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Ketterdt projektijohtamismenetelmit ovat viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana nosta-
neet suosiotaan ja tunnettuuttaan niin kiytannon eldmassa kuin tieteellisessa tutkimuksessakin.
Ketterdt menetelmét tarjoavat perinteisid projektijohtamismenetelmid enemmén mahdollisuuk-
sia reagoida nopeasti muuttuviin olosuhteisiin, tarpeisiin ja vaatimuksiin. Térkedssd roolissa
projektijohtamisessa on projektipdillikko, jolta vaaditaan teknisten taitojen ja substanssiosaa-
misen lisdksi erinomaisia vuorovaikutustaitoja. Projektipaillikdiden vuorovaikutustaitoja on
tutkittu perinteisessd projektijohtamisessa, mutta tutkimus ketterien projektipaéllikdiden vuo-
rovaikutustaidoista on niukkaa. Téma tutkimus pyrki kaventamaan havaittua tutkimusaukkoa,
ja tutkimuksen tavoitteena oli ensisijaisesti selvittdé, millaisia merkityksid vuorovaikutustai-
doilla on ketterdn projektipaallikon tyossa.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena ja tutkimusaineisto keréttiin haas-
tattelemalla projektijohtamisen ammattilaisia, jotka hyddyntévit ketterid projektijohtamisme-
netelmid tydssdan. Kaikkien osapuolten vélinen toimiva yhteistyd on ketterdssa projektijohta-
misessa erittdin oleellista, ja myds tutkimuksen aineistossa korostui projektipaéllikon vuoro-
vaikutustaitojen tirkeys. Ketterdn projektipddllikon vuorovaikutustaidoista tarkeimmiksi erot-
tuivat kommunikointi- ja motivointitaidot. Kommunikointitaidoista korostui kyky sopeuttaa
kommunikointi tilanteeseen sopivaksi sekd kyky kuunnella aktiivisesti. Vuorovaikutukselli-
sesti taitava projektipaéllikkd osaa my0s innostaa muita ja kannustaa kaikkia osallistumaan
yhteiseen keskusteluun. Projektipddllikon kommunikointi- ja motivointitaidot auttavat luotta-
muksen ja avoimen ilmapiirin rakentamisessa, jotka ovat ketteréssé projektijohtamisessa hyvin
tarkeitd. Perinteisiin projektijohtamismenetelmiin verrattuna ketterdssa projektijohtamisessa
vuorovaikutustaitoja tarvitaan 1dhtokohtaisesti enemmaén.

Aiemmassa kirjallisuudessa projektipaillikon tdrkeimmiksi vuorovaikutustaidoiksi on
tunnistettu kommunikointi- ja motivointitaidon liséksi kyky hallita konflikteja. Aineiston pe-
rusteella konfliktien hallitsemistaito jdi kuitenkin ketterdlle projektipadllikdlle vihemmén mer-
kitykselliseksi. Téstd paiteltiin, ettd kommunikointi- ja motivointitaitojen avulla rakennetussa
luottavassa ilmapiirissa ongelmat késitelldén aikaisessa vaiheessa, jolloin projektipaallikko ei
juurikaan tarvitse konfliktien hallitsemistaitoja.
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1 JOHDANTO

Nykypédivdan maailmassa yritysten nopeasta reagointikyvysté ei ole endd pelkistidan hyo-
tyd vaan siitd on tullut osittain jopa elinehto. Serradorin ja Pinton (2015, 1041) mukaan
perinteiset ja jaykit projektijohtamismenetelmaét altistavat organisaation mukautumatto-
muuden ja tyytyméattomyyden lisdksi sille, ettd projektin valmistuessa teknologinen kehi-
tys on ajanut projektista ohi ja tehnyt siitd tdysin turhan. Ketterdt menetelmit ndhdian
yhtené ratkaisuna nopeuttaa yritysten projekteja ja parantaa muutoshallintaa (CollabNet
VersionOne 2019, 7). The Standish Groupin (2015, 7) tutkimuksen mukaan ketterilld me-
netelmilla toteutetut projektit onnistuvat myds keskiméarin yli kolme kertaa todennékdi-
semmin kuin perinteisilld menetelmilld johdetut projektit.

