kriisien ennakoiminen ja niiden valttaminen

tilanteiden havainnointia ja ista seka keinoja erimielisyy
ratkaisemiseksi

Konflikti- ja kriisitilanteisiin kuuluu konfliktien ja kriisien ennakointi, lieventdminen
tai ratkaiseminen

edellyttad ennakoivaa ja tarkkaavalsta ymparlston ja nlantelden havainnointia ja
ista seka keinoja erimieli

valmistauduttava (opeteltava tolmmaan) tulewa konflikteja ja kriiseja varten

Konflikti- ja kriisitilanteisiin kuuluu konfliktien ja kriisien ennakointi, lieventdminen

tai ratkaiseminen. Konflikteihin ja kriiseihin voi kuulua monenlaisia tapahtumia ja

tilanteita, luonteiden valisia ristiriitoja, stressitilanteita. Yksilén on varauduttava

asianmukaisesti erilaisiin skenaarioihin ja valmistauduttava (opeteltava

toiminaan) tulevia konflikteja ja kriisejé varten, jotta voidaan toimia ja johtaa

asianmukaisesti silloin, kun ilmenee kriisi tai vastakkaisten etujen/

vl i ien persoor luksien yhteentérmays.

itelma on toteutunut/ndkynyt sinun omalla kohdallasi
kaytannon johtamisessa‘7

Toil a tiimin ja 1 sidosryhmien
kanssa tal\alset tilanteet pystyy helpommin ennakcnmaan ja
suunnllte\emaan ratkaisu- /lolmmtavalhtoehtoj etukateen Keskustelu- ja
idot ovat j ]

onc

Erinomaisest

Yleista varautumista konflikteihin on vaikea toteuttaa. Joskus ne on pystytty
ennakoimaan projektin riskien kautta. Konfliktitilanteiden hallinnan oppii
kaytannon kautta. Usein néissa on tarvittu Omistajan tai Ohjausryhméan
apua.

Joissakin projekteissa on ollut todella vahvoja mielipidevaikuttajia, joilla on
ollut jopa Omistaja-/ ohjausryhmétaso otteessaan. Nama omalta osaltaan
aiheuttavat konfliktitilanteen, koska silloin johtaminen on vaaristynyt.
Konkreettisesti en muista, etta tallaisia tilanteita olisi taysin ratkaistu mutta
ratkaisuna olisi pitanyt pystya 'nostamaan kissa poydalle' ja sanoittamaan
tilanne asianosaisille. Todella vaikea paikka.

Voimakkaat tunteet ovat voimavara, mutta niita pitaa kyeta hallitsemaan
ulospain.

piilotetut tavoitteet aiheuttavat harmaita hiuksia

Ennakoin mahdollisimman paljon konflikteja ja kriiseja seuraamalla tiimien
sisaista kanssakaymista, seka tyon kuormitusta.

Todellisissa kriisitilanteissa on hyvé etaannyttaa itseadan niin, etté nakee
tilanteen ikaankuin ulkopuolisen silmin, sailyttad ammattimaisen rauhallisen
otteen ja estaa asian i itselle henkil i i, jolloin taas
ajautuu helposti taistele, jaady, pakene moodiin.

Nama ovat arkipaivaa ja jos naihin jaksaa tarttua viipymatta ja saamalla

Miten parantaisit maaritelmaa?

Tallaisenaan hyva, mutta voisi viitata myos keskustelu- ja
ongelmaratkaisutaitoihin.

ei parannusehdotuksia

En muuttaisi, selkea ja kattava maaritelma.

Tunnista ennalta omat kéyttaytymismallisi kriisitilanteissa
nostaisin esiin taidon ennakoida ja mitigoida jo projektin
piilevia konflikteja eri sidosryhmien valilla

Lisaisin siihen etta yksilon on opittava tunnistamaan ja hallitsemaan omia
kriisin/konfliktin aiheuttamia tunteita, jotta ne eivat vaikuta tilanteen
ratkaisuun.

korostaisin my®6s yleisia valmiuksia toimia kriisitilanteissa, ei vain toimia
etukateen opetellulla tavalla
Osa asioista tulee osata delegoida etenpéin kuten esim. henkilotason

aikaan joka on eri kesken hyvaksytty, liséa se
r an/tiimi j i kuin my®6s tiimina toimimiseen.

Ristiriitojen valttely on luonteenpiirre

Projektiryhman kanssa hyvin. Haastavissa asiakasprojekteissa
kohtuullisesti.

Isoimmilta kriiseilté on véltytty, joten tdméa osuus on onnistunut hyvin.
Tarvittaessa olen jarjestanyt 02o-keskusteluita etupainotteisesti.

Kaikki

Kuten aiemmin vastasin niin taméa osa-alue on yksi vahvuuksistani. Valilla
koen olevani ongelmajatelaitos, koska hyvin usein minuun ollaan
yhteydessa kun tulee esim. kahden eri henkilon valilla joku patti-tilanne.
Ratko ne keskustelemalla molempien kanssa ensin erikseen ja annan
heidan tulla kuulluksi ja ymmarretyksi. Sen jalkeen kdymme yhdessa lapi
misté kyse ja miten eteenpain. Tassa kohtaa yleensa tilanne on
rauhoittunut, kun ovat tulleet kuulluksi ja ymmarretyksi.

Olen harjoitellut varhaista puuttumista sek& coaching taitoja. Olen opetellut

projektis jolloin her ja HR voivat olla osapuolia
asioiden edistamiseen projektipaallikon sijaan.

Yhta tarkeeaa on luoda visio, jossa katsotaan samaan suuntaan

Pitéisiko téssa kuvata tilanteita: sisdiset, asiakas- ja sidosryhmaristiriidat.

Ei kommentoitavaa, méaaritelma on mielestani hyva.

Isoimmat omat haasteet ovat Illttyneet asiantuntijaresursseihin. Knlseja tulee

myos jaris seka
usein alihankkijoihin tai ns. partnereihin liittyen.

Kuulluksi ja ymmarretyksi tuleminen on tarkeaa ristiriitatilanteissa ja
konflikteissa

Coaching taltojen kehmamlnen projektijohtajan oman kuorman purkamiseksi
seka ikutukset keinot

uor

ir !
Pyrin selvittaméaan erilaiset nakemykset asioista etukateen, jotta valtytaan
varsinaisen konfliktitilanteen kehittymiselté.
Usein kriiseista on jotain hiljaisia signaaleja, joita ei saa ohittaa - vaan
nimenomaan niihin tulee tarttua. Joskus ongelman voisi poistaa jo
ennenkuin se laajenee.
Ennakointikeinoja on tullut sovellettua, aina ei kuitenkaan tunnut
aikaa tehda tata systemaattisesti.
Jos tulevista ongelmista on nakyvissa ensi merkkeja, on aika tarttua
toimeen, jotta ogelma ei paése eskaloitumaan.
monen kriisin jalkeen edelleen normaallt vallt sldosryhmlm
Olen ollut paljon uudell i rojekteja. Usein se
on tarkoittanut sité, etta on ollut otettava aluksi selv: ité, mité on oikeasti
sovittu tehtavaksi ja taman Jalkeen kirkastettu kaikille osapuolllle mita
aiotaan tehda 1 { i Kaytannossa joka
kerla on palvltetty projektin suunmtelmat hyvéaksytetty ne ja kommunikoitu

ille. Joskus itetila on ehtinyt muuttua ja tdma on
voinut vaatia myos soplmustarklstuksla

ista tilanteista ja pro

kun sellaisia on nakopiirissa.
mahdolliset ongelmat pitéisi yrittaa ratkaista mahdollisimman pian ja
kuunnella kaikkia osapuolia

enkayr

Is ettei téllaisia tapahtuisi,

Erimielisyydet on aina ratkaistava

Osana riskien hallintaa pyritadn ennakoimaan mahdollisia konflikti- ja
kriisitilanteita

Konfliktitilanteita tulee aina vastaan. Tilanteiden ennakointi ja varautuminen
on ensiarvoisen tarkeda. Keskustelun avulla néista yleensa parhaiten
selvitdan

Ennakointitoimista viestiminen ja siten my®s tiimin osallistaminen, sek&
tietoisuuden varmistaminen

Kriisien 1 ja inen i

a|c|ssa vahent&a kriisin mahdollisia vaikutuksia.

P: i kannalta iaisuuden lisdaminen kriisista palautumiseen
K ut asennetta "ensin tutkitaan ja sitten

obj
vasta hutkitaan".



4 alueena

5 koet ti

Kyky kasitella i ja jarj itta, muutoksia,
rajoituksia, stressaavia tilanteita seka kykya I6ytaa niihin uusia, parempia ja

tehokkaampia l&hestymistapoja ja/tai ratkaisuja.

Kyky sietaa ja kasitella jarjestelmallisesti epavarmuutta.

sama kuin edelld

Yksildiden ja tiimin koll 1 luovuuden

Keksellalsyys edellyttaa kykya kasitella tehokkaasti ja Jarjeslelmalllsestl

[ ‘muutta, ongelmia, muutoksla rajoltuksl stressaavia tilanteita seka kykya
o niihin uusia, ja h i ja jaltai ratkaisuja.
Dynaamisen aj: it (ja etenkin ratkaisumalleja) on
vleensd enemman kuin vk3|

kykya |6ytaa niihin uusia, EL

ratkaisuja

ja ja/tai

Kekseligisyys edellyttaa kykya kasitella epavarmuutta.

térkea kokonaisuudessaan
ajattelua ja toimil dja
luovuuden ja tiimin kollektiivisen luovuuden stimuloimista

tavoilla seka yksildiden

Tassé on hyva huomioida ryhmén vahvuus eli viisaus ei asu yhdessa henkilossa
vaan osata valiastaa koko ryhma/tiimi timén asiaa eteen.

Asiantuntijoiden kaytto projekteissa, joissa itsella ei ole vahvaa
substanssiosaamista

Etenkin viimeil tarkea: y. y
késitella tehokkaasti ja jarjestelméllisesti epdvarmuutta, ongelmia, muutoksia,

Miten don sinun omalla kohdallasi

kaytannon johtamisessa?

Johtaminen on jatkuvaa muutoksenhallintaa ja uusien ajattelutapojen
I6ytémista

Ymparistéssa tapahtuu muutoksia jatkuvasti ja namé ovat heijastuneet
toimintaan. Tama on vaatinut resilienssia niin itselta kuin johdettavilta. Olen
pyrkinyt keskustelemaan naista muutostilanteista seka kannustanut
keskustelemaan.

niin hyvin kuin se on mahdollista. Jos koko organisaatio ei seiso tdman
maéritelmén takana on haastavaa toimia sen mukaisesti, mutta
méaritelman seuraaminen on hyva johtolanka.

tiimiviestinnan kautta ja silla, etta tiimilla on olo, etta asioita voi avoimesti
tuoda esille ja osoittaa omaa luovuuttaan. Ryhmalla on siis hyva
keskin&inen luottamus.

Joidenkin ihmisten kohdalla olen huomannut, etta perinteinen
lahestymistapa - hyva suunnitelma, jossa pysytaan ja jarjestelmallisyys
seka avoin viestinta- ovat tehokkaampi keino kasitella epavarmuutta kuin
luovat ratkaisut, jotka voivat tallaisia henkil6ita ahdistaa. On siis tapaus- ja
yksilokohtaista myiis

Oppinut muiden
ratkaisujen hyvat ja huonot puolet.

1 vaihtoehtoisten

lésné olevaa
Nykytilanteessa epavarmuus on vallitseva tekija ja jotta se ei lamaannuta
pitaa sita kasitella projektijasenten kanssa niin, etta heilta vapautuu
energiaa kekselidisyydelle.
I on pail ihan arkip:

! a ilman etta
sortuu kikkailuun

Ratkaisu on I a myos

Tahan ei ehka aina ole ollut aikaa tahi riittdvaa panostusta, mutta esim.

Miten parantaisit maaritelmaa?

Mééaritelméd on OK

ei parannettavaa

Korostaisin itsendisen ajattelun ja ratkaisumallien etsimista tiimin jaseten
kautta.

kyvykkyyden ‘nimi' ei jotenkin tee oikeutta super tarkeélle siséllélle.

Koen itse asiassa epatarkoituksemukaiseksi IPMA itsearvioinnin
rakenteen, jossa samaan asiaan liittyvat kompetenssit on pilkottu eri
siiloihin (minaif oria jne). Olisi arvioida yhden ja saman
kysymyksen alla hidkoht kyvykkyyksiéni ja teoriaosaamista.

n/a

hyvé néin

Esim. projektin lapivientii valittu ia), niin sita toki
vcldaan kehittad, mutta muistettavaa on, etta toistuvasti muutettu malli

rajoituksia, stressaawa tllantelta seké kykya l6ytaa niihin uusia,
ja ja/tai ratkai y

lat
R&D asiantuntijana kaikki tama

Keksellalsyys edellyttaa kykya kasitella tehokkaasti ja jarjestelmallisesti
epavarmuutta, ongelmia, muutoksla rajoltuksla stressaavla tilanteita seka kykya
|6ytaa niihin uusla ja jaltai ratkaisuja."

aisyyttéd on tiimeissa i ja sille pitda luoda tilaa ja kannustaa
jatkuvasti.

Epavarmuuden ja ongelmien kasittely jarj

tietyt seremoniat kuten retrospektiivi auttaa lak seka toteutt: n
tata isesti kuin myds toi
Kohtalaisen hyvin
kykya
ja ja issa tilanteissa iasyy: on ollut tarvetta ja
kayttoa
Kaikki

Tuon rohkeasti esille i ja provosoin tar

asiantuntijoita pohtimaan miksi ja miten kysymyksilla. Usein he ajattelevat
vain omaa osaamisaluettaan. Monesti olen saanut palautetta ettd nama
minun kysymykset on tosi hyvia ja auttavat heita pohtimaan asiaa
laajemmin, jolloin aukeaa taysin uusia ovia ratkaisuun

Hullujakaan ideoita ei saa heti torpata vaan jatetdén ne yhdessa
hautumaan.

Pyrin kuuntelemaan eri ikaisia ja eri lahtékohdista tulevien henkildiden
ajaluksla ia ideoita er i. Parhaita isuja 16ytyy

i muualta kuin vakiintuneen organisaation perinteisista

niissa.

ratkaisuhakuisuus - ei

Luovuus, uudet tavat ja mallit

ja hyédyllista silloin, kun eteen tulee riskeja,
mahdo\llsuuksm ongelmia tai vaikeita tilanteita.
innovatiivisen ilmapiirin yll&pito
Kyky kasitelld i ja jar

itta, I muutoksia

sitella tehokkaasti ja jarjestelmallisesti epavarmuutta

mahdollisuuksien nakeminen eika vain riskeihin keskittyminen

isyydella larkoltetaan kykya soveltaa erilaisia tekniikoita ja ajattelutapoja
Ja ! intiin, priorisointiin, vaihtoehtojen

yn, analy

tai
Keksellalsyys edellyttaa kykya kasitella tehokkaasti ja jarjestelmallisesti
epavarmuutta, ongelmia, muutoksla rajoituksia, stressaavia tilanteita seka kykya

|6ytaa niihin uusia, ja £l ja ja/tai ratkaisuja."

toimintatavoista.

Taytyy muistaa ja osata myds oman toimialan séantely/regulaatio, jottei
keksité liian villejé ratkaisuia

Pyrin aina innovoimaan, ajattelemaan laatikon ulkopuolelta ja kokeilemaan
rohkeasti tehokkaampia tapoja tehda asioita

Mita haastavampi tilanne, sita tarkedmpaa on huolehtia positiivisen ja
arvostavan ilmapiirin yllépitémisesta.

Innovointihetket kokouksissa

Téhan olen usein tarvinnut koll 1 luovuuden
ennakoimisessa ja tunnistamisessa auttaa vuosien kokemus.

Riskien

joskus turt ryhmassé kuin myds heikentaa
toimituskykya.
Onnistuakseen kekseligisyys vaatii mielestani hyvaa loogista
paattelykykya

Ei i aarif a hyvélle

Usein vaihtoehtot tulevat tekniikan kehittyessa, jota tapahtuu paljon R
puolella R&D:ta ja oman organisaation ulkopuolella. Sen soveltaminen on
osa kekselidisyytta.

Yksi hyva kaytannon esimerkki mukaan loppuun
Valjasta tiimien kekselidisyyttd, sielta tulee briljantteja ajatuksia ja niité
voidaan yhdessé jalostaa!

ys ei edellyta jarj allisyytta vaan intuitiota. Intuition voi
saavuttaa, kun olosuhteet ovat arvostavat ja ihmisilla on mahdollisuus,
tilaa ja aikaa yhdessa ideointiin.
Suomessa voitaisiin viitata Sitran megatrendeihin.
Tama on vaikea. En koe, etta projektihallinta olisi erityisen
Kokemus auttaa.




Neuvoﬂelu(allo
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alueena

Miten maritelmé on sinun omalla i Kyténnon j isessa?

Miten it madritelmaa?

johtamisosaamisen kehittamisessa?
Neuvotteluihin kuuluu monia seka virallisia etté
Taitava ija ymmartaa tavoitteita,
neuvotteluasetemaa seka kayttaa tilanteen mukaan erilaisia

neuvotteluteknuko«a Niin hyvin kuin mahdoliista
Pyritaan i erilaisia etuja, tarpeita ja
odotuksia, jotta paastaisiin yhteiseen sopimukseen sailyttéen samalla
mydnteinen ja (o\m\va tydsuhde

Taitava tavoitteita,
neuvotteluasetemaa seka kayttaa tilanteen mukaan erilaisia
neuvottelutekniikoita.

(pienet ja isot) kuuluvat olennaisena osana johtajan (vopa\vaan

ja

En pida itseéni erityisen taitavana neuvottelijana ja yleensé otan jonkun osaavamman tukemaan
neuvottelutilanteissa.

ja

Tutustun neuvottelupartnereihin etukateen niin hyvin kuin mahdoliista.

kokonaisuus toteutuu
Neuvottelussa ei tule tavoitella ns. voittoa vaan ulospaasya kaikille
osapuolille, jonka he kokevat omalta osaltaan onnistumisena ja hyvéna T&ma on erityisen tarke&é kun projektissa esim.

lopputuloksena. eli siiné toki sopimusta mukaillen on térke&a pohtia my6s etukéteen oma neuvottelustrategia.
Haastavimpia ovat olleet tilanteet, joissa toinen osapuoli ei jousta omasta
kannastaan eli ei ole halukas kompromissiin Hyvin
Ensimmainen lause tiivistaa asian hyvin: "Neuvottelu on kahden tai
useamman osapuolen valinen prosessi, jossa pyritaén tasapainottamaan
osapuolten mahdollisesti erilaisia etuja, tarpeita ja odotuksia, jotta paastaisiin
vhteiseen sopimukseen séilyttden samalla myonteinen ja toimiva tyésuhde"
Omissa tydtehtavissé tama on véhemmén térked osa-alue

Taitava ija ymmartaa tavoitteita, nako ia ja
neuvotteluasetemaa seké kaytt tilanteen mukaan erilaisia

Tama on kaytannossa osa paivittaista tyotani.
Omissa tydtehtavissa tama on vdhemman térkeé osa-alue

Maéritelma OK

ei parannusehdotuksia

En muuttaisi mitenk&én.

Taitava neuvottelija tavoittelee tilaa missé molemmat osapuolet kokevat
tyvtyvaisyytta, joka edes auttaa jatkoa.

jolen tavoitteita.
in, niin teksti voisi

olla selke&mmin muotoiltu, ettei j&ta tulkinnan varaa

Ei liséttavaa

On hyva néin

Ei kommentoitavaa, hyvin kuvattu.
En tieda

neuvottelutekniikoita.
osapuolten tarpeiden tasapainottaminen

Sovin ensin siséisesti neuvottelurajat, sitten kaytan
ioskus menee koko tilanne lukkoon

ja haen

ja oman firman ta
Oma persoona edella Neuvottelutaitoja ia Vles(ln(aa voi onneksl harijoitella!
En ole vuosin tyén

motiivit ja niité omien kanssa.
Erityisesti myyva osapuoli valmistautuu huolella neuvotteluihin ja samoin pitéisi tehda myds ostavan
osapuolen, ettei ole myyian vietavissa.
Balanssi joustavuuden ja ehdottomuuden vilielyssé on aina haastavaa

Yy
nakokulmista.

pyrin

ia ijoiden erilaiset roolit

Neuvotteluihin valmistautuminen

i toisen nékd
Neuvottelu on kahden tai useamman osapuden vélinen prosessi, jossa
pyritaén i i erilaisia etuja, tarpeita ja
odotuksia, jotta p: isiin yhteiseen sopimukseen séilyttaen samalla
mydnteinen ja toimiva tydsuhde.
suhteiden yliépito

Tiedan, missa voin joustaa ja missé taas on tark saavuttaa odotettu tavoite. Osaan tukea toista
osapuolta osoittamalla ymmarrysté hénen haasteilleen.
Etenkin koronan jélkeen on tarkeaa taas néhda sidosryhmia

ymmartaa
neuvotteluasetelmaa.

tavoitteita, nakskulmia ja Kriisiprojektin ratkomisessa on erityisen tarke&4 selvitta eri osapuolien tavoitteet ja hakea ratkaisuja,
joihin kaikki osapuolet voivat sitoutua.
On pitényt pystyé asettumaan toisen asemaan, jotta on pystynyt ymméartamaan toisen nakskulmaa.

Pyrkimys win-win tilanteeseen, vaikka joskus se ei olekaan ollut mahdollista.

Tasapainoilu erilaisten etujen, tarpeiden ja odotusten suhteen.
Neuvottelutaidon ymmértéminen ja harjoittelu
suhteita

pyrkia kohti omia tavoitteita ja luomalla hyvia

epavirallinen vaikuttaminen esim. johtoon

Pitéé ymmartaa toisen osapuolen tavoitteet ja moluvl( ia "lukemaan” vastapuolta paremmin
Taitava martaa tavoitteita,

tavoitteita, nZ ia ja

hyvin  Oppinut

ymm
neuvotteluasetelmaa

Neuvoitelu on kahden tai useamman osapuolen vélinen prosessi, jossa
pyritaén i erilaisia etuja, tarpeita ja
odotuksia, jotta paastaisiin yhteiseen sopimukseen sailyttéen samalla
my®nteinen ja toimiva tydsuhde.

Taitava ija ymmartaa tavoitteita, nako ja
neuvmteluasaemaa seka kayttaa tilanteen mukaan erilaisia

arrys kahden eri

tavoitteen yhteensovittamisessa Neuvottelutaitoa tarvitaan todella usein. Asiciden ja ihmisten valillé on térkeé4 osata luovia

Oma ennakkokanta ei valttamatté ole ainoa oikea mutta omalta kannalta hyvéén tulokseen on pééstava

eslmerkkl iaosa hyvéksynat
I\sal an: omien

ja hakee 4 keinoja
moni eri taho hy6tyy

siten, etta
istd ja itse

Yksi typo sattunut mukaan ;-)

Ta\(ava neuvottelija osaa asellua toisen osapuolen tilanteeseen.

osa sidosr on F2F "
En ymmarra lauseessa "Neuvotteluihin kuuluu monia seka virallisia etta epavirallisia
prosesseja” tuon "sek virallsia etta epaviraliia prosesseja” -tarkoitusta. Voisko
osto, vuokraus,
budjetin ja

olla
palkkaus, myynti seké projektin i

sopiminen.”




Tavoitteellisuus
inka/mitka asi & alueena

5 koet ti
4?

Tavoitteellisuuden tarkea nakokulma on tuottavuus, jota mitataan
tehokkuuden ja tuloksellisuuden yhdistelma
Tulokset asetetaan jatkuvasti keskusteluissa etusijalle ja tiimi pyrkii kohti

huomion ja
projektin tavoitteisiin ja tuloksiin.
hyvin tehty tavoiteasetanta projektin tai hankkeen alussa. Yleensa

Miten maéritelma on toteutunut/nikynyt sinun omalla kohdallasi kdytannén
johtamisessa?

Kaikki tekeminen kytkeytyy tavoitteisiin ja niiden ymmaértamiseen seka jatkuvaan
priorisointiin.

Erinomaisesti

projektit epdonnistuvat alussa eli mikali alussa ei
pystyta enaa korjaamaan asioita lopussa

Kaikki.

huomion ja projektin ja tuloksiin

kokonaisuus hyva, viimeinen lause j&ttaa tulkinnan varaa.
Tulokset asetetaan jatkuvasti keskusteluissa etusijalle ja tiimi pyrkii kohti
néita tuloksia
Tavcltteelllsuus on toki tarkaa ja yleensa linjataan jo projektln alussa

on tietty is eli jos ja kun toimir
tahl projektia toteuttavassa organisaatiossa tapahtuu muutoksia, tulee
olla my6s kykyéa asettaa tavoitteet uudelleen.
Etusijalle tulee asettaa keinot ja resurssit ongelmien, haasteiden ja
esteiden voittamiseksi ja kaikkien osapuolten kannalta optimaalisen
lopputuloksen saavuttamiseksi.
Tama on projektin onni i
tavoitteellisesti
Hyvin muotoiltu kokonaisuus ja etenkin toinen lause: "Etusijalle tulee
asettaa kelnot ja resurssit ongelmien, haasteiden Ja estelden

i ja kaikkien o Iten kannalta
lopputuloksen saavuttamiseksi."

a&o eli kaikissa ti i pitaa toimia

Tama on tosi térkeé osa-alue

asettaa keinot ja resurssit ongelmien, haasteiden ja esteiden
voittamiseksi

Innostavien ja motivoivien 1ja
Tavoiteltavien tulosten mielessa pltammen kaikessa tekemisessa ja
erityisesti kokoustilanteissa, joissa on mahdollista polttaa runsaasti
tvcalkaa ilman varsinaisia Iopputulokma
T i i huomion ja
projektin tavolttelsnn ja tuloksiin. Etusijalle tulee asettaa kelnot ja
resurssit t i ja esteiden voil i Ja kalkklen

kannalta opti i 1
Tavoitteellisuuden tarkea nakokulma on tuottavuus jota mitataan

ia

Tiedetaan, mika on juuri alkavassa projektissa kaikkein tarkeintd. Joskus
se vol olla \opputulos joskus alkataulu joskus kustannukset
T huomion ja keski
proiektin tavoitteisiin ja tuloksiin

aav

mittarointi ja tavoitteellisuuden holistisuus

Etusijalle tulee asettaa keinot ja resurssit ongelmien, haasteiden ja
esteiden voif i i ja kaikkien 1 kannalta opti i
lopputuloksen saavuttamiseksi.

Vision, mission ja ian vieminen

Huomion ja keskittymisen kohdistaminen projektin tavoitteisiin ja
tuloksiin.

& paluu projektin

ja tulosten kunnollinen ma
aloittamista seka niiden saannallinen seuraaminen ja mittaaminen

Asettaa keinot ja resurssn ),
osapuolten kannalta 1 lopputuloksen
projektin suunnittelulla ja riskien hallinnalla.

) ja esteiden

i - toteutuu hyvalla

Tavoitteiden pitaa olla korkealla, mutta saavutettavissa

hyvin toteutuu

Toteutuu. T d inen on silti 1 asia, mitd on
tehokkuus? Téassa sanotaan osuvasti etta tuottavuutta mitataan tehokkuuden ja
tuloksellisuuden yhdistelmana. Silti tulkinnan varainen.

Tekeminen vahemman térked kuin tulosten saavuttaminen

i ja kaikkien

Miten parantaisit maaritelmaa?

Mukaan maininta priorisoinnin tarkeydesta
ei parannusta maaritelmaan. Keinot ovat joskus loppuneet, kun tiimissa on
ollut vaikenemisen kulttuuri

Muokkaisin tata: 'Tulokset asetetaan jatkuvasti keskusteluissa etusijalle ja
tiimi pyrkii kohti naita tuloksia' -> 'Tuloksia arvioidaan jatkuvasti ja tiimi
pyrkii yhdessa kohti naita tuloksia toteuttaen suunnitelmaa hyodyntaen
omia vat i ja i ) parhaalla mat I tavalla'.

Téama on vaikea lause ynmaértaa, vaatisi konkretisointia: 'Tavoitteellisuuden
tarkea nakokulma on tuottavuus, jota mitataan tehokkuuden ja
tuloksellisuuden yhdistelmana'.

Poistaisin tuosta "....kaikkien osapuolten kannalta....". Projekteissa on
useita osapuolia, joiden tavoitteet eivat Iaheskaan aina kohtaa.

se on loistava jo nyt

en osaa sanoa

Tavoif projektin utcome) osalta tulee olla set
myos projektin elinkaaren aikana, eik: s pelkastaan sen jalkeen.
Kaytannon asioiden or

Erittdin hyvin

Projekteissani tavoitteet on saavutettu, joten talta osin johtaminen on onnistunut
mallikkaasti.

Kaikki

Jo tarjousvaiheessa pohditaan asiantuntijoiden kanssa tavoitteita, mita tarvitaan,
mita oletamme ja mité tulee rajata. My6s riskien kautta pohdimme mitka asiat voi
hankaloittaa tai sujuvoittaa ja miten niité hallitsemme

Harvoin on kokousta, jonka tarkoitus olisi epéselva.

Kaikkien pitaa tietaa yhteiset tavoitteet, jotta voidaan oikeasti menna

K raportoidaan kuukausisyklilla joten ja tuloksia

Sen kylla huomaa kun palaverin tavoiteasetanta ei ole selva

Suurimpaan esteeseen on tartuttava ensiksi.
Yhtion str. tavoitteet kdydaan lapi joka kokouksessa

Joskus eksyy a, joiden her
projektin tavoitteita. Taman ymmartaminen auttaa, kun etsitaan keinoja haasteiden
voittamiseksi. Tavoitteiden priorisointi on myds térkea osa johtamistyété-

tavoitteet eivat kohtaa

Tavoif I ei saa ohjata osaoptimointiin eli tulee tiedostaa isossa
kuvassa mita tavoitellaan ja miksi.
Tavoite pitaisi ensin maarittaa ja sopia eri sidosryhmien kanssa

Ei parannettavaa

Ei kommentoitavaa, méaérittely on hyva.
Tucttavuus ei ole tarkeaa, vaan ehkapa enemman kannattavuus tuotteiden
aikana ja ) tayttaminen.

Hyvéa kaytannnon esimerkki loppuun
Eri tasoisten tavoitteiden asettaminen yhdessa siten, etté ne ovat samalla
innostavia ja haastavia.

"Kaikkien *projekti* kannalta ...ulkoiset
sidosryhmét huomioiden."
Tavoif I liittyy i myos sen Varviointi, onko

alkuperainen tavoite yha relevantti.
Ylldmainituin lisayksin

Ei parantamisehdotuksia.



Valitse kolme (3) merkityksellisinta kriteerid ja perustele mitka asiat vaikuttavat valintaasi? Itsetuntemus ja itsen: 41%
. . . . . . . . Rehellisyys ja luotett: 34%

Itsetuntemus ja itsensa johtaminen Viestinté- ja vuorovai 48%
Rehellisyys ja luotettavuus Suhteet ja sitoutumin 17%
Viestintd- ja vuorovaikutustaidot Johtajuus (Leadershi 69%

Ryhmaty6 (timityosk: 28%

Suhteet ja sitoutuminen Ristiriidat (konfliktit) ji 10%

Johtajuus (Leadership)

Kekselidisyys %
Ryhmaty® (tiimitySskentely) Neuvottelutaito 10%
Ristiriidat (konfliktit) ja kriisit Tavoitteellisuus 1%

Kekselidisyys
Neuvottelutaito

Tavoitteellisuus

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

n Prosentti
Itsetunterr 12 41,4%
Rehellisyy 10 34,5%
Viestinta- 14 48,3%
Suhteet ja 5 17,2%
Johtajuus 20 69,0%
Ryhmaétyd 8 27,6%
Ristiriidat 1 3 10,3%
Kekseligis ,0%
Neuvottelt 3 10,3%

Tavoitteell 12 41,4%



Vastauksen perustelut?
Vastaukset
Naiden sisalle voi sijoittaa listan muut kohdat
Nama vankan pohjan muille kohdille.
Jos kapteeni ei ole kunnossa, ei kurssia pystyta pitamaan.
Rehellisyys ja luotettavuus pitaa olla toiminnan peruste lantisessa demokratiassa
Kaikki ovat tarkeita, ne hoituvat leadershipin kautta + muutkin yllatykset, joihin ei ole
osannut varautua

Korostan johtajuutta "managementin” sijasta. Suunnan nayttaminen tiimille on
tarkeinta, ei heidan tekemisensa valvominen sinansa.

Tiimin yhteistyo on edellytys saada aikaan minkaanlaisia tuloksia. Ryhmaytyminen
on haastavaa mikali tehdaan ty6ta virtuaalisessa organisaatiossa jossa ihmiset eivat
kohtaa kasvokkain, seka mikali kaytetaan paljon alihankkijoita. Tasta huolimatta
pitdisi saada aikaan jonkinlainen me-henki joka johtaa tavoitteeliseen tekemiseen.
Viestinté-asiat korostuvat projekteissa, koska sidosryhmia on paljon ja pitaa
ymmartaa mika intressi nailla on projektiin. Muutosjohtamiseen tarvitaan hyvin
vahvaa viestintaa.

Johtajuus lahtee mielestani itsetuntemuksesta ja itsensa johtamisesta. Ei voi johtaa
muita, jos ei tunne itsedan ja omia vahvuuksiaan ja heikkouksiaan. Tata kautta juuri
syntyy se hyva tydenergia, joka valittyy myés muille.

Hyva ryhmétyd on projekteissa yksi onnistumisen avaimista. Hyvin yhteen toimiva
ryhma ruokkii ryhman sisalla kekselidisyytta ja pystyy yhdessa kasittelemaan
epavarmuuksia ja konfliktitilanteita.

Erilaisen viestinnan kautta voidaan johtaa, tiedottaa, sitouttaa ja ratkaista konflikteja.
Kolme ei ihan riita. ehka viidella olis voinut kattaa paasaantdisesti myds loput, mutta
nyt valittujen kolmen kautta voidaan pitkalti rakentaa useimmat lopuista

liman johtajuutta ja vastuunottamista projektipaallikké on hyddyton eli tama on
hygienia-asia

liman tavoitteellisuutta projekti on vain ylimaarainen kerros resursseja ilman
arvontuottoa

Rehellisyys ja luotettavuus - fundamentti jokaisessa tydssa ja toimessa, iiman tata
ei ole edellytyksia millekaan tydyhteisén hyvinvoinnille

Kun projektinjohtajalla on perus metodit hallussa muodostuu tarkeimmaksi
onnistumiskriteeriksi yleensa ihmisten johtaminen. Jotta ihmiset saa sitoutumaan
pitaa luoda suhteet heihin ja se onnistuu parhaiten kun ensin tutustuu itseensa ja
omiin johtamistapoihin.

1. Itsetuntemus ja itsensa johtaminen on perusta johtamiselle, 2. johtajuus
edellyttaa johtamistyylin oikeaa valintaa eri tilanteissa - tdmé on johtamisen
ytimessa, 3. Ristiiriidat ja kriisit ovat usein kdannekohtia - hyvin hoidettuna voivat
nostaa tilanteen uudelle jopa paremmalle tasolla, kun taas huonosti hoidettuna
voivat romuttaa koko perustan - siksi naissa on tarkea onnistua.

Tiimit tekevat tulokset

Projektin arki ja oma rooli projektin vetajana perustuu pitkalti em. valittuihin
ominaisuuksiin eli tekeminen on loppupeleissa yhteispelia toisten ihmisten kanssa,
joten luotettavuus, viestinta ja johtaminen ovat oltava hyvalla tasolla.

Hyva itsetuntemus auttaa ymmartamaan muita ja heidan kayttaytymistaan. Viestinta
ja avoin vuorovaikutus on perusta hyvalle johtamiselle ja ryhmatydlle projektin
tulostavoitteen saavuttamiseksi. Tavoitteellisuus on edellytys projektin
onnistumiselle.

Projektin tavoitteiden selkiyttaminen projektitimille ja sidosryhmille on todella tarkeaa
ja siihen tarvitaan neuvottelutaitoja.

Ristiritojen ennakointi ja valttdminen on myds hyvan lopputuloksen kannalta
valttdmatonta ja vaatii johtajuutta & paneutumista.

Kylla projektipaallikkoon henkildityy koko projekti ja jos han ei osaa juuri naita
asioita, niin parempi vaihtaa projektipaallikkoa.

Ihmisten erilaisuus pitaa pystya huomioimaan ja saada kaikki ihmiset toimimaan
optimaalisesti ja kokeilemaan rohkeasti eri ratkaisuja virheité pelkaamatta.

Kaikki perustuu itseen

Johtajapositio

Tavoitteiden lapi saaminen

Projektijohtaja on ensisijaisesti nimetty tavoitteiden saavuttamiseksi. Nama
tavoitteet ovat niin suuria ja haastavia, etta niihin vaaditaan ryhmatyétaidot.
Projektijohtaja saa omasta persoonastaan ja sisadisesta motivaatiostaan keinot vieda
projektia eteenpéin hankaluuksien lapi.

llman luotettavuutta mistaan ei tule mitaan, tarvoitteellisuus tekee tyon tekemisesta
tehokasta ja itsetuntemus auttaa olemaan seka luotettava etta valitsemaan ne asiat,
joita kannattaa tavoitella.

Johtaminen on aina suhteessa ihmisiin ja heidan tunteisiis ja tapoihin reagoida. Siksi
nama valinnat

Toimimalla rehellisesti ja luotettavasti hyvin sitoutuneessa verkostossa saa
johtamalla hyvia tuloksia aikaan.

Viestinta- ja vuorovaikutustaidot ovat avainasemassa jos haluaa saada asioita
eteenpain. Tavoitteet ja tulokset on osattava viestia jotta saa henkilét sitoutumaan.
Neuvottelutaidot auttavat ristiriitatilanteissa ja konflikteissa ja kriisesissa. Johtajuus,
jos johtajuutta ei selkeasti oteta ei viestinta- ja vuorovaikutustaidot auta asioiden
eteenpain viemisessa. Oikean tyylisella johtamisella asiat tapahtuvat ja tydhenki on
hyva

Valitsin alueet, joissa itse koen eniten kunnianhimoa ja tarvetta jatkuvaan
parantamiseen.

Hyva tiimityd on kaiken projektitoiminnan keskeisin edellytys ja johtajuus seka
viestinta- ja vuorovaikutustaidot tukevat tiimitycta.

Kun projektin tavoitteet ovat selkeét ja kirkkaat kaikille osapuolille on niiden
saavuttaminen helpompaa. Tarkea valine tdhan on oikea-aikainen ja riittava
viestinta.

Kun toimitaan rehellisesti ja luotettavasti, saa myds epaonnistua ja yhdessa
I16ydetaan keinot padsta eteenpain. Asiat tulevat kasittelyyn oikea-aikaisesti eivatka
paase kehittymaan kaiken kaataviksi "pommeiksi".

Ei ole oikeasti mahdollista valita vain kolmea merkityksellisinta. Kaikkia kriteereja
tarvitaan!



Tietosuoja

Hyvéksyn aineiston kdyttamisen em. tarkoitukseen ja
kerrotuin ehdoin.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

120%

n Prosentti
Hyvaksyn 29  100,0%

Hyvaksyn aineiston k

100%



Va lt OF| | Vationtito
viestintdtekniikkakeskus

Liite 2. Mita muita johtamiseen liittyvid koulutuksia seka sertifikaatteja olet suorittanut -patevyyskriteerien vastausten analyysi



Mitd muita j; i liittyvia ia sekd sertifi

Koulutus

lutuslaji

/ Yleinen j

YAMK / Projektijohtamisen koulutusohjelma
EMBA-koulutus (kdynnissd)
Deep Lead

Sisdisen johjokoulutus kesto 2v, koulutusta 3*3 I3hip&iva ja itseopiskelua

PMO manager

ITIL perusteet v3

SAFe-sertifikaatteja, esim. SAFe Agilist, RTE, DevOps
PM-Master (Projekti-Instituutti)

ITIL v4 'master

Scrum master

Product owner

Projektihallinnan perusteet (vanha)

lukuisin muita

Certified SAFe agilist

Certified Scrum Master

Situational leadership

7 habits of highly effective people

yritysten omia projekti- ja johtajuus ohjelmia.
Projektijohtamisen YAMK (Turku, valmistuminen 2023)
PRINCE2 Foundation

ITIL Foundation

SAFe Agilist

JET, Johtamisen erikoisammattitutkinto
Leading Safe training

Leadership-koulutus

Asiakaskokemuksen johtaminen

Projektien johtaminen ja viestinté

Koulutus: Tieto PM Master (Project Institute Finland ja Fangel Consulting) - 2015

Tekniikan lisensiaatti

ABB:een sisdisid johtamiseen ja projektihallintaan liittyvia koulutuksia

Leadership ja ohjelmajohtamisen koulutuksia
Leading SAFE

MSP Foundation

ITIL Foundation

Managing Microsoft Dynamics Implementations
Tydskentelemissani firmoissa jarjestettevia johtamiskoulutuksia
Johtamisen erikoisammattitutkinto
Everything DiSC valmentaja

IPMA OCB

Project excellenceaward assessor and Judge
Project Portfolio Management training
PRINCE2 Foundations

PRINCE2 Practitioner

Sertified Scrum Master

Sertified Scrum Product Owner

ITIL Foundatitons

Digia Projektikoulutus

Esimiesten kehittdmisohjelma
Johtamistreenit

Johdon esitystaito

Prince

Uuden aallon johtajuus

useita johtamiseen liittyvid webinaareja

Lukuisia organisaation sisdisia projektinhallinnan koulutuksia, seké yleisia

Scrum Alliance Certified Scrum Master

Certified SAFe 5 Scrum Master

Prince2 Foundation

Prince2 Practitioner

PEB assessor

Tyduran aikana tyénantajien erilaisia johtamiskoulutuksia

Ammatillinen koulutus
Ammatillinen koulutus
Valmennusohjelma
Valmennusohjelma
Sertifiointikoulutus
Sertifiointikoulutus
Sertifiointikoulutus
Sertifiointikoulutus
Sertifiointikoulutus
Sertifiointikoulutus
Sertifiointikoulutus
Sertifiointikoulutus
Muu koulutus
Sertifiointikoulutus
Sertifiointikoulutus
Valmennusohjelma
Valmennusohjelma
Muu koulutus
Ammatillinen koulutus
Sertifiointikoulutus
Sertifiointikoulutus
Sertifiointikoulutus
Ammatillinen koulutus
Sertifiointikoulutus
Valmennusohjelma
Valmennusohjelma
Valmennusohjelma
Sertifiointikoulutus
Ammatillinen koulutus
Valmennusohjelma
Valmennusohjelma
Sertifiointikoulutus
Sertifiointikoulutus
Sertifiointikoulutus
Valmennusohjelma
Muu koulutus
Ammatillinen koulutus
Valmennusohjelma
Sertifiointikoulutus
Valmennusohjelma
Valmennusohjelma
Sertifiointikoulutus
Sertifiointikoulutus
Sertifiointikoulutus
Sertifiointikoulutus
Sertifiointikoulutus
Valmennusohjelma
Valmennusohjelma
Valmennusohjelma
Valmennusohjelma
Valmennusohjelma
Valmennusohjelma
Valmennusohjelma
Valmennusohjelma
Sertifiointikoulutus
Sertifiointikoulutus
Sertifiointikoulutus
Sertifiointikoulutus
Sertifiointikoulutus
Muu koulutus