Pehmeit ja vuorovaikutustaidot ovat yha tirkeimmassé osassa tydeldméé, ja tyonha-
kijoilta edellytetddn teknisten ja tyOtehtdvien kannalta vilttdmittomien taitojen lisdksi
ammatista toiseen sovellettavia sosiaalisia kykyja (Koivunen 2016, 153). Vuorovaikutuk-
selliset taidot ovat avainasemassa ty0ssd menestymisen kannalta, ja arvioiden mukaan
jopa 85 % tyOmenestyksestd selittyy henkilon pehmeilld taidoilla (Crosbie 2005, 46;
Abulbara & Worley 2018, 249). Erityisesti nykypdivin muuttuvissa, hajautetuissa ja
kompleksisissa tyopaikoissa tekniset taidot yksindén eivit takaa menestysti edes IT-alalla
(Joseph ym. 2010, 149). My6s Microsoftin teettiméssa kyselyssd selvisi, ettd yritysten
ylimméssd johdossa valtaosa (61 % vastaajista) pitdd vuorovaikutustaitoja, mukaan lu-
kien kommunikaatiokykyé, tirkeampénd kuin IT-taitoja kuitenkaan sivuuttamatta taysin
IT-osaamisen merkitystd nykypéivén digitalisoituvassa tyoeldméssé (Espiner 2007).

Futuristi Perttu Polosen (padpuhuja IBM Think Summit Helsinki -tapahtumassa
29.10.2019) mukaan tulevaisuudessa teknisten ratkaisujen kehittyessd yhd pidemmaélle
thmisten tekema ty0 siirtyy kuvainnollisesti aivoista syddmiin, eli ihmisyys, persoonalli-
suus ja erilaiset luonteenpiirteet tulevat tyoeldmassd korostumaan. Toisin sanoen P6ldsen
mukaan teknisten tietojen ja taitojen merkitys vihenee ja pehmeit, inhimilliset ja vuoro-
vaikutukselliset taidot tulevat entisté tirkedmmiksi. Vuorovaikutus- ja pehmeiden taito-
jen tarkeys onkin jo tunnistettu: Stevensonin ja Starkweatherin (2010, 669) mukaan pro-
jektipaillikoiden rekrytoinnissa arvostetaan hakijan pehmeiti taitoja, kuten johtamistai-
toa, kykyd kommunikoida usealla tasolla ja hakijan asennetta. Myds Brill ym. (2006) tun-
nistavat joukon vuorovaikutuksellisia taitoja projektipéddllikdiden tidrkeimmiksi ominai-
suuksiksi. Yleisesti voidaan todeta, ettd vuorovaikutustaitojen hallitseminen ja tunnista-

minen on nykymaailmassa tirkea.



Tadmai pro gradu -tutkielma kisittelee vuorovaikutustaitoja ketterdssé projektijohta-
misessa ja keskittyy erityisesti projektipédéllikdiden vuorovaikutustaitoihin, niiden ilmen-
tymiseen ja merkityksiin. Tarkoituksena on ensisijaisesti selvittdd, millaisia merkityksia
ketterdn projektipddllikon vuorovaikutustaidoilla on. Padtutkimuskysymyksen liséksi py-
ritddn vastaamaan kahteen alakysymykseen:

. Millaisia vuorovaikutustaitoja ketterdt projektipdallikot tarvitsevat tyossdan?

. Miten projektipééllikon vuorovaikutustaidot ja niiden merkitys eroavat kette-

rassd projektijohtamisessa verrattuna perinteiseen projektijohtamiseen?

Vaikka vuorovaikutustaitoja on tutkittu perinteisessd projektijohtamisessa, tutkimus
vuorovaikutustaidoista ketterédn projektijohtamisen osalta on niukkaa. Itse ketterien me-
netelmien hyddyisté ja niilld tavoitettavista eduista on paljon tutkimusta ja kirjallisuutta
(Coram & Bohner 2005, 370; Serrador & Pinto 2015, 1049; CollabNet VersionOne
2019), mutta ketterien projektien paillikoiltd vaadittavia vuorovaikutustaitoja tai niiden
merkitystd ei ole juurikaan tutkittu.

Selkeyden ja yksinkertaistamisen vuoksi kdytetédn tdssa tutkielmassa termejd johtaja
tai paallikko, kun tarkoitetaan johtavassa- ja esimiesasemassa olevaa henkildd (engl. ma-
nager, leader tai supervisor). Asiayhteydestd riippuen edelld luetelluilla sanoilla voidaan
kirjallisuudessa tarkoittaa eri tehtdvissd toimivia henkil6itd mutta termien tarkastelu ei
ole timén tutkielman kannalta oleellista. Seuraavaksi késitelldén ja selitetdén aiheen kan-
nalta keskeisid kisitteitd, jotta tutkielma olisi paremmin ymmarrettivissd. Selvitetdén ly-

hyesti projektin, projektijohtamisen ja projektijohtamismetodologian késitteet.
1.1 Projekti

Projektijohtamisen teorian perustana on pitkdén pidetty projektijohtamisinstituutin (PMI)
teosta A Guide to the Project Management Body of Knowledge (Cobb 2011, 13-14).
PMI:n mééritelmén mukaan projekti on véliaikainen hanke, jolla pyritdédn luomaan ainut-
laatuinen tuote, palvelu tai tulos (Project Management Institute 2017, 4). Oleellisia ilmai-
suja madritelméssa ovat véliaikaisuus, hanke ja ainutlaatuinen lopputulos. Viliaikaisuu-
della tarkoitetaan sitd, ettd projektilla on selked alku ja loppu, eiki se jatku loputtomasti.
Se, ettd projekti on hanke, tarkoittaa sitd, ettd projektilla halutaan saavuttaa tietyt tavoit-
teet ja padmairit. Ainutlaatuinen lopputulos tarkoittaa projektin maaritelméassd puoles-
taan sité, ettd projektin tavoitteena on tuottaa tiysin uniikkeja tuloksia, jotka voivat olla

aineellisia tai aineettomia. Vaikka jotkin projektin elementit tai aktiviteetit saattavat



toistua myohemmissé projekteissa, on jokainen projekti silti ainutlaatuinen, silld projektin
erityispiirteet, kuten projektitiimin kokoonpano, ajankohta ja tilanne todenndkdisesti
muuttuvat. Kuitenkaan esimerkiksi yrityksen paivittdisid liiketoimintatapahtumia ei las-
keta projekteiksi. (Project Management Institute 2017, 4-5.)

Projektit eivit ole vakiomuotoisia ja ne voivat vaihdella kestoltaan, kooltaan ja mo-
nimutkaisuudeltaan erittdin huomattavasti. Projektit kdyttévit vaihtelevin méérin resurs-
seja eli vélineitd ja keinoja, joilla saavutetaan projektin tavoitteet ja pdédmaéarat. Projektien
vaatimia resursseja ovat tyypillisesti raha, ihmiset sekd materiaalit ja védlineet. (Molinari
2019.)

Wysocki (2013, 4) esittelee perinteisen projektin méiéritelméin, joka on ldhes vastaava
PMI:n méiritelmén kanssa. Perinteisen mééritelmian mukaan projekti on ketju perikki-
sid, ainutlaatuisia, monimutkaisia ja toisiinsa liittyvid aktiviteetteja, jotka pitdd suorittaa
aikataulussa, pysyen budjetissa ja vaatimukset tiyttden, ja joilla pyritdén kohti yhti yh-
teistd tavoitetta tai pAdmadraa. Perdkkaisilla ja toisiinsa liittyvilld aktiviteeteilla tarkoite-
taan sité, ettd aktiviteetit pitdd suorittaa tietyssd jérjestyksessd, silld edeltdvin aktiviteetin
tulos on seuraavan aktiviteetin panos. Ainutlaatuiset ja monimutkaiset aktiviteetit tarkoit-
tavat sitd, ettd jokaisen projektin jokainen aktiviteetti poikkeaa muista ja ettd aktiviteetit
eivit ole yksinkertaisia ja itseddn toistavia. Aikataulu perinteisessd maaritelmasséa tarkoit-
taa, ettd projektit ovat rajallisia alku- ja loppupdiviméérineen. Budjetti merkitsee sitd, ettd
resurssit ovat rajalliset ja niitd osoitetaan projektille vain tietty miédra. Projektin asiakas
asettaa projektille vaatimukset, jotka projektin pitdd tdyttdd. Asiakkaalla tarkoitetaan
tissd tapauksessa laajaa joukkoa toimijoita, joihin projekti ja sen lopputulos vaikuttavat.
Asiakas voi olla esimerkiksi projektin tilaaja, yrityksen johtoporras tai loppukéayttdjd. Pro-
jektin méadritelmén yhteinen tavoite tarkoittaa, ettd koko projektin tarkoitus on saavuttaa
yksi pddmaéra. (Wysocki 2013, 4-7.)