Projektijohtamisen koulutus
Yleinen johtamiskoulutus
Yleinen johtamiskoulutus
Yleinen johtamiskoulutus
Projektijohtamisen koulutus
Projektijohtamisen koulutus
Projektijohtamisen koulutus
Projektijohtamisen koulutus
Projektijohtamisen koulutus
Projektijohtamisen koulutus
Projektijohtamisen koulutus
Projektijohtamisen koulutus
Yleinen johtamiskoulutus
Projektijohtamisen koulutus
Projektijohtamisen koulutus
Yleinen johtamiskoulutus
Yleinen johtamiskoulutus
Yleinen johtamiskoulutus
Projektijohtamisen koulutus
Projektijohtamisen koulutus
Projektijohtamisen koulutus
Projektijohtamisen koulutus
Yleinen johtamiskoulutus
Projektijohtamisen koulutus
Yleinen johtamiskoulutus
Yleinen johtamiskoulutus
Projektijohtamisen koulutus
Projektijohtamisen koulutus
Yleinen johtamiskoulutus
Projektijohtamisen koulutus
Projektijohtamisen koulutus
Projektijohtamisen koulutus
Projektijohtamisen koulutus
Projektijohtamisen koulutus
Yleinen johtamiskoulutus
Yleinen johtamiskoulutus
Yleinen johtamiskoulutus
Yleinen johtamiskoulutus
Projektijohtamisen koulutus
Projektijohtamisen koulutus
Projektijohtamisen koulutus
Projektijohtamisen koulutus
Projektijohtamisen koulutus
Projektijohtamisen koulutus
Projektijohtamisen koulutus
Projektijohtamisen koulutus
Projektijohtamisen koulutus
Yleinen johtamiskoulutus
Yleinen johtamiskoulutus
Yleinen johtamiskoulutus
Projektijohtamisen koulutus
Yleinen johtamiskoulutus
Yleinen johtamiskoulutus
Projektijohtamisen koulutus
Projektijohtamisen koulutus
Projektijohtamisen koulutus
Projektijohtamisen koulutus
Projektijohtamisen koulutus
Projektijohtamisen koulutus
Yleinen johtamiskoulutus



Koulutuslaji
Ammatillinen koulutus
Muu koulutus
Sertifiointikoulutus
Valmennusohjelma

Maiird / Koulutus
6
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29
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Maira / Koulutus

Maara / Koulutus - Koulutuslaji

Valmennusohjelma

Koulutuslaji

Muu koulutus

Ammatillinen koulutus
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Ma&ara / Koulutus

Projektijohtamisen koulutus / Yleinen johtamiskoul Mééra / Koulutus
Projektijohtamisen koulutus 39 Maara / Koulutus - Projektijohtamisen koulutus / Yleinen
Yleinen johtamiskoulutus 21 johtamiskoulutus

Yleinen
johtamiskoulutus

Projektijohtamisen koulutus / Yleinen johtamiskoulutus

Projektijohtamisen
koulutus
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Koulutus

Koulutuslaji

Projektijohtamisen koulutus / Yleinen johtamiskoulutus

Koulutuksen nimi

Ammatillinen koulutus
Muu koulutus
Sertifiointikoulutus
Valmennusohjelma

Projektijohtamisen koulutus
Yleinen johtamiskoulutus
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Liite 3. Itsetuntemus ja itsensa johtaminen -patevyyskriteerien vastausten analyysi



Itsetuntemus ja itsensé |ohlammen
4 asiat maa assa koet té
johtamisosaamisen kehi isessa?

@ alueena

Itsens& johtaminen ja itsetuntemus
Itsetuntemus, itsensa johtaminen, stressin sietaminen ja stressitilanteista
selviytyminen

Ei tuosta voi jattaa mitaan pois
Kayttaytymisen tunnistaminen

Stressin sietaminen, itsensa johtaminen

Kaikki

‘Ymmarrys omasta kaytoksesta ja sen vaikutuksesta muihin

akkia muuttuvien tilanteiden hallinta

Kyky ymmartaa omien tunteiden vaikutus ihmisten kohtaamisessa ja
ymmartdmisessa.

Koko méaéritelma on itsessaan onnistunut ja tarkea, mutta kylla viimeisesta
kohdasta eli resilienssista on tulossa yha tarkeampi ja jopa kriittisen tarkea osa
johtamisosaamista.

muuttuvien tilanteiden hallinta ja stressin sietdminen seka stressitilanteista
selviytyminen

Oikeastaan kaikki mainitut ovat tarkeitdja ehk&pa naista voisi nostaa esille
muuttuvien til hallinnan ja paineensi

kyky asettaa henkilskohtaisia tavoitteita, tarkistaa ja , mukauttaa edistymisté
seké selviytya paivittaisests tydsts jarjestelmélisesti

Stressitilanteiden hallinta

Toisesta lauseesta alkava kuvaus: "ltsensa johtaminen on kyky asettaa
henkilokohtaisia tavoitteita, tarkistaa ja mukauttaa edistymista sekéa selviytya
paivittaisesta tyosta jarjestelmallisesti. Siihen kuuluu my6s akkia muuttuvien
tilanteiden hallinta ja stressin sietdminen seka stressitilanteista selviytyminen.”
Eikohén tama ole aika selventévé kokonaisuus

‘Ymmarrys omasta kayttaytymisesta sen vaikutuksesta

Her i i mutta riittdvan
kunnianhimoisesti, seka rohkeuden itsensa peliin laittamiseen epdonnistumisen
kustannuksellakin.

) hallinta ja stressin sietdminen
korostuvat

Itsetuntemus on kyky tunnistaa, pohtia ja ynmartaa omia tunteita,
kayttaytymista, seka Itsensa Johtam\nen on kyky asettaa henki kohtals\a
tavoitteita, tarkistaa ja a seka selviytya paivitta
tyosta jarjestelmallisesti.

Akkia muuttuvien tilanteiden hallinta ja stressin sietaminen seka
stressitilanteista selviytyminen.

Muuttuvien tilanteiden hallinnan
kyky asettaa henkilbkohtaisia tavoitteita, tarkistaa ja mukauttaa edistymista

Miten madritelma on toteutunut/nakynyt sinun omalla kohdallasi kdytannon
johtamisessa?

Omien i iden ja pr perusteella seka
joustava reagointi Ja mukaunam\nen muuloshlamenssa ‘Oman toiminnan itse-/ryhméaarviointi ja
jatkuva parantaminen.

Itsetuntemus on auttanut parantamaan kommunikointia ja sita kautta johtamista.
Joskus on tullut likaa @ omien 1 tehokkuuden
oman jaksamisen kuuntelu on unohtunut

1 liiaksi ja

Pitké kokemus auttaa em. asioissa. Pienesté ei ené4 hétkihda ja on oppinut suhteuttamaan

asioita paremmin

Henk\lokoh(a\sten tavoitteiden asettaminen, tarkistaminen ja mukauttaminen ja Kyky selviytyd
divittais a tyosta jar alli Stressin sietami Positiivinen tyo

-> naita toteutan ja uskon sen nakyvan johtamisessani yleisena rauhallisuutena ja siind, etta

homma nayttaa koko ajan olevan hallussa.

paremmin ja paremmin ian/kokemuksen karttuessa. Koekmus tuo varmuutta

Itsetuntemusta kehittdmalla olen oppinut p
projekteissa.

Olen hiljakkoin vaihtanut tyénantajaa ja maéritelma kuvaa erittéin hyvin sita kokonaisuutta, johon
olen joutunut kiinnittdmaéan erityistd huomiota. Eli pitaa tarkkailla omaa suhtautumistaan,
kalibroida sita, pitaa kehittya ja oppia uutta maaratietoisesti, muna kuitenkin olemalla itselleen
armollinen ja kiinnittden huomiota Itsensad or

erilaisia persoor

Miten parantaisit maaritelm:

\Isensa Joh(am\seen liséisin posnluvnsen tyoenerglan lisaksi myos taidon oppia
an epéor

Ty6elama minan ja oman minan erilldan pitamisen tarkeyteen. Tydssa koetut
haasteelliset tilanteet pitaisi ymmartaa omaan rooliin kohdistuvaksi

En muuttaisi ollenkaan, maéritelméa on selked.

Enemmén huomiota/painotusta tasapainoon tydn ja muun toiminnan Valills.
Kokonaisuus pitaa olla balanssissa.

Pitaisi edellyttaa ymmarrysta omista heikkouksista ja primitiivireaktioista.
Lisaisin siihen sen, ettd itsensa johtaminen mahdollistaa toisten johtamisen
heidén tarvitsemallaan tavalla

E| ehka kuulu suoraan tahan maaritelmaan, mutta jotenkin naen, etta valilisesti
t

1ja
epaonnistumisen raja voi olla ohut. Onnistunut itsensa johtaminen antaa paljon positiivista
energiaa ja hallinnan tunnetta. Epdonnistuminen voi johtaa negatiiviseen kierteeseen, joka ajaa
ihmisen taistele, pakene, jaady tilaan - mika ei ole selkean ajattelun kannalta optimaalinen
tilanne.

hyvé paineensietokyky
On toteutunut ja nayttaytyy arjessa péivittéin eli oleellinen osa omaa toimintaympéristéa seka
rooliani.

Arviointi pitéisi antaa muiden tehtévéksi, mutta mielesténi "aika hyvin"

Koen, etta itsetuntemus on hyvé ja pystyn ennakoimaan kuormittavia tilanteita ja priorisoimaan
toita seka keskittymaan myos stressitilanteissa

Olen pyrkinyt tarkistamaan ja mukauttamaan omia tydskentely- ja toimintatapojani, jotta
johtaminen olisi suoraviivaisempaa.

Kylla varmaankin

Pitaa osata johtaa hyvin erilaisia ihmisi

a rooleja, omalla esimerkillaan.

Uskallan olla koko sydamellani ja kehollani mukana isoissa hankkeissa ja toimia niiden
keulakuvana ja roolimallina.

Pyrkimyksend rajata seka projektin ettd oma tydomaara sellaiseksi, etta siita selviaa
padsaantoisesti normaalin tybajan puitteissa. Kaytanndssa aikataulun ja/tai laajuuden
sovittamista.

Itsetuntemus on kyky tunnistaa, pohtia ja ynmartaa omia tunteita, kayttaytymista, mieltymyksia
ja arvoja seka ymmartaa niiden vaikutusta.

Oppinut tunnistamaan stessitilanteet ja reagoimaan niihin, ennen kuin ne esimerkiksi vaikuttavat
omaan jaksamiseen ja muihin voimavaroihin

Tilanteet muuttuvat organisaatioissa usein ja johtajana taytyy varmistaa tiimi
poistamalla organisaation kohinaa.

ten tyorauha

seka selviytya A tyosta jar Lisaksi 1
tilanteiden hallinta ja stressin sietokyky ja siité palautuminen

tavoitteet, jarjestelmallisyys, muutos ja stressi

- ymmartaa omia tunteita, kayttaytymista, mieltymyksia ja arvoja seka
ymmartaa niiden vaikutusta

- positiivisen tydenergian aikaansaaminen seka tasapainon saavuttaminen tyén
ja muun toiminnan valilla

Ajankayton hallinta

Itsetuntemus on kyky tunnistaa, pohtia ja ymma
3 A ja arvoja ja é

tybstd huolimatta olen vélttanyt uupumisen. Osallistun aktiivisesti seminaareihin
ja yllapidén osaamistani

Olen luontaisesti rauhallinen, patevyysalue on toteutunut hyvin

- vaikutan tietoisesti hyvan, kannustavan ja arvostavan iimapiirin luomiseen

- kun olen iloisella tuulella annan sen vaikuttaa kanssakaymiseen

- jos olen vasynyt tai artynyt, valtan tietoisesti sen vaikuttamista kanssakaymiseen
- arvostan asiantuntijoita ja annan sen myos nakya

- kiitdn ja kannustan tiimid, tuon esille timildisten positiivista panosta

Kiireisimpina aikoina pitéé toisarvoisia asioita joko delegoida, tai jattaé tekemétta

1n ja kokemuksen karttuessa itsetuntemuksen kautta on liséntynyt kyky ymmérté toisten
reaktioita + kyky ohjata omaa erilaisten henkiliden
kanssa.

kot

vaikuttaa my®s toisten ihmisten kuuntelu ja itsensa kuulluksi
tuleminen. Ihminen reflektoi itsedén suhteessa ymparistoon ja muihin ihmisiin.
Vaikka itse tuntemus ja itsensa johtaminen lahteekin itsesta on ympardivien
ihmisten ja ympériston ymmartaminen mielestani tarkea tahan littyva ja
kokonaisuutta tukeva seikka.

Minusta tamé nykyinen on hyvin kattavaa ja asiaa kuvaava eli ei lisattavaa
"...stressitilanteista selviytyminen" voisi olla ehka vahan laajempi; vaikkapa
"stressitilanteisiin reagoiminen, kasittely ja niiden purkaminen"

Mielestani tassa on tarkeaa myos se, ettei poikkeus- ja stressitilanteissa
kuormita muita ja pystyy silloinkin seka auttamaan muita etta pitamaan hyvaa
projektin tyoviretta ylla

Tuohon voisi olla hyvé saada liséttyé sparraus ja coaching esim. vastaavien
asioiden kanssa toimivan kolleegan kanssa.

En osaa sanoa

Tuo omalla esimerkilld johtamisen merkitys, ilo, innostus ja inspiraatio vie hyvin
eteenpain

Liséisin omien
heijastinvaikutuksen siséistamisen ja harjoittelun.

sekd oman

Hyvin kuvattu, ei muutettava minun mielestéani

Erottaisin maaritelmat ja kompetenssin erikseen.

Laaja ja toimiva maaritelma, ei lisattavaa

Kaikkiin asioihin ei voi itse suoraan vaikuttaa. Mahdollisuudet ja kyvyt jarjestaa

avat 1

- lisdisin sanan
toimimista
Ehka psykologisesta nakokulmasta voisi lieventaa stressitilanteesta selviamisen
johonkin armollisempaan muotoon.

Vaihtaisin iimaisun positiivinen tydenergia konkreettisempaan. Esim. kykyyn
aytta erilaisten ja

inen ja muutenkin I I teissa

mukaiseksi.

Voisi vield tuoda esille sen, etta tekee asioiden eteen parhaansa, mutta siita
huolimatta kaikki ei aina mene halutulla tavalla, niin se vaan on, ei saa jaada
harmittelemaan (no onhan tuolla tuo stressaantuminen). Jos on oikeasti kiire, niin
tulee vamistaa, etta isot asiat menee hallitusti eteenpain ja hyvaksyy etta jokin
pienenmpi asia vahan takkuaa.

lisataan: tunnistetaan omat vahvuudet ja muiden
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Hsetuntemusja ftsensa johtaminen

tsens3 iohtaminen f tsetuntemus

i tuosta voi 3133 mitasn pois
Gvitivtvmisen tunnistaminen

Stressin sietiminen, sens3 iohtaminen

Kaki

Vmmarrys omasta kayiBksesta a sen vaikutuksesta muhin

33 muuttuvien tlanteiden hallnta

tarkeamoi a jopa kritisen tarked osa ohtamisosaamista.

oaincensictokvky.

laresteimalisesti
Stresitianteiden halinta

trkisaa ja

Eikohin tam ol aika selventiva kokonaisuus
Ymmarrys omasta kavitavtvmisesta sen valkutuksesta

oelin littamiseen epaonnistumisen kustannuksellakin,

laresteimalisest.

Muuttuvien tlanteiden hallinnan

tavotteet, rfestemalisyys, muutos f sressi

Alankavion hallnta

s setuntemus
tsensa iohtaminen  Isetuntemus
Msenss ohtaminen  Isetuntemus
Hsensa ohtaminen  setuntemus

Hsenss iohtaminen
Msenss ohtaminen  setuntemus

Hsenss ohtaminen  Isetuntemus
Hsenss johtaminen

Hsenss iohtaminen

Hsetuntemus

Hsetuntemus

Stressn halinta

Stressn halinta

Stressin hallnta

Stressn halinta

Stressn halinta

Stressin hallnta

Stressn halinta

Stressin hallnta

Stressin hallnta

Stressin hallnta

Kattsvrumisen halinta

Kavtavvmisen hallnta

Kavtavvmisen hallnta

Kattsvrumisen halinta

Kayttsytymisen halinta

Kayttsytymisen halinta

Muutuvien tlsnteiden halinta

Muttvien tlanteiden hallnta

Muutuvien tisnteiden halinta

Muutuvien tisnteiden halinta

Muttvien tlanteiden hallnta

Muttvien tlanteiden hallnta
Muutuvien tisnteiden halinta

Henkilgkohtaisten tavoiteiden halnta

Henkilkohtaiste tavotteiden halinta

Henkilokohtaisten tavoiteiden halnta
Henkilkohtaisten tavotteiden halinta

ymmartsa niiden valkutusa.
Vastauksia 27 kol
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Liite 4. Rehellisyys ja luotettavuus -patevyyskriteerien vastausten analyysi



Rehelllsws ja luotettavuus

& asiat méaarif dssé koet tarkeimpéna alueena j;

kel misessad?

Henkilokohtainen sitoutuminen, rehellisyys ja luotettavuus.

rehellisyys, luotettavuus, arvopohjaisuus
Ei tuostakaan voi luetella jotakin rivia minka voisi
Henkilékohtainen sitoutuminen

sitoutuminen, toimiminen omien arvojen mukaisesti

Proj issa hyotyjen
saadaan tehtya.

Henkilé toimii luotettavasti, odotusten ja/tai sovittujen toimintatapojen mukaisesti.

seka rehellisyyttd, etta luotettavuutta: tehdaan se, mité luvataan, mutta ei luvata liikoja.

Henkilkohtainen rehellisyys ja luotettavuus

Luotettavuus tarkoittaa, ettd henkil6 toimii luotettavasti, odotusten ja/tai sovittujen

toimintatapojen mukaisesti.

Luotettavuus seké luottamukseen perustuva turvallisuus

Henkilkohtainen rehellisyys ja luotettavuus tukevat luottamukseen perustuvaa

tydymparistéa
Omana itsend oleminen ja ennen kaikkea rehellisyys seka aitous ovat

toimia tahi johtaa ihmisia.

Tama luo projekteissa perustan tehda johdonmukaisia paatoksia, toimia itse
johdonmukaisesti seka johtaa projektia johdonmukaisella tavalla.
Téassa en juurikaan nde omalla kohdallani kehitettavaa.

Henkilokohtainen sitoutuminen, rehellisyys ja luotettavuus.

Kylla projektipaallikon ja johdon on nimenomaan sitouduttava henkilokohtaisestikin

projektin tavotteisiin.

Henkilokohtainen rehellisyys ja luotettavuus tukevat \uottamukseen perustuvaa

tydympaéristda ja saa muut olonsa tur

i ja It

Rehellisyys i kunnian j ista itse proj
tahoille onnistumisen edellytyksien luomisesta.

Itselle luotettavuus ja luottamus ovat ehka térkein kriteeri johtamisessa. Rehellisyys on osa
luotettavuutta. lIman luottamusta mistaan ei tule mitaan, kun toimitaan ryhméassa eika yksin.
Henkilékohtainen rehelhsyys tarkomaa elta henkil6 toimii omien moraalisten ja eettisten

i ittaa, ettd henkild toimii

arvojensa ja p i. Luotettavuus
luotettavasti, odotusten Ja/tal sovittujen toimintatapojen mukaisesti.

Henkilé toimii luotettavasti, odotusten ja/tai sovittujen toimintatapojen mukaisesti.

Omien arvojen ja moraalinen mukainen toiminta

Henkilkohtainen rehellisyys ja luotettavuus (ukeva( luottamukseen perus(uvaa

olonsa tun

tydymparistoa ja saa muut i ja luc

sitoutuminen, luotettavuus, johdonmukaisuus

johdonmukaisuus ja luotettavuus

Johdonmukaisuus

johdonmukaisuus ja luotettavuus

a henkilokohtaista sitoutumista, jotta asiat

rimmaisen tarkeita.
Luottamus totutusti on ansaittava teoilla ja esimerkilla ja ilman sita ei ole tulevaisuutta

ja tekijoille, seka ylemmille

itelmé on toteutunut/ndkynyt sinun omalla kohdallasi
kaytannon johtamisessa?

Toiminnan on perustuttava rehellisyyteen, luotettavuuteen, avoimuuteen ja
toiminnan lapindkyvyyteen. Kun johtaminen noudattaa naita periaatteita,
projektin jasenetkin toimivat yleensa samoin. Tama heijastuu myos
tyoyhteison tyontekijakokemukseen positiivisesti.

pyrin olemaan Iuottamuksen arvomen ja rehelllnen Tama on tuonut

IL henkilostélle minuun ja j

Méaéritelma on tarkea ja ollut johtolankana omassa johtamisessa.
Sitoutuneet ihmiset varmistavat projektin onistumisen

omat arvot nakyvét ehkéa eniten siina miten kohtelen toisia ihmisia, eli
pyrin aina kohtelemaan toisia ihmisia olivat he sitten kollegoija,
alihankkijoita, suomalaisia, intialaisia, puolalaisia...

Johdan johdonmukaisesti - tarinassa ei ole aukkoja.

maédritelmaa?

Mééritelma mielesténi OK

en mitenkaén

Tama Iause 'Yksllolden on osoitettava henkllokohlalsﬁa

helli koska néiden omi i
puute VDI helpost| johtaa siihen, etta tavoitellut tulokset jaavat
saavuttamatta' on jollakin tapaa syylhstava Volslko muotollla
esim. "YksilGilta yytta ja
luotettavuutta, jotta tavoltellut tulokset saavutetaan
suunnitellusti.'

Kansainvili: & monikt i toi paristdssa
N&@ma ovat tyypilisid ominai i isille proj aari a i voidaan artaa hyvinkin eritavoin
joita ei usein at i i arreta kansair "omat moraaliset ja eettiset arvot ja periaatteet” ymmarretaan

projekteissa, mutta joiden arvos(us lisdantyy oleellisesti, kun nama
ominaisuudet naytetaan toteen.

fundamentti enabler, joka joka ikinen kerta osaltaan mahdollistaa hyva
yhteistyon

Tama on haasteellista, jollei ole mahdollista rakentaa todellista kontaktia
projektin jasenten kanssa. Kun pyrkii luomaan ihmiseen kontaktin ja
ymmartaa hanen motiivejaan voi saavuttaa paremman luotettavuuden.
Maaritelmassa kuvatut vaikutukset pitavat paikkansa - korkeampi
luotettavuus nostaa myds arvostustasi tydyhteisossa, ja mahdollisesti sita
kautta saat enemmaén luottoa ja vapauksia toimia parhaaksi katsomallasi
tai ehdottamallasi tavalla - véhemman itseen kohdistuvaa
mikromanageerausta ja lisda tyérauhaa - samalla enemman vastuuta.

Vastapuolikin luottaa

Kts. ed. kohta

Johdonmukaisena kéytoksena, joka ei suosi/syrji ketaan

Hyvin

Vahva, henkilokohtainen sitoutuminen on itselld sisdanrakennettuna ja se
on mielesténi ehdoton edellytys projektien laadukkaassa johtamisessa.

Sitoutumisena

Sovittamalla oman organisaationi odotukset ja vaatimukset asiakkaan
odotuksiin huomioiden erilaiset laki- ja tietoturvavaatimukset. Tuon
rehellisesti esille jos asiakas vaatii jotain mitd emme pysty tai saa
toimittaa.

Rehellisyys ja luotettavuus on tarkoittanut oikean ja kaunistelemattoman
tilannekuvan luomista luomatta suurempaa draamaa, seké jatkuvaa
arviointia siitd, onko projekti edelleen toteutettavissa ja minkalaisin
ponnistuksin.

Pyrin lupaamaan ja sitoutumaan vain sellaisiin asioihin, jotka uskon
voivani toteuttaa joko itse tai projektiryhman toimesta.

Luotettavuus tarkoittaa, etté henkild toimii luotettavasti, odotusten ja/tai
sovittujen toimintatapojen mukaisesti.

Sovitaan yhteiset menetelmat ja toimintamallit, joita sitoudutaan
noudattamaan

Tama on mulle luontaista kaikessa toiminnassani ja sité kautta ihmiset on
my6s syntynyt hyvat luottamussuhteet niin tiimildisten kuin muun johdon
kanssa

limapiiri salkussa jota johdan on hyvé ja avoin. Projektipaallikot uskaltavat
tuoda huolia esiin ja kannustavat toisiaan.

hyvinkin eri tavoin eri kulttuureissa. Rehellisyyden pitaisi olla
objektiivista.

Liséisin siihen kuvauksen siité, etté projektin johtajan keino lisata
rehellisyytta ja luotettavuutta on yhteyksien luominen projektin
jasenten kanssa.

...rehellisyys ja luotettavuus lisaa valtaa ja sita kautta vastuuta

Tamakin on hyvin kuvattu ja tassa korostaisin

j ikaisuutta omassa jot I jolla ansaitaan myos
luottamusta.

Jos taas pitaa joku mainita;
henkilokohtaista rehellisyytt
tuota "luotettavuutta” silla, etta poikkeamat pi i tuoda tietoon
varhain eika a) puurtaa niiden kanssa yksin b) uskotella muille,
ettd asiat sujuvat.

On hyva néin

Ei kommentteja

En tieda

Omien heikkouksien tunnistamisen ja tarpeen tayttaa nama
vajeet muiden osaamisella heille siita arvostusta antaen.

Joht: Jan kohd tessa tilanteita, joissa muut toimijat eivat toteuta

P isesti koen kyk ani proje
linjausten mukasiesti.

- teen mita lupaan

- noudatan vakiintuneita kokouskaytantoja, ja jos sovimme muutoksista,
noudatan naita uusia kaytantoja

Rehellisyys on subjektiivi nakemys. ikaisen rehellinen on
mielestani parempi.

suunni isuus ja enr

isi korostaa keinoja tuoda esiin ymmarrysta ja
vaatimustasoasetantaa.

Luotettavuus tarkoittaa luvattujen tekojen toteuttam|sta ja
yhdessa sovittujen toimii jen mukaisesti toimil

Jattaisin pois odotusten mukaisesti, koska odotukset vaihtelevat
henkilgittain, eika niihin vélttaématta voi vaikuttaa.

Kaikissa asioissa ei aina voi olla taysin avoin, joka voi nayttaa
"eparehelliselta”.

"saa muut tuntemaan olonsa turvalllseks| ja luottavaiseksi" voisi
olla my6s kuvattuna in tydhon vaik a
asiana. Esim. saa muut toimimaan odotusten ja/tai sovittujen
toimintatapojen ja tavoitteiden mukaisesti.

Tassa kohtaa voisi olla jotenkin myds se, etté ei peittele omia
mahdollisia virhe-arvioita (ei niité tarvi paisutellakkan) tai
ainakaan pyri kdantamaan toisten osapuolten vastuulle.
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Rehellisyys ja uotettavuus

o Rehellisvs Luotettavuus Avoimuus Sitoutuminen Arvooohia
helisyyteen, Lotetlaviu Kun ohtaminen
téntekiakokomuksoon positivisostl Rehelisyys Luotettavuus Avoimuus
ohtamistoimintatapaan. Rehelisyys Luotettavuus
Maartol on tarkod f ol foholankana orassa iohtamsessa Rehelisws Luotettavuus
‘Stoutunoet ihmisot varmistavat rojektn onstumisen Sitoutuminen
siton koo, aiarkkiolta, suomalasia n Anvopohia
Johdan iohdonmusaisest - tarinassa ol le aukkog Johdonmukaisuus
navtotaan toteen. Rehelisyys Luotettavuus
Rehelisws Luotettavuus
Luotettavuus
tyeyhelssesd,
tasi
vastuta Luotettavuus
Vastapuoikin luottaa Luotettavuus
Kis_ed. kohta Rehalisws
Johdonmukaisena kayioksend loka o suosifsy ketan Arvosohia Iohdonmuaisuus
Hyvin Rehelisws Luotettavuus
i
aadudaassa fohtamisossa. Sitoutuminen
Stoutuisera Sitoutuminen
Rehelisyys
draamaa Rehelisyys Luotettavuus
toimesta Sitoutuminen
Luotettavuus
Sitoutuminen
timiaisten kuin muun fohdon kanssa Luotettavuus
i Avoimuus
Rehelisws Luotettavuus
- toon mia lpaan
- Luotettavuus Sitoutuminen
Rehelisws

suumiteimatis toiminnassa

Vastauksia 27 kp!
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Liite 5. Viestinta ja vuorovaikutustaidot -patevyyskriteerien vastausten analyysi



Viestinté- ja vuorovaikutustaidot

& koet tar & alueena

Viestinnan selkea sisélté ja palautteen pyytaminen

Viestinnan tulee olla asian- ja tilanteenmukaista seka sisalloltaan asiakuuluville
sopivaa

Sama kuin edella

viestinta yleensékin projekteissa ja hankkeissa on aanmmalsen larkeaa ja

Miten maaritelma on toteutunut/nikynyt sinun omalla kohdallasi kdytannén
johtamisessa?

Viestinté on keskeinen projektjjohtamisen osa-alue, johon tulee panostaa ja kehittaa. llman
selkeaa viestintaa saattaa esim. projektin tavoitteet jaada epaselviksi.

Téama on kaikkein vaikeinta. Tulee ensin ymmartaa kohdeyleison tieto-'ymmaérrystaso seka
asenteet. Tulee pystya jaan rooliin ja L mita itse ajattelee. Ei
aina onnistu.

Vaikea alue, en aina ole onnistunut

tietenkin my6s miten viesti esitetaan. Mikali

ymparistossa ja muulla kuin omalla didinkielella tama vield korostuu entisestaan

Kaikki
Viestin ynmartamisen/perille menon varmistamisen

Se, etta viesti ja valittu kanava pitaa o\la kohdeyleisélle sopiva.

yksilon on viestien ) kuur

tarkkaa ja tasmallista seka sisalloltaan johdonmukaista kaikille asiaankuuluville
osapuolille

Viestinta on ja tulee sailymaén haasteellisena osa-alueena hallita, mutta tassa
oleellista on varmistaa, rippumatta mita kanavaa kaytetaan, etta viesti tulee
ymmarretyksi kuten se on ajateltu.

Yksilo kykenee edistamaan avointa ja vilpitonta vuorovaikutusta ja osaa kayttaa
erilaisia keinoja ja viestintakanavia (esim. esitykset, kokoukset, kirjalliset muodot

jne.) ja tunnustaa niiden hyodyt ja rajoitukset.

Tehokas viestinté kulttuurierot huomioiden

Ensimmaéisen lauseen kuvaus: monipuolista, asian- ja tilanteenmukaista, mutta
silti tarkkaa ja tasmallista viestintaa tarvitaan.

Teen t6ita erityisesti asiantuntijoiden kanssa. Naiden johtaminen vaatii aina
henkilokohtaista vuorovaikustusta ja yhdessa tekemista/sparraamista

Yksilo kykenee edistamaan avointa ja vilpiténta vuorovaikutusta ja osaa kayttaa
erilaisia keinoja ja viestintakanavia (esim. esitykset, kokoukset, kirjalliset muodot

jne.) ja tunnustaa niiden hyodyt ja rajoitukset

Viestinta on yksi tarkeimpia tydkaluja ja sité ei vaan voi olla likaa.

Eri ) tarpeiden tur 1 on oleellista siind, miten viesti
menee perille.
On viestien 1 kuuntelemalla

ja pyytdmalla palautetta

Kohdeyleisén madarittely ja huomiointi
Henk\lon tulee osata viestia tehokkaasti
eri kulttuureissa. Viestinnan sisallén
nensavy, kanavat ja informaation méa:
sopivia.

eri kot

) on oltava selkeité ja kohdeyleisolle

Viestimisen sisallon ja keinojen sovittaminen yleison mukaan

V\estlnnan ja vuorovalku(uksen tulee o\la asian- ja tilanteenmukaista, tarkkaa ja

4 seka jot kaikille kuuluville

jorovaikutuksen keinojen (kehonkieli,

mité
asioihin
Kuuntelen aktiivisesti ja pyydan palautetta. Mietin aina viestintatarpeet projekteissa etukateen ja
osallistan tarvittaessa viestinnan ammattilaisia.

on oppinut kuuntelemaan vastapuolta ja "lukemaan rivien valist:
viesti ei valttamatta ole 1:1 sama, kuin sen syy/motiivi.

Pyrin aina miettimaén kenelle viesti on menossa ja muokkaan sita sen mukaan, samoin
kaytettavaa kanavaa.

kuunteleminen on tarkea osa paivittaista viestintaa

olen edennyt urallani, sitd enemman pyrin panostamaan viestintaan liittyviin

. Oppinut ymmartamaan, etta

Totuudenmukainen viestinta on kestava ja luotettava

Téama on vahvasti osa joka paivaist: lueista kun

ajatellaan projektin johtamista ylipaataan.

Eri kanavia ja kuulijakuntia eri tarkoituksiin

Kohtuullisen hyvin

Olen oppinut ja saanut kayttooni hyvia kommunil ia ja -prosesseja eri
tarkoituksiin (newsletter, projektin ohjausryhma, yleinen kommunikaatiosuunnitelma jne.)

Vaikea sanoa

Kokouksissa varmistan aina 6 oikein tyyppi ja pyrin an epaselvat
termit kansantajuisesti. Varmistan etté esitykset noudattavat hyvéa esitystekniikkaa ja ovat
ymmarrettavia

Tormaan jatkuvasti siihen, miten eri tavalla ihmiset tulkitsevat saman vlestln Olen opetellut
kyseleméaan eri tasoilla vleshn Iulklmaa j mahdollisia vaarinka

maaritelmaa?

Miten parantai

Maéritelmé on OK

en parantaisi maaritelmaa. maailma olisi parempi paikka, jos tata
noudatettaisiin

En muuttaisi mitenkaan. Maaritelma on selkea ja kattava.
Painottaisin enemman monipuolisuuden tarkeytta nykyisin, kun etayhteydet
ja nettipalaverit ovat vazllitseva trendi.

n/a
et voi mydskaan tullu itse ymmarretyksi ellet ensin kuuntele toista.

Tassakin on katettu mielesténi oleellisimmat osakokonaisuudet

Nykyaan +virt ovat
tiimien viestin.

Mielestani hyva nain

Tamé(kin) on asia, joka kehittyy tekemalld - sindns& maéaritelmaan ei

minulla ole parannettavaa.

inen hajautettujen

Teen toita erityisesti as\an(un(uolden kanssa. Nalden Johtam\nen vaatii aina
henkilokohtaista ista ja yhdessa

Lyhyempi ja ytimekkaampi, kuten muutkin maéritelmét sisltavat osittain
turhaa tautologiaa.
Taitava projektinjohtaja osaa tarkistaa viestin perillemenoa erilaisin

Pyrin an tai tiedon tarpeen ja taustatiedon tason ja
sovittamaan viestinnan sis&llon suhen Mybs jatkumo eri viestintakertojen Vélilla on oltava
johdonmukainen.

Ei voi olettaa, etta kaikki ymmartavét viestin samalla tavalla

Mika toimii ydelle, ei toimi toiselle. Vaikka yleensa uudelleenkaytettavét komponentit ovat hyva
asia, viestinnassa se ei valttamatta olekaan niin :)

Jos viestintani ei ole ollut riittavan selkea on syntynyt 'hardel ntGisesti olen onnistunut
olemaan selked ja olen ainakin itse ollut siina kasityksessa etta paasaantc i oyta
suht. oikean kielen eri kohdeyleisoille. Toki viestinta on hankala laji ja siinahan voi vain
epaonnistua

Téama on osa-alue, jossa taytyy noyrin mielin ymmartaa, etta kehittamisen varaa on aina.

Viestin saman asian seka suullisesti etta kirjallisesti, pyydan kommentteja ja annan tilaa

Hiljaisten signaalien tiedostaminen

Tulee osata viestid tehokkaasti erilaisissa tilanteissa

Yksilo kykenee edistamaan avointa ja vilpitonta vuorovaikutusta

Tilanteenmukainen viestint&

Viestinnan ja vuorovaikutuksen tulee olla asian- ja tilanteenmukaista, Henkilon
tulee osata viestia tehokkaasti erilaisissa tilanteissa, eri kohdeyleisaille ja eri
kulttuureissa.

Al kurki kelloa kun toinen puhuu

Satsaaminen viestintaan ja viestintasuunnitteluun heti projektien alkumetreilta. Oletusarvona,
etté aina on joku, joka ei tiedd, joten sd@nnéllinen viestinta ja erilaiset viestintdkanavat kaytossa.

ja arvioida, milloin viestia pitaa selkiyttaa.

Viestimis- ja vuorovaikutuskulttuuri el
k sanoman

Maaritelmasta puuttuu etatyohon olennaisesti littyva virtuaaliviesting.
Digitaalinen viestinta virtuaalikokouksineen ei ole ainoastaan yksi uusi
kanava vaan vaatii oman lisdyksen maaritelmaan.

Ehka edellamainituilla

sen evoluutiota pitaa seurata ja

Ei parannusehdotuksia tahan.

viestinté ja dialogi (aidon dialogin tarkoitus on yksinomaa ymmartaa
TOISEN nakokulma, eika esim oman ajatuksen myyminen) ovat ihan eri
asioita. en yhdistéisi niitd samaan itemiin. Lis&ksi tuo maéritelma on jotenkin
tosi teknisen tuntuinen.

Téassa voisi ottaa esille viestinta eri suuntiin. "Yléspain" ohjausryhmalle, ovat
tietoisia projektista ja tarkeat paatokset hallitusti ajoissa, "alaspain’
projektiryhmalle, jotta kaikilla riittavat tiedot oman tehtavansa

suor "sivuille” Kollegoill
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Viestints- ja vuorovaikutustaidot

Kulturerajen huomioiminen

Vuorovaiktus

Tianeenmukaisuus

seleys

Kulttuurieroien huomioiminen L T S T )

m 1 Palaute Selkevs
Viestinan seke sisalto ja palautteen pyytaminen Palaute Selkevs
- Asianmukaisuus Tilanteenmukaisuus.
‘Sama kuin edela
Selkeys Kulttuurierojen huomioiminen
Kaikki
Viestin ymmartamisen/perile menon varmistamisen Palaute.
Se, eta viestija vty kanava pitaa ol kohdeyleisdle sopiva Asianmukaisuus
Palaute.
tarkkaa Selkevs Asianmukaisuus
Viestinta onja ta @ @
etta viestitlee ymmarretyksi kuten se on ajtehu. Palaute selkeys
Ja viei jacsaa (esim.esiykset,
Kokoukset. o tumustaa Vuorovaikutus
Tehokas viestint kuituurierot huomiolden
ta sl tarkkaa ja smalsta viestintad tarvitaan. selkevs
tekemistalsparraamista Vuorovaikutus
Ja vipi jaosaa (esim.esiyksot,
Kokoukset. o tumustaa Vuorovaikutus
Viestinté on yksitarkelmpia tydkala a st ei vaan vol ofa fikaa. Asianmukaisuus Tilanteenmukaisuus.
miten viest menee perile Palaute.
Palaute.
Kohdeyleison madritely ja huomiointi Palaute. Asianmukaisuus Tilanteenmukaisuus.
a a selkeys

tarkkaa  ta
asiaankusile osapuolle.
Hillisten signaalien tiedostaminen
Tulee osata viesta tehokkaast eriisissa tlanteissa
ja vipt

Tilanteenmukainen viestinta

kohdeyleisbille ja eri kuituureissa.

Asianmukaisuus Tilanteenmukaisuus.

Asianmukaisuus Tilanteenmukaisuus.
Tilanteenmukaisuus
Tilanteenmukaisuus

Vuorovaikutus

Tilanteenmukaisuus

Asianmukaisuus Tilanteenmukaisuus.
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Viestinti- ja vuorovaikutustaidot

Selkevs Hasstavuus Merkittivwvs Osallistaminen Kuunteleminen
osim. projoktn tavoltoet 4ada opsolviksi Selkeys
4 Tianteenmukaisuus P
Vakea alue. en aina oo omnistunut Haastawuus
Merkitivws [r—
tarvitaessa viestmdn ammatilaisia, Osalistaminen Kuunteleminen Haastans
[ ——
111 sama, kuin son syyimotiv Kuunteleminen
Pyrinaina Tianteenmukaisuus Kuunteleminen seleys
Kuuntelominen on tike osa pAIASIa viesttaa
Totudenmukainen viestna on kestéva f holetiava Totuudenmukasuus
ohtarista vipataan. Haastavuus
Eri kanavia fa kuuliakunta o tarkoituksin Tianteenmukaisuus
Kohuulisen hvvin
melestani hyvia
orolektin ohiausryhma, vienen kommunikaatiosuunniteina ne ) Tianteenmukaisuus
Vakea sanoa
Selkeys
viestin ulkintaa korlataksen mahdolisa vaarinkAsiyksia Selkeys
siihon. My atkumo ori viestnakertojen valta on otava iohdormukainen. Tilanteenmukaisuus
i voi letiaa, ol kalkd ymmartavat vistin samala tavala hevs
ik toimi yhdoll, of i toisel. Valkia yieonsa uudelorkiyletiavat komponortit ovat hyva asia, vestimnassa so
ol valttamatta olekaan nin ) Tlanteenmukaisuus.
Viestnts on hankala ki a sinahan vol vain epdonnistua Selkeys
3 Hastawuus

A ki keloa kun toinon pubus

ods,

Tilanteenmukaisuus
Tianteenmukeisuus

Tianteenmukaisuus

Kuunteleminen

Vastauksia 2¢ kgt
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Viestints-ja wworovaikutustaidot
Miten parantaisit maaritelm3a?
Maritaima on OK

‘on parantaisi maarteinas. maaima olsi parempi paikia, fos ata roudatettasiin

En mutais mitorkién, Maaritoima on sokea  kattava.

wa

‘Tassakin o kateftu mielesténi oleelisimmat osakokonaisuudel

Mielestani v néin

tokemistalsparraarmista

Ehka edelamaintla
El paranusehdotuksia ahin.

Lisaksi o
tuuinen.

‘Tassa voisi oftaa esile viestinté er suunin, ~Viospéi” ohjausryhmale, ova teoisia projedsta a térkest paatokset
e, p

aliust ajoissa, elaspairr
Kollegoill kokemukset

Sivile”

ritelms ok Teknologia Johtaminen Selkevs 3
Emuutettavaa / maaritelma ok vmmsrtininen —
s m—
Ei muutettava / midritelma ok htsminen
Ei muutettava / miritelma ok Huumtelrioen —
Teknologia Tekoologs . E—————
Ei muutettava / midritelma ok
Kuunteleminen
Ei muutettavaa / maritelma ok
Teknoloeia
Ei muutettavaa / maritelma ok
maritelma ok
Johtaminen
Selkevs
Teknoloeia
Teknologia

Ei muutettava / midritelma ok

VYmmartaminen

Vastauksia 28 kol
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Liite 6. Suhteet ja sitoutuminen -patevyyskriteerien vastausten analyysi



Suhteet ja sitoutuminen

& koet tarkeimpéna alueena Miten maaritelma on toteutunut/nikynyt sinun omalla kohdallasi kdytannén
E] johtamisessa? madritelmaa?
Yhteistyd, luottamus ja vuorovaikutustaidot Yhteisty6 ja vuorovaikutus eri tahojen kanssa on johtamisen joka paivaista toimintaa in mukaan myos tunnealyn

Empatia on lienee vahvin ominaisuuteni (tasté ainakin tullut toistuvasti palautetta). Ajan
Kestavien ja vankkojen suhteiden luominen vie aikaa ja siihen on panostettava kayttaminen kestavien ja vankkojen suhteiden luomisessa on kuitenkin koko ajan haaste

aikaa seka vaivaa. Empatia on todella tirked ominaisuus johtamisessa. ajankayton suhteen. Olen kuitenkin onnistunut luomaan vahvoja suhteita muihin.
Sama kuin edella Erinomaisesti omalla kohdallani En mitenkaén
Vuorovaikutustaidot

verkostoituminen on erittéin tarkeaa, seka se etta yrittad ymmartaa muita ihmisia
ja heidan kultturiaan ja taustojaan. Luottamus taas on projektinhallinnan

kulmakivia verkostoitumista pitaa tehda maéaratietoisesti ja tavoitteellisestikin.

Kyky luoda suhteita muihin ja visioiden seka tavoitteiden jakaminen Koen suhteiden luomisen hieman hankalaksi jonkinlaisen oman introverttiuden vuoksi. Visioiden

sitouttamisen keinona. ja tavoitteiden jakamista sitouttamisen keinona kéytén saannallisesti. En muuttaisi, selkea maaritelma.
Tama on hyvin henkilskohtainen ja kahdenvalinen asia, jonka toteutustapa rippuu molempien

Sitouttamisen ja motivoinnin tulosten saavuttamisekksi. osapuolten persoonallisuuksista.

Kyky luoda vahvoja suhteita muihin henkildihin perustuu ensisijaisesti
sosiaalisiin kompetensseihin, kuten empatiaan, luottamukseen, luotettavuuteen

ja vuorovaikutustaitoihin. fundamentti kyvykkyys tamakin

"Kyky luoda suhteita ja sitoutua toisiin henkildihin on yhteistyén, sitoutumisen ja Pyrin tutustumaan avaint (ja muihinkin iksien puitteissa) hieman
viime kadessa tehokkaan yhteistyon edellytys.’ syvemmalla tasolla, kuin mita pelkka asia vaatisi. n/a
on toteutunut omassa ty6ssa ja on erityisen tarke: n onnistumisen kannalta kuten
kyky luoda suhteita ja sitoutua toisiin maéritelmé sanoo hyva néin
Henkildiden valiset suhteet luovat perustan hedelmalliselle yhteistyolle Henkilot luovat tulokset
Eri ihmistyyppien tunnistamisen, jotta suhteiden luominen onnistuisi luontevalla  Vahvasti mukana ihan joka paiva ja haasteena on Ioytaa riittavasti aikaa taman tekemiselle kun
tavalla. ko. on laaja projektiryhmé sidosryhmineen.
Visioiden ja j 1 muiden t ildiden ja koko tiimin kanssa
saa my6s muut sltoutumaan tehtéviin ja yhteisiin tavoitteisiin. Viestinnan painoa (m: ja tiheyttd) on ollut vaikea suhteuttaa tarpeeseen Taas mainitsisin pikaviestinten merkityksen ja erikoispiirteet.
Miten priorisoi omaa ajankayttoa télle asialle Mietin olenko kayttanyt riittavasti aikaa ja nahnyt vaivaa Avoimuus on téssa asiassa mielestani oleellista
Ainakin itselld jo vuosien ajan kaytossa ollut etatyd tely on har it tata itta.
Lisahaastetta on luonut myos se, etta ) tapahtuvien isten budjettia on

yrityksessamme rajattu selkeasti - seka talon sisdisten tapahtumien osalta, mutta myos itse

Kolmas lause: "Kyky luoda vahvoja suhteita muihin henkildihin perustuu projektiin kuuluvien tehtévien osalta, projektin siséisten henkildiden ja/tai asiakkaan kesken.
ensisijaisesti sosiaalisin kompetensseihin, kuten empatiaan, luottamukseen, Tasta syysta uusien henkildiden kanssa luotavien suhteiden luominen ei ole onnistunut yhta
luotettavuuteen ja vuorovaikutustaitoihin." helposti, kuin aiemmin, vaan siihen on pitanyt panostaa enemman. Jokin lisdys etatyoskentelyyn littyen.
Olen R&D projektien asiantuntija, joten projektimme koskettaa laajaa
Suhdetoimintaa tdma erityisesti isossa yrityksessa on Erityisesti viestinnan maara ja tapa on muuttunut monipuolisemmaksi. joukkoa koko omaa ja myds laajaa alihankkijoiden verkostoa.

Pyrin keskustelemaan henkildiden kanssa myos kahden kesken ja kuuntelemaan heidan
tarpeitaan suhteessa visioon & tavoitteisiin. Eri yksikot kokevat nama asiat eri tavoin. Kun saan
Kyky luoda suhteita ja sitoutua toisiin henkildihin on yhteistyon, sitoutumisen ja rauhassa pohtia eri persoonien kanssa, saan heiltd enemman irti arvokasta tietoa joka tulee

viime kadessa tehokkaan yhteistyon edellytys huomioida.

Avoimen tiedonj ja lapinakyvy suhteiden raker Tay

my0s tykata ihmisten kanssa toimimisesta ja lahestya vaikeiltakin vaikuttavia Ei projektijohtajilla ole kovin paljoa aikaa suhteiden luomiselle. Viestinnan p\taa olla niin selkeaa, Omien ennakko—o\etus(en tunmstam\sen \hmlssuh(e\ssa ja niista eroon
ihmisia ennakkoluulottomasti. etté projektijohtaja voi nopeasti paatelld, onko tarvittavaa tukea yhteisille pyr 1. 1ja hetkien 1

Etatydaikana tama on entista vaikeampaa, kun sovittujen kokousten ulkopuolista (apaam\sta on
vahemman. Hybiridimallissa erilaisia tapahtumia (kick-offeja, suunnittelupéivia) on pyrittava
jarjestamaan niin, etta vaki kokee mielekkaaksi kokoontua yhteen. Sen Jalkeen suh(ee( volva(
kehittyd myds i Fyysisten kot 1l 'ja

Riittévé ajankayttd kahdenvélisten suhteiden ja ryhméadynamiikan luomiseen. keskustelut on néhtévé aiempaa arvokkaampina. -

Henkildiden valiset suhteet luovat perustan hedelmalliselle yhteistydlle; omalle ja

muiden sitoutumiselle. Kyky luoda vahvoja suhteita muihin henkildihin perustuu

ensisijaisesti sosiaalisin kompetensseihin, kuten empatiaan, luottamukseen,

luotettavuuteen ja vuorovaikutustaitoihin.

Erityisesti uuteen organisaatioon tai organisaation muuttuessa on tarkeaa luoda ja ylalpitaa

Verkostojen luonti verkostot -
Kyky luoda suhteita ja sitoutua toisiin henkildihin on yhteisty6n, sitoutumisen ja
viime kadessa tehokkaan yhteistyon edellytys Tydni on vahvasti yhteisty6ta ja tiimity6ta, verkostot ja yhteistyd on erittain tarkeaa.

Sosiaalisten kompetenssien kulttuurisidonnaisuus ja erot. Kyky osoittaa
suhteiden luominen ja vaaliminen, verkostot Olen varsin selkeasti asialinjan johtaja. Koen aina tarvetta parantaa. heikkoutensa ja pyytaa apualtukea avoimesti.

Virtuaalityossa esim. saannalliset tulosten tarkastelu-, onnistumisen ja

toiminnan arviointi- ja suunnittelukokoukset mahdollistavat tiimin

Visioiden ja i j 1y muiden iloiden ja koko timin kanssa Kéaymme tavoitteet ja prioriteetit Iapi yhdessa timin kanssa, ne on dokumentoitu ja kaikkien sitoutumisen, kun tiimildiset kokevat voivansa itse vaikuttaa ja tulla
saa myos muut slloulumaan tehtaviin ja yhteisiin tavoitteisiin. saatavilla kuulluiksi.

Esimiehen vastuut poikkeavat projektiesimiehen vastuista. Niiden erojen
Empatian Olen samalla my0s linjaesimies... selventaminen.
Visioiden ja i j 1 muiden iloiden ja koko timin kanssa Lopulta tamakin kulminoituu tehokkaaseen viestintaan, jonka merkitys on ensiarvoisen tarkeda. Viimeinen lause muotoon "Kyky luoda suhteita ja sitoutua toisiin henkilihin
saa myos muut slloulumaan Ennakkoon sovitut saénndlliset tapaamiset timin kanssa luovat pohjan sitoutumiseen. on viime kadessa tehokkaan yhteistyon edellytys."

Voisi olla eislida myds luottamus, ettd muut hoitavat oman tehtavansa, ei
puutu asioiden kulkuun jos menevat rittdvasti oikeaan suuntaan - muutoin
voi olla etta kohta itse hoitaa kaikki tehtavat / paatokset

Viestinnan ja vuorovaikutuksen tulee olla asian- ja tilanteenmukaista, Henkilon

tulee osata viestia tehokkaasti erilaisissa tilanteissa, eri kohdeyleisaille ja eri

kulttuureissa.
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Subteet a sitoutuminen

Minka/mites eistye Lot Empatia Stouttaminen Moteint: Avelmuss
‘riasy, wotams o worovakutustaldar =3 Luottamus eorovakutustidot
onamisessa Verkostoltuminen  Empatia
‘Sama ko ool
Worovasastaor [r——
Driekinhatonan kmakiva Lottamas Verkastoituminen
‘Stoutanisen a mofvonrin tiosen seavutamisss. Stouttaminen Motioint
o opataan, Wottamikseen
oltawatoen s worovalkstalonn. Lottamus uorovakutustadot empatia
oy uoda suiotaa stouta osin Verkastituminen Stoutaminen
Hankscon vissot stot lovat o hcimlisos iisio et Vedkaeituinen
Inmistivooien tunistaminen
vonsain Stuttaminen
Mo i o sarkits 540 s Jre—
otamsoon Koftsademn  weraK ARG~ [— Veorovakutustadot Empatia
‘Sundsloiminta timd risest lsssa ryisesss on Verkastituminen
ek Ut i smakkotoast Aveimuus
Aankauten orioroini

oot [— Veorovakutustadot Empatia
Vorkosten uons Verkastituminen
Suhtedon uominen  vaskmiosn,varkostt Verkastituminen
aotssin sy Stoutaminen
Eroatan Emaatia

Stuttaminen Aveimus

Kool a o Klfnroisa

Veorovaikutustadot

Vostauicia 8 kol
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Suhteetjastoutuminen

Vheistvs Emoatia Sitouttaminen
Yhioistvo Vhieistud Vuorovalkutustaidot
vahvola suhtota muihin Empatia
Erinomaisest omalla kohdalan
Verkostaituminen
iakamista siouttamison keinona kayian s3annoNsost. Siouttaminen
persooralisuksista. Vuorovaikutustaidot
fundament kyvvklovs tamékin
Kain mita
polkic asia vaalis. Siouttaminen
Henkdot ovat tokset Vhteistus
onlasla
orojoktiima sidosryhimineon. Verkostaituminen
a Viestinninrttivws
Miotn lorko kiyttanyt itavast alkaa a nahyt vaivaa Viestinnin rttivws
uonut myos se, etta
helposii, ku a a Vuorovalkutustaidot
s Viestinnin rtavws
S tavoitesin. o ama tavoin e
nemmén it arvokasta tietoa oka tuiee huomioice. Vuorovaikutustaidot
nopeast paatela, onko arvitavaa tukea yteisil tavoiiele Viestinnan rttavyys
) 5 3 vaki Kokee
mahdofinen uppoa a antava Verkostaituminen
Verkostoituminen
oa ota, o a Vhteistud Verkostoituminen
Koen
2 a 3 Viestinnin rtavws
Olen samata myos iniaesimies.
Loputa tama
Siouttaminen Viestinnan rttavyys

Vastauksia 26 kol
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Liite 7. Johtajuus -patevyyskriteerien vastausten analyysi



Johtajuus (Leadershiy
inka/mitks asi

& koet tar & alueena

Miten maaritelma on toteutunut/nikynyt sinun omalla kohdallasi kdytannén
johtamisessa?

Oman johtamistyylin tunnistaminen ja sen vahvuuksien hyddyntaminen on keskeista
onnistuneessa jot On my6s F etta jor ylia tulee mukauttaa

Oman johtamistyylin tunnistaminen ja ymmarrys projektin/timin toimir

ja siihen sopivasta johtamistavasta

Johtaminen johdettavien edellyttamalla tavalla seka oman johtamistyylinsa
yh 1 amaan tapaan.

sama kuin edelld

mielestani johtajuus (leader tuu tar
Loppujen lopuksi tarkeinta on nayttaa tieta kohti oikeaa suuntaan ja motivoida
projektin henkilostoa. Liséksi ketterat menetelmat ovat mielestani muuttaneet
projektin johtamista valmentavampaan suuntaan. Tarkeinta ei enaa ole valvoa
yksittaisia tehtavia vaan pyrkia luomaan tiimille mahdollisuuden onnistua
poistamalla esteita (impediments) ja antaa timin mahdollisimman pitkélle
suunnitella tydnsé itse.

Ymmarrys siitd, etta j kuuluvat

vuorovaikutustaidot, suhtautuminen konfiikteihin, tavat valvoa tiimin jasenten
toimintaa, paétdksentekoprosessit seké delegoinnin maéara i

kol ané kuin it

Johtaminen on térkeaa koko projektin ajan, ja erityisen tarkeaa siita tulee silloin,

kun tarvitaan muutoksia tai kun tilanteeseen ja toimintatapaan liittyy
epavarmuutta.

‘Ymmartaa, etta Leadership on eri asia kuin Management. Johtajuus on
omistajuutta ja valmennusta

erityisen tarkeaa siita tulee silloin, kun tarvitaan muutoksia tai kun tilanteeseen ja

toimintatapaan liittyy epavarmuutta

Johtajan on oltava tietoinen erilaisista johtamistyyleisté ja ymmarrettava, mika
johtamistyyli sopii hanen omaan luonteeseensa, kasilla olevaan projektiin,
johdettavaan ryhmé&an seka muihin sidosryhmiin.

johtamistyyli on tilannesidonnaista ja riippuu myos johdettavasta henkilosta

hanen tulee kyeta johtajana edustamaan projektiaan myés ylimmalle johdolle ja

muille asiaan liittyville sidosryhmille

Johtaminen vaatii luonnetta ja vankkaa arvopohjaa ja sen puuttuminen esim.
projektissa aiheuttaa sekaanusta ja epayhtenaisyytta toiminnassa.

Sen lisaksi, ettd henkild osoittaa johtajuutta (projektissaan) timisséan, hanen
tulee kyeta johtajana edustamaan projektiaan my6s ylimmaille johdolle ja muille
asiaan liittyville sidosryhmille.

Oleellista on miten hyvin pystyy soveltamaan erilaisia johtamistyyleja luontevasti
Kolmas lause: "Sen lisaksi, ettd henkild osoittaa johtajuutta (projektissaan)

tiimissaan, hanen tulee kyeta johtajana edustamaan projektiaan myos ylimmalle

johdolle ja muille asiaan liittyville sidosryhmille.”
Kaikki
Johtajan on oltava tietoinen erilaisista johtamistyyleisté ja ymmarrettava, mika
johtamistyyli sopii hanen omaan luonteeseensa, kasilla olevaan projektiin,
johdettavaan ryhmé&an seka muihin sidosryhmiin.
Jokainen projekti ja tekee tyotaan omasta persoonastaan kasin eika
kukaan pysty 4 enempaa muuntumaan eri tilanteisiin. On tarke:
luottaa itseensa, viestia yhteisten tavoitteiden ja vision tarkeydesta ja saada
omalla g idella ja apua pyytamalla muut mukaan. Johtaja ei ota
valtaansa tiimilta, vaan tiimi suo sen hanelle, jos ja kun luottamus on ansaittu.
Viimeinen lause: jatkuvissa muutoksissa on pyrittava luomaan niin selkea
tilannekuva ja seuraavat askeleet kuin mahdollista.

kuuluvat i it, vuo istaidot, suhtautuminen
konfiikteihin, tavat valvoa tiimin jésenten toimintaa, paatéksentekoprosessit
seka delegoinnin maara ja tyyppi
Erilaisuuden sietokyky ja arvostaminen
Johtajan on oltava tietoinen erilaisista johtamistyyleista ja ymmarrettava, mika
johtamistyyli sopii hanen omaan luonteeseensa, kasilld olevaan projektiin,
johdettavaan ryhmé&an seka muihin sidosryhmiin
Havainto tyyleista

Siihen kuuluu kyky valita ja soveltaa sopivia johtamistyyleja eri tilanteissa.
Johtaa projekteja yhtion V, M, striien mukaisesti

Johtaminen erityistilanteissa.

Johtaminen on térkeaa koko projektin ajan, ja erityisen tarkeaa siita tulee silloin,

kun tarvitaan muutoksia tai kun tilanteeseen ja toimintatapaan liittyy
epavarmuutta.
henkild osoittaa johtajuutta (projektissaan) timissaan, hanen tulee kyeta
johtajana edustamaan projektiaan my6s ylimmalle johdolle ja muille asiaan
liittyville sidosryhmille. Johtajan on oltava tietoinen erilaisista johtamistyyleisté ja
ymmarrettava, mika johtamistyyli sopii hanen omaan luonteeseensa, kasilla
olevaan projektiin, johdettavaan ryhméaan seka muihin sidosryhmiin.

istyyliin kuuluvat kaytta i it, vuorovaikutustaidot, suhtautuminen
konflikteihin, tavat valvoa tiimin jasenten toimintaa, paatoksentekoprosessit
seka delegoinnin maara ja tyyppi.

] in mukaisesti (esim. itseohjautuvat timit / perinteiset
vesiputousmalliset projektit)

Tulee tuntea johdettavat, jotta pystyy johtamaan. Paljon keskustelua johdettavien kanssa.
hyvin

uran myota yritan kehittdd enemman johtajuutta kuin management-osiota

Projektin edustaminen myos ylemmalle johdolle ja sidosryhmille.
patee seka projekteissa, etta sivilielamassa
madaritelma on paikkansapitava

Pyrin valitsemaan tyylin kohderyhman mukaan mika on haastavaa, koska missaan projektissa ei
ole vain yhdenlaista ryhm:

ei aina itsestaan selvaa tai helppoa, vaikka keskimaarin hyvin toteutuu.
Varmistaa tyérauhaa omalle tiimille
Jalleen kerran, eldn ja hengitan tata joka paiva omassa roolissani

Projektipaallikké on yleensa asiakkaan "ainoa" linkki toteutukseen. Toisinaan on
henkilékohtainen arvovalta ja uskottavuus mennyt sanoman edelle.

Kohtuullisen hyvin

Muutosjohtamisen tarkeys ja priorisointi

Kaikki

Osaan toimia hyvin erilaisten henkildiden ja tilanteiden kanssa. Koen omaavani hyvan
tilannetajun. Minuun ollaan usein yhteydessa jos johtamisongelmia, vaikkei olisi kyseessa minun
projektini.

Nautin johtajuudesta ihmisten kanssa, koska se mahdollistaa itseani suurempien tavoitteiden

toteutumisen yhdessa. Or 1 tai epéor isen j 1 yhdessé on
palki paa kuin omat or ja kaatumiset.
Tilannekuvan mat hyva inen itselle, /18l l

Iyve
paattaminen sen pohjalta ja johdonmukainen viestinté projektille

1 ja erilaisten iksien arta ]
Erilaiset ihmiset antavat, mutta myds kuluttavat ja sen ymmartaminen vie aikaa

Pyrin tunnistamaan mika on paras johtamistyyli kulloiseenkin tilanteeseen.
Tulisi pyrkia i 1 eri tyylien I ]

Kiitan julkisesti ja puutun epakohtiin kahden kesken.
Olennainen on KP!I:t ja ihmisten jaksaminen ja motivaatio

Vastuunkanto silloin kuin sité tarvitaan. Yksiloiden roolien kirkastaminen tarpeen tullen.

Miten parantaisit maaritelmaa?

Lisasin maininnan erilaisista toimintamalleista ja johtamistyylin
mukauttamisesta niiden mukaisesti

en mitenk&an

En muuttaisi, selked ja kattava maaritelméa.

"joukkuehengen"” rakentamista ei ole kunnolla sanoitettu sisaan.

teksti on huonosti laadittu, listamainen ja sen joutuu lukemaan useaan
otteeseen. Sisalt6 on kylla validia.

Liséisin, etta johtajuus tarkoittaa ohjauksen ja opastuksen liséksi
mahdollistamista. Johtajan tehtava on mahdollistaa projektin jasenten
onnistuminen tehtavissaén.

toisin maaritelmaan sita esiin enemman, etta johtamistyyli on
tilannesidonnaista jolloin sama johtamistyyli ei toimi v& &
tilanteissa, esim. sama henkil6 voi johtaa samaa henkiléd saman péivan
aikana erilaisille tyyleilla rippuen tilannekontekstista, viite: situational
leadership. Jossain asi e a, voit vain ida, jossain toisessa
tilanteessa sama johdettava tarvitsee tukea, tai vaimennusta tai suoria
kaskyja.

Ei lisattavaa

Ohjausryhman merkitys projektipaallikon tukena?

On hyva nain

Ei kommentoitavaa
Osittain valitavoitteisiin yms mittareihin littyvat asiat puuttuvat

Epévarmoissa tilanteissa pitaa uskaltaa viestia epavarmuudesta, mutta
pystya silloinkin paatoksentekoon. Pitaé tunnistaa, mité paatoksia pitaa
tehda ja mitka voidaan pitaa viela avoimena.

Maarittelysta puuttuu kiittdminen ja kannustaminen seka motivaation
edellytysten mahdollistaminen. Johtaminen ei mydskaan ole tyokalu, joka
otetaan tarvittaessa esille, vaan tapa toimia projektipaallikkona.
Painottaisin johdonmukaisuutta. Johtamistyyli on harvoin valinta.
Kirkastaisin maaritelmaan myds johtamiseen liittyvaa roolin mukaista

vastuuta.
Hallitusti eteenpain selkeilld 4 myos Ei
myG6skaan mu i 1 ongelman - hallitusti ja

sitten eteenpain
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oo sl Mutosiohtaminen [es— |
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oo
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Johamistw
Kol ass: “Sen sdk,
P ohamsty
Kaia
ohamisty
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Sonaa o p—
Mutosiohtaminen
ebEksenekaprosesst 30 dolormin s  ee p—
s seioky i anostaminen Arvcachia
ohamisty
avaio yeiss ohamistw
Sihen ouku ok el f soveta soiva amisyed o aniiss ohamistw
sriaa roHia ren'. . tien mkaies
Sotarive etstiniiss. ohamistw
omtapaan iy ecbvarmaia Mutosihtaminen
‘paitiksentekoprosessit seki delegoinnin madra ia tyyppi. . Johtamistyyli

Vastauksia 28 kol
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Johtajuus (Leadership)

Johtamistwi Kommunikastio Motivaatio Vastuunkanto
on
1 porinicisat vsipulousmalica proeklt) Lohtamistyi
Kommuniksatio
i
Leadershio vs manaement

Projktin edustaminen mys ylermmallo johdole a sidosrye. Johtamisowi Vastuunkanto
pitee sek projekteissa, eta swileiamass
maiteims on pakkansasiévs
ryhmaa. Lohtamistyi
Varmistaa tybrautaa omabe timile Johtamisowl
Jallen keran, el a hengian 3 (oka palva omassa roolsan Lohtamistwl
mennyt sanoman edele. Lohtamisyyl
Kortusssan hyvn
Mustosirtamisen trkeys a priorsonti Mustosiohtaminen
Kakia

Lohtamistyi
ohonmuikanen wastint proekise
Kayttaytymismalio j eriaisien persoonalsuksion ymmartaminen

Johtamisowl

Lohtamistwl

Johtamisowi
Kitan csest 2 utun epakontin kaden kesken Kommuniksatio
Ofarnainan on KPL ja inmisten sksaminen a matiastio Motwaatio

Vastuunkanto

Vastauksia 25 kol
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Johtajuus (Leadership)

Witen parantaisit masritelmaa?
Miton parantalsit madritoimas?
L

enmiteniién

En muutais, soked fa kattava maaritoima.
loukuehengert rakentamista efole kunola sanotetu is4an.

St on ki valida

Kannustaminen

Johtamistwii

Lisaisin,ota ohta
orojoktn @senton onnistuminen tohtavissaan.

EiIsdtivaa
‘Ohiausryhman morkiys projekipaalikon tukena?
Onhyva niin

Eikommentotavas
Ositan valtavoteisin s mitarehin ittt asiat putuvat

Psa

Johtam

Painotaisin ohdonmukalsuta. Johtamistyv on harvoin vainta

palsuttoha - Patoksot halitust a siten eteonodin

i mustettavaa / masritelms ok

i mustettavaa / msritelms ok
Joukkueheneen luominen

i mustettavaa / masritelms ok

i mustettavaa / masritelms ok
i muutettavaa / masritelms ok

i mustettavaa / masritelms ok

i mustettavaa / msritelms ok

Onnistumisen edistiminen

Tiannesidonnaisus

Tiannesidonnaisus

Tisnnesidonnaisus

Johtamistu
Johtamiste

Vastauksia 17 kgl

[Er——
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Liite 8. Ryhmatyotaidot -patevyyskriteerien vastausten analyysi



Ryhmatyétaidot (tiimitydskentely)

& alueena

& koet tar

Hyva vuorovaikutus ja tiimiviestinta.

yhteinen tavoite ja jotta jokainen tunnistaa oman vastuunsa yhteisen tavoitteen

aavt Tiimin véliset suhteet on erittéin tarkeaa.

sama kuin edelld

Tiimin rakentaminen ja pyrkia luomaan avoimen ja kannustavan ilmapiirin
tyoskennella yhdessa. Antaa vastuuta tiimille koska loppujen lopuksi he
kuitenkin tietavat parhaiten miten tyot pitaa tehda.

Tyo yhteisen i. Naiden
Toimiva timiviestinté, hyvé vuorovaikutus ja timin jésenten véliset mutkallomal
henkildsuhteet.

Eri yksildiden ja pienryhmien tavoitteiden saattamisen yhteen: "common goal"

muodostamalla, tukemalla

"tiimin jasenten valiset mutkattomat henkilosuhteet ovat menestyksekkaan
tiimityon tarkeimpia osa-alueita."

Monialaisuus on monesti ensi sijaisen tarkeaa itse ryhmatyon tuloksen ja
saavutusten kannalta, vaikka ei tee yhteistyosta aina helpompaa. Tamén takia
tarvitaan aiemmin esille tullutta luottamusta ei pelkastaan yksildiden valisissa
suhteissa vaan myds tiimitasolla. Jokainen voi kokea tiimin turvalliseksi tuoda
esiin myos ristiriitaisia nakemyksia ja tulla silti kuulluksi.

Toimiva tiimiviestinté, hyva vuorovaikutus ja tiimin jasenten valiset mutkattomat
henkildsuhteet

Kyky ja taito fasilitoida seka varmistaa, etta ryhma kykenee toimimaan
itsenisesti tuottaakseen halutun kaltaisia tuloksia. Kyky tunnistaa ryhmien
itsendisyyden ja oma-aloitteisuuden taso eli jotkut kaipaavat ennemman
ohjausta kuin toiset.

Tiimitydssa on kyse (uo(tavan tiimin rakentamisesta valitsemalla,

mt jaj tiimia.

"lhmisten saattaminen yhteen"

Miten maaritelma on toteutunut/nikynyt sinun omalla kohdallasi kdytannén
johtamisessa?

Maaritelmassa kuvatut asiat auttavat tiimia saavuttamaan asetetut tavoitteet ja tekemaan
yhteistyota.

inen siita. Keskt inen pelisaannoista ja yhteisesti
niihin sitoutuminen. Mutkia on ollut timin valisissa suhteissa ja siihen ajoissa puuttuminen on
ollut erittdin tarkeaa. Joskus on joutunut tekemaan myos "kipeita" ratkaisuja, jotta timityo ei
karsi (kdytannossa esim. palvelupaallikén vaihtaminen johtuen huonosta tydilmapiirista).

Kir 1 ja keskt

sama kuin edella

olen delegoinut esim. scrum mastereille johtamista ja pyrkinyt vaikuttamaan enemman taustalla
enka ole aina niin vahvasti ohjannut paivittaista toimintaa

Yleisesti ottaen hyvin. Liputan paljon hyvaa kickoffia, johon osallistuvat kaikki projektiryhman ja
ohjausryhmén Jasenel jajossa kaydaan l&pi suunnitelma ja pelisdénnét yhteisen tavoitteen
I Olen hyva tiimi j

Oppinut ymmartdmaan, etta sopivin ei ole sama kuin patevin.
kohtuu hyvin, joskin haastetta aiheuttaa toimintaympariston kyvykkyys allokoida oikeaa
osaamista (ja maaraa) mukaan projekteihin

pyrin luomaan puitteet mutkattomille suhteille oman esimerkin kautta

Turvallisuuden tunteen luominen on térkeaa ihan joka paivaisessa tydssa

Tuki timeille itsenaiseen tydskentekyyn

‘Yhdenmukaisen ohjeistuksen aikaansaaminen ja ennen kaikkea sen mukaisesti toimiminen
vaikuttaa useasti haastavalta silla ryhmillé on taipumus autonomian tarpeeseen, joka saattaa

nayttaytya ohjeiden vastaisena toimintana.

Yksilon tukeminen on toisinaan jaényt koko ryhman tukemisen jalkoihin

Hyvin
Kuten aiemmin jo vastasin, etatydskentelyssa tahan osuuteen on ollut tarvetta keskittya
enemman. Korona ja y\else( saas(opa\nee( ovat vahentaneet mahdoliisuuksia naamatusten

Tiimin henkildiden motivointi ja yhteisten i ] inen

t ien tapahtumien jar

Ryhmien muodostaminen ja tyokalut

Toimiva tiimiviestinté, hyva vuorovaikutus ja tiimin jasenten valiset mutkattomat
henkildsuhteet ovat mer aan tiimityon tarkeimpia osa-alueita
‘Ymmarrys ryhmaytymisen vaiheista ja hankalien vaiheiden aikana tapahtuva
luottamuksen rakentuminen, jolloin koko tiimi ottaa kokonaisvastuun
tavoitteista.

on

Viestinta ja ikutu: itelyn onnistumisessa.

Toimiva tiimiviestinté, hyva vuorovaikutus ja tiimin jasenten valiset mutkattomat
henkilosuhteet ovat mer aan tiimityon tai ia osa-alueita.
Kaikkien mukaan saaminen

Tiimitydssa on kyse tuottavan tiimin rakentamisesta valitsemalla,

mu jaj tiimia. Toimiva tiimiviestinta, hyva
vuorovaikutus

Eri tyyppien tunnistaminen ja niiden johtaminen & yhteensovittaminen

Tiimitydssé on kyse tuottavan tiimin rakentamisesta valitsemalla,
mu jaj tiimia.

Tiimitydn haittojen tunnistaminen (hiljaiset ja introvertit)

Kaikki

Suunnitteluvaiheessa pohdin yhdessa eri asiantuntijoiden kanssa millaiset tiimit tarvitaan
(osaamiset & roolit). Kun otan heti alusta heidan nakemykset huomioon, he kokevat etté heita
arvostetaan. Olen itse avoin ja tuon esille myos virheeni, rohkaisen muitakin kokeilemaan ja
erehtymaan.

Varhainen puuttuminen orastaviin konflikteihin, ryhmatyGtapojen viestiminen, oma roolimallina
toimiminen.

tarvittaessa

Pyrin ja erilaisten yhteer

Saanndllisa retroja jar
vuorovaiutusta
Hiljaiset, vetaytyvat eivat aina ehdi mukaan, jos menn&an tiimissé liian nopeasti.

Lahinna timiviestinnan ja vuorovaikutuksen alueella on minulla ollut suurimmat
vaikutusmahdollisuudet. Jossain maérin olen pystynyt rakentamaan myos timeja. Projekti
tyskentelyssa ei aina ole montaa henkild josta valita, joten niilld jotka saat mukaan on
pystyttava rakentamaan tiimi

Vastaan on tullut konfliktitilanteita, joissa on oppirahoja maksettu

& on pystytty ) ja an hyvaa ja avointa

Osoitan arvostusta tasapuolisesti kaikille timin jasenille.
korona-aikaan ollut haastavaa saada ihmisten m\kkeja pldettya AUKI
Tiimin henkil6ihin tutustuminen, erilaisuuden .

Tuottavan tiimin rakentaminen tiettyjen, sovittujen 1 saawvt
Toimiva tiimiviestinté, hyva vuorovaikutus ja tiimin jasenten valiset mutkattomat
henkildsuhteet
Tiimitydssa on kyse ihmisten
tavoitteen saavuttamiseksi.
Tiimi on ryhmia, joka tyoskentelee yhdessa tiettyjen, sovittujen tavoitteiden
saavuttam\seks\ Tiimitydssa on kyse tuottavan tiimin rakentamisesta

mu aj tiimia. Toimiva
tiimiviestinté, hyvé vuorovaikutus ja timin jasenten véliset mutkattomat
henkilosuhteet ovat mer aan tiimityon tai ia osa-alueita.

yhteen, an yhteisen

Annan iden oppia ja kehittya osana proJekmnm\a samalla ohja(en Ja opas(aen

maaritelmaa?

Miten parantai

Méaritelma OK

Projektitiimit ovat nykyaan myos maantieteellisesti pirstaloituneita seka
kotimaassa, ettd maailmanlaajuisesti, joka liséa vaikeusastetta hyvan
tiimityon johtamiseen.

Tata tasmentéisin ehka hieman: ‘Tiimi on ryhmié, joka tydskentelee
yhdessa tiettyjen, sovittujen tavoitteiden saavuttamiseksi."

->'Tiimi on ryhmié, joka tydskentelee yhdessa tiettyjen, sovittujen
tavoitteiden saavuttamiseksi yhdessé sovituilla pelisaannéilla."

Projektit ovat tiimityota, mutta projekteissa on usein useita eri timeja eri
tasoilla ja alueilla. Eri timien tavoitteiden yhteensovittaminen on olennaista
nostaisin ohjausryhmatyé a tahan y 1 - ihan eri laji saada
SG soivaksi peliksi vs projektiryhma

n/a

Tiimin keskinaisen luottamuksen ja turvallisuuden tunteen lisdé@minen voisi
olla osa ryhmatybtaitoja

Ehkapa fasilitointitaidot ja tydkaluosaaminen nayttelee suurta roolia tassa.
Painottaisin timin rakentamisen / kasaamisen tarkeytta. Kaikki ei aina tule
toimeen kaikkien kanssa...

Tiimitydssa pitaa ottaa huomioon henkildiden aiemmat kokemukset ja
haasteet Ossa toisin sanoen artaa etta timin
henkil6illa on jo aiempaa tydhistoriaa, mutta harvoin koko ryhmalla sita on.

Etatyo ja sen tuomat tydtavat muuttavat seka ryhmaytymista ja timien
tyoskentelya ja johtamista.

Erehtymisen salliminen on tarkea osa timityota

Diversi arta 1 ja siihen asti 1 p: !
lopputuloksen saavuttamiseksi.

Monesti timityén ongelmat johtuvat eri alojen asiantuntijoiden erilaisista
kapeista nékokulmista. On térkeaa tarttua tilanteisiin, jossa osapuolet eivat
tunnista toiselle osapuolelle koituvia haasteita.

"miten yllapitaa timitaitoja séhkdisien valineiden kaytossa"

Ei parannusehdotuksia tahan.



Valtori | s .,

RyhmityStaidot (timitybskentely)
inks/mi Vworovaikutus Timivestins Tavaitteet vastust Motivoini
Hyva vorovakus f Smviestnt, Vuorovaikutus Timiviestta I
eitin rkes Tavoiteet Vastut
L eonsuons [
lopuksi he kuterkin fotavat arhaiten mten totptaa fohds. Vastuut e e
vaset mutkatomatherkiGsunteet Timivestinta Henkiosuhtect
“common goar Tavoiteet Ve
muodostamal, ukemala Vuorovaikutus
k a @ 2 Herkissuhtect Toicee:
vaika i
e e
imtasola Henklsuheet
. Timivestints Henklsuteet
Ky . ot rma Koy vearons
wnnistza Kuinoiet eohjautuvus
odostamala, ukorala a Tavoiteet Vastut o 2 4 & s
“hmisten saataminen yneert” [rE——
Tavoiteet Motioint
Ryhmien muodostaminen ja tydkalut
trkeimpi osa-aketa Timivestints Herkissuhtect
kokonaisvastuun tavoitteista. " Vastuut Henkildsuhteet
Vistrt Vorovaiktus Timivestints
tarkeimpid aﬁa—sluena.’ Vuorovaikutus Tiimiviestinta
Kaiidon muaan saarinen Motioint
e
yvé vorovaikutus Vuorovaikutus Timviestinta
Henklsuteet
odostamala ukerata Tavoiteet Motivinti
Timiyon hatjen unistaminen (hssta nrovertt) Vorovaiktus
Henklsuheet
) Timivestints
Timion rypmia,
rakeniaisesta valtsemala, muodostamals, ukermalaa o timin isenten
Vuorovaikutus Timivestinta Tavoiteet Henklsuheet
Vastavksia 77 1 3 10 3
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s sl si avtanno is Tovoitteet Vastuut i i Motivointi vetiond —
5 Tavoitieet
samoista [ eotautonns. EE—
myts “poia” arsi (3 o Herkiosiee: I
yoimapirista). Tavoiteet Henkiosuhteet
Sama uin cdota Vs —
Vahvasii ofiamut paivitaista fominiaa Itseohjautuvuus Tovotiee: —
aa a3 a mivestints T E—
‘Oppinut ymmértamaan et sopivin i le sama ki péevin. Vastuut Hseohiautuvuus
ohuhyy o aa Veoroatus ——
profekeiin Vastuut
Vuorovaikutus °o 2 3
Motivointi
ki timefl sensiseon tyskerisknyn Iseohiautuuus
imivestints
o a Motiointi
Hiin
Kakia
Kun ot
ofkaisen muiakin okellemaan a ereftyman. Vuorovaikutus
a mivestints
Vuorovaikutus
Hilise, Vuorovaikutus Henkiosuhteet
anma !
imesa. Proj o il ik
Saat mukaan on oyiytava rakentaman fim Vuorovaikutus imivestints
Osoftan arvosiustatasapvoises ki imin senle Motiointi
Vuorovaikutus
iakehitya osana projkitimia samallaofiaten  opasiaen Vuorovaikutus
5 3 2 2 2 3 3
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Rytmatyaidot imtyoskentoh]

Wit osantit mibitelmdd?
Mairtas OK
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Evontymson saliminen o ke o it

On ke
“mion vIsos el sardson vainaiden kivissss”
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Liite 9. Ristiriidat -patevyyskriteerien vastausten analyysi



Ristiriidat (konfliktit) ja kriisit

asi ar dsséd koet tarkeimpana alueena Miten maaritelma on toteutunut/nikynyt sinun omalla kohdallasi kdytannén
i ittami: E] johtamisessa? Miten parantaisit maaritelmaa?
Toimimalla paivitta 4 yhteistyossa tiimin ja sidosryhmien kanssa tallaiset tilanteet
pystyy f er 1 ja suur ratkaisu ihtoehtoja jo & Tallaisenaan hyva, mutta voisi viitata myds keskustelu- ja
Ennakointi Keskustelu- ja ovat j isen keskeisia I ongelmaratkaisutaitoihin.

Nama ovat niin kompakteja méaarittelyita, etta kylla naihin on puristettu kaikkein
tarkein ydin. En tastakaan osaa riisua jotakin luetta val an tarkeaksi  Erir I ei parannusehdotuksia
Yleista varautumista konflikteihin on vaikea toteuttaa. Joskus ne on pystytty ennakoimaan
projektin riskien kautta. Konfiiktitilanteiden hallinnan oppii kdytannon kautta. Usein naissa on
tarvittu Omistajan tai Ohjausryhman apua.
Joissakin projekteissa on ollut todella vahvoja mielipidevaikuttajia, joilla on ollut jopa Omistaja-/
ohjausryhmataso otteessaan. Nama omalta osaltaan aiheuttavat konfliktitilanteen, koska silloin
johtaminen on vaéaristynyt. Konkreettisesti en muista, etta téllaisia tilanteita olisi taysin ratkaistu
mutta ratkaisuna olisi pitanyt pystya ‘nostamaan kissa poydalle' ja sanoittamaan tilanne

Kaikki asianosaisille. Todella vaikea paikka. En muuttaisi, selkeé ja kattava maaritelma.
Hyvaksya, etté konfliktit ovat vaistaméttomia ja etté ratkaisuja on tilanteesta
riippuen monentasoisia: poista, hyvaksy, etsi kompromissi.... Voimakkaat tunteet ovat voimavara, mutta niita pitaa kyeta hallitsemaan ulospain. Tunnista ennalta omat kayttaytymismallisi kriisitilanteissa
nostaisin esiin taidon ennakoida ja mitigoida jo projektin
ennakointi piilotetut tavoitteet aiheuttavat harmaita hiuksia tavoiteasetannassa piilevid konflikteja eri sidosryhmien valilla
Lisaisin siihen etta yksilon on opittava tunnistamaan ja hallitsemaan omia
Ennakoin mar i paljon ikteja ja kriiseja tiimien sisaista kriisin/konfliktin aiheuttamia tunteita, jotta ne eivat vaikuta tilanteen
Johtajan pitaa olla inut 1 kriisiti aymista, seka tyon ratkaisuun.
Konflikteihin ja kriiseihin voi toki varautua ennaltamaaritellyilla toimintamalleilla ja
kaavoilla, mutta timéa mielesténi viittaa enemmén vaikka viranomaistoimintaan
Kuin g, {e166n Ja tybeliman, jossa tarkeAmpaa ehka
kuitenkin olisi, etté henkil6lld on hyvat valmiudet yleisesti toimia sovitteli tai T i kriisitil on hyvé eta&nnyttaa itseaan niin, etta nakee tilanteen ikdankuin
konfliktin osapuolena sen sijaan, ettd on varautunut i erilaisiin L silmin, séilyttdd ammattimaisen rauhallisen otteen ja estéa asian muuttumisen korostaisin myos yleisia valmiuksia toimia kriisitilanteissa, ei vain toimia
skenaarioihin ja opetellut toimimaan...tiettyjen kaavojen mukaan. itselle henkilokohtaiseksi, jolloin taas ajautuu helposti taistele, jaady, pakene moodiin. etukéteen opetellulla tavalla
Kriisit ja konfiliktit tulee kohdata ja niita ei saa jattaa huomioimatta tahi Nama ovat arkipaivaa ja jos naihin jaksaa tarttua vipymatta ja saamalla aikaan lopputuloksen,  Osa asioista tulee osata delegoida etenpéin kuten esim. henkiltason
vaheksya. Niita ei saa kérjistaa henkildtasolle vaan pitadyttava fokus asioiden ja joka on eri osapuolten kesken hyvaksytty, lisda se ryhman/tiimin luottamusta johtamiseen kuin  ongelmat projektissa, jolloin henkildesimies ja HR voivat olla osapuolia
tilanteen korjaamisessa. myo6s tiimina toimimiseen. asioiden edistamiseen projektipaallikon sijaan.

Konflikteihin ja kriiseihin voi kuulua monenlaisia tapahtumia ja tilanteita,
luonteiden valisia ristiriitoja, stressitilanteita seka muita fyysisia ja psyykkisia
vaaratekijoita

Ristiriitojen valttely on luonteenpiirre on luoda visio, jossa katsotaan samaan suuntaan

Ennokointi ja nopea puuttuminen ristiriitatilanteiseiin Projektiryhman kanssa hyvin. Haastavissa asiakasprojekteissa kohtuullisesti. iset, asiakas- ja sidosryhmaristiriidat.
Isoimmilta kriiseilté on valtytty, joten tdméa osuus on onnistunut hyvin. Tarvittaessa olen
Toinen lause, eli kriisitilanteiden havannointi ja ennakointi. jérjestényt 020-keskusteluita etupainotteisesti. Ei kommentoitavaa, maéritelma on mielestani hyva.

Isoimmat omat haasteet ovat liittyneet asiantuntijaresursseihin. Kriiseja
tulee mys kansainvalisestd kommunikaatiosta ja ristiriidoista seka
Kaikki Kaikki tavoitteista usein alihankkijoihin tai ns. partnereihin littyen.
Kuten aiemmin vastasin niin tima osa-alue on yksi vahvuuksistani. Valilla koen olevani
ongelmajételaitos, koska hyvin usein minuun ollaan yhteydessa kun tulee esim. kahden eri
henkilén valilla joku patti-tilanne. Ratko ne keskustelemalla molempien kanssa ensin erikseen ja
annan heidén tulla kuulluksi ja ymmarretyksi. Sen jélkeen kdymme yhdessé lapi misté kyse ja

toimia ja johtaa asianmukaisesti silloin, kun ilmenee kriisi tai vastakkaisten miten eteenpéin. Téssa kohtaa yleensa tilanne on rauhoittunut, kun ovat tulleet kuulluksi ja Kuulluksi ja ymmarretyksi tuleminen on tarkeaa ristiriitatilanteissa ja
etujen/ yhteer i ien persoonallisuuksien yr orma a i konflikteissa
Coaching taitojen kehittaminen projektijohtajan oman kuorman

Olen harjoitellut varhaista puuttumista seké coaching taitoja. Olen opetellut tehokkaita pur seka put isen/vuorovaikutukset keinot
Ihmisten valiset ristiriidat ovat kaikista kuomittavimpia. tiimikeinoja ir ien isen valj I 1. orastavissa konlikteissa.

Pyrin selvittamaan erilaiset nakemykset asioista etukéateen, jotta valtytaan varsinaisen
‘Ympariston ja tilanteiden havainnointi, tuntosarvet pystyssa oleminen konfliktitilanteen kehittymiselta. -

Usein kriiseista on jotain hiljaisia signaaleja, joita ei saa ohittaa - vaan nimenomaan niihin tulee
Kriisien ennakointi tarttua. Joskus ongelman voisi poistaa jo ennenkuin se laajenee. -

Ennakointikeinoja on tullut sovellettua, aina ei kuitenkaan tunnut /an aikaa tehda tata Ennakointitoimista viestiminen ja siten my0s tiimin osallistaminen, seka
Ennakointi, skenaariot systemaattisesti. tietoisuuden varmistaminen.
Konflikti- ja kriisitilanteisiin kuuluu konfliktien ja kriisien ennakointi, lieventdéminen Jos tulevista ongelmista on nakyvissé ensi merkkeja, on aika tarttua toimeen, jotta ogelma ei Kriisien ennakoiminen ja korjaavien toimenpiteiden aloittaminen riittavan
tai ratkaiseminen. paase eskaloitumaan. ajoissa, vahentaa kriisin mahdollisia vaikutuksia.
Palautuminen kriisista monen kriisin jélkeen edelleen normaalit valit sidosryhmiin P i kannalta I iden lisaal 1 kriisistd palautumiseen

Olen ollut paljon a kriisiytyneita Usein se on tarkoittanut sité,

etta on ollut otettava aluksi selvaa siita, mita on oikeasti sovittu tehtavaksi ja taman jalkeen

kirkastettu kaikille osapuolille, mita aiotaan tehda itteiden saavt i i

Kaytannossa joka kerta on paivitetty projektin suunnitelmat, hyvaksytetty ne ja kommunikoitu
asianosaisille. Joskus alkuperéinen tavoitetila on ehtinyt muuttua ja tma on voinut vaatia myés ~ Korostaisin objektiivista suhtautumista, asennetta "ensin tutkitaan ja sitten

Konfliktien ja kriisien ennakointi, lieventaminen tai ratkaiseminen. sopimustarkistuksia. vasta hutkitaan".
keskustelua hankalista tilanteista ja proaktiivisuus ettei téllaisia tapahtuisi, kun sellaisia on
ennakointi on seka ympariston jatkuva havainnointi. nakopiirissa.

kriisien ennakoiminen ja niiden valttaminen mahdolliset ongelmat pitéisi yrittaa ratkaista mahdollisimman pian ja kuunnella kaikkia osapuolia
tilanteiden havainnointia ja varautumista seka keinoja erimielisyyksien

ratkaisemiseksi Erimielisyydet on aina ratkaistava

Konfiikti- ja kriisitilanteisiin kuuluu konfiiktien ja kriisien ennakointi, lieventaminen
tai ratkaiseminen Osana riskien hallintaa pyril ennakoimaan mahdollisia konflikti- ja kriisitilanteita
edellyttaa ennakoivaa ja tarkkaavaista ympariston ja tilanteiden havainnointia ja - Konfliktitilanteita tulee aina vastaan. Tilanteiden ennakointi ja varautuminen on ensiarvoisen
varautumista seka keinoja erimielisyyksien ratkaisemiseksi. tarkeaa. Keskustelun avulla néisté yleensa parhaiten selvitdan

valmistauduttava (opeteltava toiminaan) tulevia konflikteja ja kriiseja varten

Konflikti- ja kriisitilanteisiin kuuluu konfliktien ja kriisien ennakointi, lieventaminen
tai ratkaiseminen. Konflikteihin ja kriiseihin voi kuulua monenlaisia tapahtumia ja
tilanteita, luonteiden valisia ristiriitoja, stressitilanteita. Yksilon on varauduttava
asianmukaisesti erilaisiin skenaarioihin ja valmistauduttava (opeteltava
toiminaan) tulevia konflikteja ja kriiseja varten, jotta voidaan toimia ja johtaa
asianmukaisesti silloin, kun iimenee kriisi tai vastakkaisten etujen/

yh iksien yhteentérmays.
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Liite 10. Kekselidisyys -patevyyskriteerien vastausten analyysi



Kekseligisyys

& koet tar & alueena

Kyky kasitella tehokkaasti ja jarjestelmallisesti epavarmuutta, ongelmia,
muutoksia, rajoituksia, stressaavia (I\anle\(a seké kykya I6ytaa niihin uusia,
parempia ja tet jaltai

It

Kyky sieta ja kasitelld jérjestelmallisesti epévarmuutta.

sama kuin edelld

Yksildiden luovuuden ja tiimin den stil 1.
Kekseligisyys edellyttaa kykya kasitella tehokkaasti ja jarjestelmalliisesti
epavarmuutta, ongelmia, muutoksia, rajoituksia, stressaavia tilanteita seka
kykya 16ytaa niihin uusia, parempia ja tehokkaampia lahestymistapoja ja/tai
ratkaisuja.

isen aj in kehittdmisen:
on yleensa enemman kuin yksi

(ja etenkin ratkaisumalleja)

kykya 16ytaa niihin uusia, parempia ja tehokkaampia lahestymistapoja ja/tai
ratkaisuja

Kekselidisyys edellyttaa kykya kasitella epavarmuutta.
térkeé kokonaisuudessaan

ajattelua ja toimintaa omaperaisilla ja mielikuvituksellisilla tavoilla seka yksildiden

luovuuden ja tiimin kollektiivisen luovuuden stimuloimista

Tassa on hyva huomioida ryhmén vahvuus eli viisaus ei asu yhdessa henkilossa

vaan osata valjastaa koko ryhmatimi taman asiaa eteen.
Asiantuntijoiden kayttd projekteissa, joissa itselld ei ole vahvaa
substanssiosaamista

Etenkin vimeinen lause on tarkea edellyttaa
kykya kasitelld tehokkaasti ja jarjestelmallisesti epavarmuuﬂa ongelmia,
muutoksia, rajoituksia, stressaavia man(e\ta seka kykya 16ytaa niihin uusia,
parempia ja tef I jaltai iSuj

'K

lat

R&D asiantuntijana kaikki tama

Kekseligisyys edellyttaa kykya kasitella tehokkaasti ja jarjestelmaliisesti
epévarmuutta, ongelmia, muutoksia, rajoituksia, stressaavia tilanteita seka
kykya 16ytaa niihin uusia, parempia ja tehokkaampia lahestymistapoja ja/tai
ratkaisuja."
Kekseligisyytté on timeissa valtavasti ja sille pitaa luoda tilaa ja kannustaa
jatkuvasti.

Miten maaritelma on toteutunut/nikynyt sinun omalla kohdallasi kdytannén
johtamisessa?

Johtaminen on jatkuvaa muutoksenhallintaa ja uusien ajattelutapojen I6ytamista
‘Ympéristdssa tapahtuu muutoksia jatkuvasti ja ndma ovat heijastuneet toimintaan. Taméa on
vaatinut resilienssia niin itselta kuin j Olen pyrkinyt 1 naista
muutostilanteista seka kannustanut keskustelemaan.

niin hyvin kuin se on mahdoliista. Jos koko organisaatio ei seiso tdmén maaritelméan takana on
haastavaa toimia sen mukaisesti, mutta méaritelmén seuraaminen on hyva johtolanka.

K i tai siihen r inen - onnistuu hyvan tiimiviestinnan kautta ja
silla, etta tnm\l\a on olo, etta asioita voi avoimesti tuoda esille ja osoittaa omaa luovuuttaan.
Ryhmalla on siis hyva keskindinen luottamus.

Joidenkin ihmisten kohdalla olen huomannut, etta perinteinen lahestymistapa - hyva
suunnitelma, jossa pysytaan ja jarjestelmallisyys seka avoin viestinté- ovat tehokkaampi keino
kasitella epavarmuutta kuin luovat ratkaisut, jotka voivat tallaisia henkiloita ahdistaa. On siis
tapaus- ja yksilokohtaista myos.
Oppinut hakemaan/nakemaan muiden esittamien vaihtoehtoisten ratkaisujen hyvét ja huonot
puolet.

lasna olevaa
Nykytilanteessa epévarmuus on vallitseva tekijé ja jotta se ei lamaannuta pitéa sité kasitella
projektijasenten kanssa niin, etté heiltd vapautuu energiaa kekseligisyydelle.
kekseligisyydelle on paikkansa ihan arkipaivaisessa tekemisessa iiman etta sortuu kikkailuun

Ratkaisu on loydettava myos mahdottomalta vaikuttavassa tilanteessa

Téahan ei ehka aina ole ollut aikaa tahi riittavaa panos(u ta, mutta esim. tletyt 'seremoniat kuten

retrospektiivi auttaa lal ) seka i kuin myos
Kohtalaisen hyvin
Muutoksissa ja il asyy on ollut tarvetta ja kayttoa

Kaikki

Tuon rohkeasti esille epatietoisuuteeni ja provosoin tarkoituksella asiantuntijoita pohtimaan miksi
ja miten 4. Usein he aj vain omaa I 1. Monesti olen saanut
palautetta etta nama minun kysymykset on tosi hyvia ja auttavat heita pohtimaan asiaa
laajemmin, jolloin aukeaa taysin uusia ovia ratkaisuun

Hullujakaan ideoita ei saa heti torpata vaan jatetaan ne yhdessa hautumaan.
Pyrin kut ) eri ikéisia ja eri Il tulevien henkildiden ajatuksia ja ideoita

Epavarmuuden ja
niissa.

1 kasittely jar

ratkaisuhakuisuus - ei jaada tuleen makaamaan vaan etsitaan ratkaisuja
Luovuus, uudet tavat ja mallit

Kekseligisyys on tarpeeliista ja hyédyllisté silloin, kun eteen tulee riskeja,
mahdollisuuksia, ongelmia tai vaikeita tilanteita.

innovatiivisen iimapiirin yllapito

Kyky késitella tehokkaasti ja jarjestelmé
muutoksia jne.

kykya késitelld tehokkaasti ja jarjestelmélisesti epavarmuutta
mahdollisuuksien nakeminen eika vain riskeihin keskittyminen

isesti epavarmuutta, ongelmia,

Kekselidisyydella tarkoitetaan kykya soveltaa erilaisia tekniikoita ja ajattelutapoja

haas(e\den Ja ongelmlen maarittelyyn, analysointiin, priorisointiin, vaihtoehtojen
a yn tai

Keksel\alsyys edellyttaa kykya kasitella tehokkaasti ja jarjestelmallisesti

epavarmuutta, ongelmia, muutoksia, rajoituksia, stressaavia tilanteita seka

kykya 16ytaa niihin uusia, parempia ja tehokkaampia lahestymistapoja ja/tai

ratkaisuja."

er Parhaita ratkaisuja Iytyy todennakéisesti muualta kuin vakiintuneen
organisaation perinteisisté toimintatavoista.
Taytyy muistaa ja osata myds oman toimialan s:
ratkaisuja

Pyrin aina innovoimaan,
tehokkaampia tapoja tehdé asioita

tely/regulaatio, jottei keksita liian villeja

1 laatikon L 1 rohkeasti

ja

Mité haastavampi tilanne, sita tarkeampaa on huolehtia positiivisen ja arvostavan ilmapiirin
yllapitamisesta.

Innovointihetket kokouksissa

Tahan olen usein tarvinnut kollektiivisen luovuuden stimuloimista. Riskien ennakoimisessa ja
tunnistamisessa auttaa vuosien kokemus.

maaritelmaa?

Miten parantai

Maéritelmé on OK

ei parannettavaa

En muuttaisi, erittain hyva maaritelma.

Korostaisin itsendisen ajattelun ja ratkaisumallien etsimista tiimin jaseten
kautta.

kyvykkyyden 'nimi' ei jotenkin tee oikeutta super tarkealle sisallGlle.

Koen itse asiassa epatarkoituksemukaiseksi IPMA itsearvioinnin rakenteen,
jossa samaan asiaan liittyvat kompetenssit on pilkottu eri siiloihin
(minaitse/teoria jne). Olisi helpompaa arvioida yhden ja saman kysymyksen
alla hickoht kyvykkyyksiani ja teoriaosaamista.

n/a
hyva néin

Esim. projektin Iapivientii valittu toteutusmalli (metodologia), niin sité toki
voidaan kehittda, mutta muistettavaa on, etté toistuvasti muutettu malli
aikaansaa joskus turhautumista ryhméassé kuin myos heikentaa
toimituskykya.

Onnistuakseen kekseligisyys vaatii mielestani hyvaa loogista paattelykykya

Ei kommentoitavaa, maaritelmé kuulostaa hyvélle

Usein vaihtoehtot tulevat tekniikan kehmyessa jota tapahtuu paljon R
puolella R&D:té ja oman Sen so

osa kekselidisyytta.

Yksi hyva kaytannon esimerkki mukaan loppuun
Valjasta timien kekselidisyyttd, sielta tulee briljantteja ajatuksia ja niita
voidaan yhdessa jalostaa!

K ei edellyta ytta vaan intuitiota. Intuition voi
saavuttaa, kun olosuhteet ovat arvostavat ja ihmisilla on mahdollisuus, tilaa
ja aikaa yhdessa ideointiin.

Suomessa voitaisiin viitata Sitran megatrendeihin.

Tama on vaikea. En koe, ettd projektihallinta olisi erityisen kekseliasta.
Kokemus auttaa.



Valtori | st

Kekselidisyys
1 halinta Luovuuden tukeminen Rvhmn tuki
Kyky kastol tehokikaasti a Jarestemalisesti spavarmuia, ongelmia, mutoksia, rajofuksia,
ilhin wusia, parempia ja tehokkaampia lahestymistapoja jaai ratkaista, Muuttuvien tilanteiden hallinta Rotkasuhakisous
Kyky sitaa j ksitela jariesteimalisest epavarmuta.
sama kuin edeld
al  ongel ok Ryhmin ki
Joytad i i ratkaisuia. Luovuuden tukeminen
Muuttuvien tilanteiden hallinta
kykya Ioytaa it i ratkaisuia Muuttuvien tilanteiden hallinta Lowuden tukeminen
Kekselisyys edelytad kykyd kisitela epavarmuta
térkea kokonaisuudessaan
ajatielia o Luovuuden tukeminen Epavormuudensitokyky
eteen. Luovuuden tukeminen Ryhman tuki
3 Muuttuvien tilanteiden hallinta Muuttoven tlanteiden hllnta
Kykya Kasitella
epavarmuutta, ongeimia, muutoksia, rajoituksia, a loyisa
Iahestymistapoja jatal atkaisuja.” Muuttuvien tilanteiden hallinta
R&D asiantuntiana kaikki tama
"
oyt i pia ratkaisuia." Muuttuvien tilanteiden hallinta

Luovuus, uudet tavat ja malit

innovativisen imapirin lapito
Kyky kaistel tehokicaasti a firiestemalisesti apavarmuia, ongelmia, mutoksia jn.
ykya kasitel tehokkaasti ja friestelmalisesti epavarmuutta

priorsointin, vaihtoshiojen efsiniseen ja kasitelyyn ta ratkaisemiseen.

 ongel ok
oytad nii z ratkaisuja.

Muuttuvien tilanteiden hallinta

Muuttuvien tilanteiden hallinta

Muuttuvien tilanteiden hallinta

Luovuuden tukeminen

Luovuuden tukeminen

Luovuuden tukeminen

Ratkaisuhakuisuus.

Ratkaisuhakuisuus.

Vastauksia 26 kpl
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Rankayes

prm——

Kekselissyys
a a o Resilienssi Tiimin tud Aisnkvtts
Muutoksenhalinta Luovuuden tukeminen
Resilenssi
Jos
mukaisest. mutta maattoman seuraaminon on hyva ohtoianka Organisastion tuki
otta a
a a jossa pysytaina
frestoimat a a a otka
a Onsils o o Timin tuki
a uonot puolet. Mustolsenalinta
kaisessa projkissa sna Olevaa tekemista Timin ki
i, etta it vapautuu enertiaa keksetdisyydele. Mustolsenalinta
a aivaisessa a a Luowuuden tukeminen
amyos Mustolsenalinta
0 a 3 mutt esim
a Aankaytes
Koftalisen hyvin
a a Mustolsenalinta
Kakki
a a Luowuuden tukeminen
atetaa Luowuuden tukeminen
a Luowuuden tukeminen
Taytyy muistaa o as
asiota Luowuuden tukeminen
via arkeanas Ormanisaation tuki Timin ki
Inovoininetket kokouksissa Luowuuden tukeminen
vuosien kokems Luowuuden tukeminen
Vastauksia 21 kol 1 3
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Kekselssyys

Miten carantaisit mairiteimaa?
Miartaims on.

of paramvotiavaa
Enmuutaisi,ertiin by maarieims.

Kywhlyyden ini o jotercn tee olkeuta super tarkeabe sisadle.

Metodolosia

Kywklpyksin a teoraosaamista.
a

v ndin

1 Kommentotavaa, maateina kuostaa fyvale

‘Sen soveliamine on 0sa kekselaisy .
sy iyt esimerkdd mukaan o

it on mahdolisuus, taa a akaa yhdess eoitn.
‘Suomessa votaisin itata Siran megatrendeiin
Bt Kokomus auta.

Ei mustettavaa / mairitelma ok

Eimustettavaa / masritelma ok
| muutettavaa / mairitelms ok

i mustettavaa / masritelms ok
Eimustettavaa / mairitelma ok

Eimustettavaa / masritelms ok

Kompetenssin merkitys

tsensinen aiattels

tsensinen aiattel

tsensinen sjattelu

Metodologia

Luovuuden tukeminen

Luovuuden tukeminen

Luovuuden tukeminen

Mesatrendien huomiointi
Kokemuksen merkitvs

Vastaulksi 16 kgl
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Liite 11. Neuvottelutaito -patevyyskriteerien vastausten analyysi



Neuvottelutaito

& alueena

& koet tar

Neuvotteluihin kuuluu monia seka virallisia etta epavirallisia prosesseja
Taitava neuvottelija ymma puolten tavoitteita, nakokohtia ja
neuvotteluasetemaa seka kayttaa tilanteen mukaan erilaisia
neuvottelutekniikoita."

Pyr n tasapainottamaan osapuolten mahdollisesti erilaisia etuja, tarpeita ja
odotuksia, jotta paéstaisiin yhteiseen sopimukseen séilyttden samalla
myénteinen ja toimiva tydsuhde

Taitava neuvottelija ymmat osapuolten tavoitteita, nakékohtia ja
neuvotteluasetemaa seka kayttaa tilanteen mukaan erilaisia
neuvottelutekniikoita.

kokonaisuus

Neuvottelussa ei tule tavoitella ns. voittoa vaan ulospaasya kaikille osapuolille,
jonka he kokevat omalta osaltaan onnistumisena ja hyvana lopputuloksena.
Haastavimpia ovat olleet tilanteet, joissa toinen osapuoli ei jousta omasta
kannastaan eli ei ole halukas kompromissiin
Ensimmainen lause tiivist leuvottelu on kahden tai useamman
osapuolen vélinen prosessi, jossa pyritdan tasapainottamaan osapuolten
mahdollisesti erilaisia etuja, tarpeita ja odotuksia, jotta paastaisiin yhteiseen
sopimukseen séilyttden samalla myonteinen ja toimiva tydsuhde"
Omissa tyotehtavissa tama on vahemman tarkea osa-alue
Taitava neuvottelija ymm: puolten tavoitteita, nakokohtia ja
neuvotteluasetemaa seka kayttaa tilanteen mukaan erilaisia
neuvottelutekniikoita.

1 tarpeiden ]

ja oman firman tar

isyyden r
nakékulmista.

Neuvottelutekniikat ja neuvottelijoiden erilaiset roolit neuvotteluti

Miten maaritelma on toteutunut/nikynyt sinun omalla kohdallasi kdytannén
johtamisessa?
Neuvottelut (pienet ja isot) kuuluvat olennaisena osana johtajan tyop:

Niin hyvin kuin mahdollista

En pida itseani erityisen taitavana neuvottelijana ja yleensa otan jonkun osaavamman tukemaan

neuvottelutilanteissa.

Tutustun neuvottelupartnereihin etukateen niin hyvin kuin mahdollista.

toteutuu

Téama on erityisen térkeaa kun projektissa esim. ajaut
tilanteeseen eli siina toki sopimusta mukaillen on tark
neuvottelustrategia.

an sopimuksellisesti haastavaan
pohtia my6s etukateen oma

Hyvin

Tama on kaytannossa osa paivittaista tyotani.
Omissa tyotehtavissa tama on vahemman tarkea osa-alue

Sovin ensin siséisesti neuvottelurajat, sitten kdytan neuvottelt
joskus menee koko tilanne lukkoon

niikoita ja haen osat

Oma persoona edelld. Neuvottelutaitoja ja viestintaa voi onneksi harjoitella!
En ole vuosiin osallistunut sopimusr . F a tydn neuvotteluti
artamaa 1 motiivit ja sovittamaan niitd omien nakemysten kanssa.

Neuvotteluihin valmistautuminen

toisen nakd , sisdisté ,
Neuvottelu on kahden tai useamman osapuolen vélinen prosessi, jossa pyritaan
tasapainottamaan osapuolten mahdollisesti erilaisia etuja, tarpeita ja odotuksia,
jotta paastaisiin yhteiseen sopimukseen sailyttden samalla myonteinen ja
toimiva tyésuhde.
suhteiden yllapito

Neuvottelija 1 tavoitteita, nako ja

neuvotteluasetelmaa.

Tasapainoilu erilaisten etujen, tarpeiden ja odotusten suhteen.
Neuvottelutaidon ymmartaminen ja harjoittelu

epavirallinen vaikuttaminen
Pitaa ymmartaa toisen osapuolen tavoitteet ja motiivit mahdollisimman hyvin
Taitava neuvottelija ymmartaa osapuolten tavoitteita, nakékohtia

neuvottelija ymmartaa osapuolten tavoitteita, nékdkohtia ja neuvotteluasetelmaa
Neuvottelu on kahden tai useamman osapuolen valinen prosessi, jossa pyritaan
tasapainottamaan osapuolten mahdollisesti erilaisia etuja, tarpeita ja odotuksia,
jotta paastaisiin yhteiseen sopimukseen sailyttden samalla myonteinen ja
toimiva tyésuhde.

Taitava neuvottelija ymmai osapuolten tavoitteita, nékékohtia ja
neuvotteluasetemaa sekd kayttaa tilanteen mukaan erilaisia
neuvottelutekniikoita.
Neuvottelutaito on I6ytaa
tavoitteen yhteensovittamisessa

arrys kahden eriavan mielipiteen tai

Erityisesti myyva osapuoli valmistautuu huolella neuvotteluihin ja samoin pitéisi tehda myos
ostavan osapuolen, ettei ole myyjan vietavissa.
Balanssi joustavuuden ja ehdottomuuden viljelyssé on aina haastavaa

Tiedan, missa voin joustaa ja missa taas on tarkeaa saavuttaa odotettu tavoite. Osaan tukea

toista osapuolta osoittamalla ymmarrysta hanen haasteilleen.
Etenkin koronan jalkeen on tarkeaa taas nahda sidosryhmia

Kriisiprojektin ratkomisessa on erityisen tarkeaa selvittaa eri osapuolien tavoitteet ja hakea
ratkaisuja, joihin kaikki osapuolet voivat sitoutua.

On pitényt pystyé asettumaan toisen asemaan, jotta on pystynyt ymmartaméaan toisen
nakokulmaa. Pyrkimys win-win tilanteeseen, vaikka joskus se ei olekaan ollut mahdollista.

pyrkié kohti omia tavoitteita verkostoitumalla ja luomalla hyvia henkilokohtaisia suhteita
avainhenkildihin, esim. johtoon
Oppinut kut 1 ja "lukemaan”

paremmin

Oma ennakkokanta ei valttamatta ole ainoa oikea mutta omalta kannalta hyvaan tulokseen on

paastava

Neuvottelutaitoa tarvitaan todella usein. Asioiden ja ihmisten valilla on tarkeaa osata luovia

pyrin

maaritelmaa?

Miten parantai
Méaritelma OK

ei parannusehdotuksia

En muuttaisi mitenk&an.

Taitava neuvottelija tilaa missa kokevat

tyytyvéisyyttd, joka edes auttaa jatkoa.

Taitava neuvottelija ymmartaa myos omat tavoitteet ei vain vastapuolen
tavoitteita. Jos tekstissa: "ymmartaa osapuolten tavoitteita", vitataan juuri
tahan, niin teksti voisi olla selkeammin muotoiltu, ettei jata tulkinnan varaa

Ei lisattavaa

On hyva nain

Ei kommentoitavaa, hyvin kuvattu.
En tieda

annon esimerkki ja osa hyvéaksynat

l : omien valttdmattdmien tavoitteiden toteutumisen varmistaminen
Projektijohtaja kouluttautuu neuvottelutaidoissa ja hakee yhteisoista
keinoja itteisiin pa siten, et i moni eri taho
hybtyy

saavuttamisesta.

1 eteen

Yksi typo sattunut mukaan ;-)

Taitava neuvottelija osaa asettua toisen osapuolen tilanteeseen.
"olennainen osa sidosryhmahallintaa on F2F neuvottelut”

En ymmarra lauseessa "Neuvotteluihin kuuluu monia seka virallisia etta
epavirallisia prosesseja" tuon "seka virallisia etta epavirallisia prosesseja” -
tarkoitusta. Voisiko lauseessa olla muodossa "Esimerkkeja
neuvottelutapahtumista: osto, vuokraus, palkkaus, myynti seka projektin
vaatimusten, aikataulun, budjetin ja resurssien sopiminen."
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Newvottelutaito

Prosessit

Tavoitteet

Nakokohdat

Sopimukset

kuuluu monia seka

prosesseia
tavoitteita, nakkohtia ja Kayttad tianteen

Taitava i
neuvotteluteknikoita.”

Pyritaan tarpeita ja odotuksia, jotta paastaisin yhteiseen sopimukseen
sailytiaen samalla myonteinen ja toimiva tysuhde
favoiteita, nakokohtia ja Kayttad tianteen

aitava i
neuvotteluteknikoita
kokonaisuus
Neuvottelussa ei tule tavoitella ns. voitioa vaan ulospadsyd
hyvén lopputuloksena.
Haastavimpia . oissa toinen
Ensimméinen lause tivistéé asian hyvin: “Neuvottelu on kahden tai useamman osapuolen valinen prosessi, jossa pyritaan
osapuolten 3 a yhteiseen sopimukseen siilyttéen
samalla mysnteinen ia tomiva tyosuhde”
Omissa tystehtavissa tma on véhemmén tarked osa-alue
it arta tavoitteita, nakkohtia ja Kayitad tianteen

aitava i

neuvotteluteknikoita.

osapuolten tarpeiden tasapainottaminen
Rehellisyyden neuvoteluissa tavoitteista ja oman firman tarkeimmista nakokulmista.

Neuvotteluinin valmistautuminen
tasapainotus, toisen nakskulman sisistaminen
Neuvottelu on kahden tai useamman osapuolen vainen prosessi, jossa pyritéan tasapainottamaan osapuolten mahdolisesti erlaisia
etuia, tarpeita ja odotuksia, otta paistéisin yhteiseen sopimukseen séilyitéen samalla mydnteinen a toimiva tysunde.
sunteiden yllapito
Neuvotteliia ymmartaa osapuolten tavitteita, nakokulmia ia neuvotteluasetelmas,
Tasapainolu erilaisten elujen, tarpeiden ja odotusten suhteen.
Neuvotelutaidon ymmartaminen ia harioitelu
epévralinen vaikutiaminen
Pité ymmartaa toisen osapuolen tavoitteet ja motivit mahdollisimman hyvin
Taitava neuvottelja ymmartad osapuolten tavoiteita, nakikohtia
o g

i woiteita,
Neuvottelu on kahden tai useamman osapuolen valinen prosessi, ossa pyritéan tasapainotiamaan osapuolien mahdollisesti erilaisia
etuja, tarpeita ja odotuksia, Yhteiseen K iyt

Taitava neuvotelja tavoitteita, nakkohia ja

neuvotteluteknikoita.

Neuvotelutaito on Ioyiaa vhteisymmarys kahden eriavan mielipiteen tai tavoitieen yhteensovitamisessa

ja
Kéyttaa tianteen mukaan erilaisia

Prosessit

Prosessit

Prosessit

Tavoitteet

Tavoitteet

Tavoitteet
Tavoitteet

Tavoitteet
Tavoitteet

Tavoitteet
Tavoitteet
Tavoitteet

Tavoitteet
Tavoitteet

Nakokohdat

Nakskohdat

Nakskohdat

Nakokohdat

Nakskohdat
Nakokohdat

Nakskohdat

Neuvotteluasema

Neuvotteluasema

Neuvotteluasema
Neuvotteluasema

Neuvotteluasema

Neuvotteluasema

Neuvotteluasema

Neuvotteluasema

Sopimukset

Sopimukset

Henkilosuhteet
Henkilosuhteet

Vastauksia 26 kel

Henkilosuhteet

sopimukset

Newottelussema

Nikokohdat

Tavoitiet

Prosessit



Valtori | .

Newottsutito

Wit mitel
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Newottelutsto

Miten parantaisit mairiteimaa? sariteims v i lissa sritelms vaat selkevttamists Tavoiteet Sidosrvhmit
Masrtaims OK Ei mustettavaa / mairitelma ok
el paramusendotuisa Eimustettavaa / masritelms ok pr—
En mustaisi mienkain. Eimustettavaa / mairitelma ok
. el Tavoiteet -
Jos tekstss: [ ——
teta’, Tekstin selkeyttaminen wudels muotoillla
i sttiaa Eimustettavaa / masritelma ok o s
Onfyva rain Eimustettavaa / masritelms ok f
i kommantotavas, iy kst Eimustettavaa / mairitelma ok
Entieda Eimustettavaa / masritelms ok
i asimerkid ja osa 3 Kavtinnon esimerkkeia sss
isataan: omien valtamatomien avoiieden tfeutuisen varmistaminen Tavoiteet
Newottelutatcjen oppiminen
isitypo sattnut mukaan ) Tekstinselkevtiaminen uudela muotolulla
Tatava newttela osaa aseiua (o osapuclen ianiseseen. Tavoiteet
“cenvainen osa sdosrytmahalitas on F2F neuoliou” sidosryhmat
arkotusta
lokraus, pakin a aatauy Kaytinnn esimerkkeis lisis

Vastauksia 18 kgt 7 2 z 3 1 T
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Liite 12. Tavoitteellisuus -patevyyskriteerien vastausten analyysi



Tavoitteellisuus

& koet tarkeimpéna alueena Miten maaritelma on toteutunut/nikynyt sinun omalla kohdallasi kdytannén
E] johtamisessa? Miten parantai

maaritelmaa?

Tavoitteellisuuden tarkea nakokulma on tuottavuus, jota mitataan tehokkuuden

ja tuloksellisuuden yhdistelmana. Kaikki tekeminen kytkeytyy tavoitteisiin ja niiden ymmartamiseen seka jatkuvaan priorisointiin. Mukaan maininta priorisoinnin tarkeydesta

Tulokset asetetaan jatkuvasti keskusteluissa etusijalle ja timi pyrkii kohti naita ei parannusta maaritelmaan. Keinot ovat joskus loppuneet, kun timissa on
tuloksia. Erinomaisesti ollut vaikenemisen kulttuuri

Tavoitteellisuus tarkoittaa huomion ja keskittymisen kohdistamista projektin

tavoitteisiin ja tuloksiin.

hyvin tehty tavoiteasetanta projektin tai hankkeen alussa. Yleensa projektit

epéaonnistuvat alussa eli mikali hatikdidaan alussa ei valttamatta pystyta enaa paluu projektin perusasioihin: tavoitteiden ja tulosten kunnollinen méaarittely ennen aloittamista

korjaamaan asioita lopussa seka niiden saanndllinen seuraaminen ja mittaaminen

Muokkaisin tata: ‘Tulokset asetetaan jatkuvasti keskusteluissa etusijalle ja
tiimi pyrkii kohti naité tuloksia’ -> "Tuloksia arvioidaan jatkuvasti ja tiimi pyrkii
yhdessa kohti néita tuloksia toteuttaen suunnitelmaa hyédyntaen omia
vahvuuksiaan ja osaamistaan parhaalla mahdoliisella tavalla’.

Asettaa keinot ja resurssit ien, 1 ja esteiden voit I i ja kaikkien Tama on vaikea lause ynmartaa, vaatisi konkretisointia: ‘Tavoitteelisuuden
osapuolten kannalta isen lopputuloksen saav - toteutuu hyvalla projektin tarkea nakokulma on tuottavuus, jota mitataan tehokkuuden ja
Kaikki. suunnittelulla ja riskien hallinnalla. tuloksellisuuden yhdistelména'.
Poistaisin tuosta "....kaikkien osapuolten kannalta....". Projekteissa on
Motivoinnin tavoitteiden saavuttamiseksi Tavoitteiden pitaa olla korkealla, mutta saavutettavissa useita osapuolia, joiden tavoitteet eivat laheskaan aina kohtaa.
huomion ja i kot projektin itteisiin ja tuloksiin hyvin toteutuu se on loistava jo nyt

Toteutuu. Tehokkuuden mittaaminen on silti mielenkiintoinen asia, mita on tehokkuus? Tassa
sanotaan osuvasti ettd tuottavuutta mitataan tehokkuuden ja tuloksellisuuden yhdistelmana. Silti

kokonaisuus hyva, vimeinen lause jattaa tulkinnan varaa. tulkinnan varainen. en osaa sanoa
Tulokset asetetaan jatkuvasti keskusteluissa etusijalle ja tiimi pyrkii kohti naita
tuloksia Tekeminen vdhemman térkeé kuin tulosten saavuttaminen
Tavoitteellisuus on toki tarkaa ja yleensé linjataan jo projektin alussa.
Huomioi on tietty mt elijos ja kun Bristéssa tahi
projektia toteuttavassa organisaatiossa tapahtuu muutoksia, tulee olla myos Tavoitesetanta projektin lopputuloksen (outcome) osalta tulee olla seurattavissa myds projektin - Tavoi 1s ei saa ohjata intiin eli tulee tiedostaa isossa
kykya asettaa tavoitteet uudelleen. elinkaaren aikana, eika siis pelkastaan sen jalkeen. kuvassa mita tavoitellaan ja miksi.
Etusijalle tulee asettaa keinot ja resurssit ongelmien, haasteiden ja esteiden

i I i ja kaikkien 1 kannalta optir lopputuloksen
saavuttamiseksi. Kaytanndn paatoksia tarkeiden asioiden onnistumisen varmistamiseksi Tavoite pitdisi ensin maérittda ja sopia eri sidosryhmien kanssa
Tama on projektin onnistumisen a&o eli kaikissa tilanteissa pitaa toimia
tavoitteellisesti Erittain hyvin Ei parannettavaa
Hyvin muotoiltu kokonaisuus ja etenkin toinen lause: "Etusijalle tulee asettaa
keinot ja resurssit ien, 1 ja esteiden voit I i ja kaikkien
osapuolten kannalta optimaalisen lopputuloksen i i F tavoitteet on 1, joten télta osin johtaminen on onnistunut mallikkaasti. Ei kommentoitavaa, maarittely on hyva.

Tuottavuus ei ole tarkead, vaan ehkapa enemman kannattavuus tuotteiden

Tama on tosi tarkea osa-alue Kaikki elinkaaren aikana ja asiakkaiden vaatimusten tayttaminen.

Jo tarjousvaiheessa pohditaan asiantuntijoiden kanssa tavoitteita, mité tarvitaan, mita oletamme
ja mita tulee rajata. My0s riskien kautta pohdimme mitka asiat voi hankaloittaa tai sujuvoittaa ja

asettaa keinot ja resurssit ien, 1 ja esteiden voittami i miten niité hallitsemme Hyva kaytdnnnon esimerkki loppuun
Eri tasoisten tavoitteiden asettaminen yhdessa siten, etta ne ovat samalla
Ir ja i i isen ja vi innostavia ja haastavia.

Tavoiteltavien tulosten mielessa pitaminen kaikessa tekemisessé ja erityisesti
kokoustilanteissa, joissa on mahdollista polttaa runsaasti tydaikaa ilman
varsinaisia lopputuloksia. Harvoin on kokousta, jonka tarkoitus olisi epaselva. -
Tavoitteellisuus tarkoittaa huomion ja keskittymisen kohdistamista projektin
tavoitteisiin ja tuloksiin. Etusijalle tulee asettaa keinot ja resurssit ongelmien,
1 ja esteiden voi I i ja kaikkien ) kannalta
optimaalisen lopputuloksen saavuttamiseksi.
Tavoitteellisuuden tarked nékdkulma on tuottavuus, jota mitataan tehokkuuden
ja tuloksellisuuden yhdistelmana.
Tiedetaan, mika on juuri alkavassa projektissa kaikkein tarkeinta. Joskus se voi

olla lopputulos, joskus aikataulu, joskus kustannukset Kaikkien pita tietéda yhteiset tavoitteet, jotta voidaan oikeasti menna niité kohti -
Tavoitteellisuus tarkoittaa huomion ja keskittymisen kohdistamista projektin
tavoitteisiin ja tuloksiin Kehitystoista raportoidaan kuukausisyklilld joten tavoitteita ja tuloksia seurataan
"Kaikkien *projekti*osapuolien kannalta optimaalisen..
ja isuuden holistisuu: Sen kylla huomaa kun palaverin tavoiteasetanta ei ole selva sidosryhmét huomioiden.”
Etusijalle tulee asettaa keinot ja resurssit ongelmien, haasteiden ja esteiden
i I i ja kaikkien 1 kannalta optir lopputuloksen Tavoitteellisuuteen littyy mielestani myos sen selvittaminen/arviointi, onko
saavuttamiseksi. Suurimpaan esteeseen on tartuttava ensiksi. alkuperainen tavoite yha relevantti.
Vision, mission ja strategian vieminen projektitavoitteiksi Yhtién str. tavoitteet kaydaan Iapi joka kokouksessa Yllamainituin liséyksin

Joskus projektitimiin eksyy henkiloita, joiden henkilokohtaiset tavoitteet eivat kohtaa projektin
tavoitteita. Taman ymmartaminen auttaa, kun etsitdaan keinoja haasteiden voittamiseksi.
Huomion ja i kot 1 projektin itteisiin ja tuloksiin. Tavoitteiden priorisointi on mys tarkea osa johtamisty6ta- Ei parantamisehdotuksia.
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Tavoitteellisuus
Teholduus Tuottavuus Tavoitteet Tulokset Suunittely Motivointi Tirkes osa-slve
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