Wysocki (2013, 7) kuitenkin toteaa, ettd perinteinen mééritelmé ei ota huomioon pro-
jektien todellista tarkoitusta, joka on tuoda litketoiminnallista arvoa asiakkaalle ja orga-
nisaatiolle. Monet projektit tdyttavit perinteisen mééritelmén kriteerit mutta projektin tu-
lokset eivit tyydytd asiakasta. Siksi Wysocki (2013, 7) tarjoaa vaihtoehtoisen, liiketoi-
mintasuuntautuneen projektin madritelman: Projekti on rajallinen ketju perdkkaisia, toi-
siinsa liittyvia aktiviteetteja, joiden menestyksekés loppuun saattaminen luo odotettua lii-
ketoiminnallista arvoa, jonka perusteella projekti toteutettiin. Toisin sanoen Wysockin
(2013, 7) mukaan projekteihin ryhdytéén, jotta niilld saavutettaisiin ennalta méériteltya

liiketoiminnallista arvoa.
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Vastaavasti PMI:n mukaan projektien tarkoitus on ajaa muutosta organisaatiossa ja
mahdollistaa liiketoiminnallisen arvon luominen. Liiketoiminnan ndkdkulmasta projek-
tien tarkoitus on siirtdd organisaatio nykytilasta toiseen, jotta haluttu pddmaéaara saavute-
taan. Toisaalta projektien tarkoitus on my0s tuoda liiketoiminnallista arvoa sidosryhmil-
leen. Projektin tuoma arvo saattaa olla aineellista, kuten rahavaroja ja markkinaosuutta,
tai aineetonta, kuten branditunnettuutta ja strategista asemointia. (Project Management
Institute 2017, 6-7.)

Projektien alullepanoon vaikuttavat tekijat voidaan jakaa neljdén perustavanlaatui-
seen kategoriaan. Projekteihin ryhdytdén, jotta

. pystytddn vastaamaan sééntelyyn, lakeihin tai sosiaalisiin vaatimuksiin,
. tyydytetdédn sidosryhmien tarpeet ja toiveet,

. otetaan kayttoon tai muutetaan liitketoiminnallisia tai teknologisia strategioita, ja

o luodaan, parannetaan tai korjataan tuotteita, prosesseja tai palveluita.

Néamai tekijat vaikuttavat organisaation piivittdiseen toimintaan ja strategioihin, ja
organisaation péittijien pitdé reagoida niihin ja niiden tuomiin muutoksiin pitdikseen or-
ganisaation toimintakykyisend. Projektit puolestaan tarjoavat keinoja suoriutua vaaditta-
vista muutoksista menestyksekkéésti. (Project Management Institute 2017, 7-8.)

Projektikirjallisuudessa esiintyy lukuisia projektin mééaritelmii, jotka poikkeavat toi-
sistaan vaihtelevissa méérin. Selvyyden vuoksi tdssd tutkielmassa pitdydytdin PMI:n

médritelmassd, joka painottaa projektien véliaikaisuutta ja ainutlaatuista luonnetta.
1.2 Projektijohtaminen

Projektijohtamisella tarkoitetaan tietoja, taitoja, tyokaluja ja tekniikoita, joita kédytetddan
projektin toiminnoissa, jotta projektille asetetut vaatimukset tayttyvit (Project Manage-
ment Institute 2017, 10). Collinsin (2011, vii) mukaan projektijohtaminen on tieteenala,
jossa suunnitellaan, organisoidaan ja hallitaan resursseja, jotta tietyt projektin padmaarit
ja tavoitteet saavutetaan menestyksekkaésti. Projektijohtamisen avulla organisaatiot pys-
tyvit toteuttamaan projekteja tehokkaasti ja siten projektijohtamisella tarkoitetaan kaik-
kia niitd keinoja, joilla saatetaan projekti ja sithen liittyvit toiminnot haluttuun lopputu-
lokseen.

Tehokkaalla projektijohtamisella yksilot, ryhmét ja organisaatiot voivat saavuttaa
useita etuja: projektit saavuttavat niille asetetut tavoitteet, projektin sidosryhmien odo-

tukset tiyttyvit, ratkaistaan ongelmia ja haasteita, tunnistetaan, elvytetddn ja lopetetaan
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epdonnistuvia projekteja ja hallitaan muutosta paremmin. Jos puolestaan projektia ei joh-
deta asianmukaisesti tai ollenkaan, saattaa projekti ylittdd aikataulunsa ja budjettinsa, lop-
putuloksesta tulla huonolaatuinen, sidosryhmét olla tyytymattomia, tyotd joudutaan teke-
madn uudestaan ja projektin tavoitteita ei saavuteta. Organisaatiot siis tarvitsevat teho-
kasta ja toimivaa projektijohtamista menestydkseen ja pysydkseen kannattavina liiketoi-
mintaympériston muuttuessa. (Project Management Institute 2017, 10—-11.) Témén tut-
kielman kannalta on riittivdd maééritelld projektijohtamisen tarkoittavan kaikkia keinoja,

joilla projektia johdetaan kohti haluttuja pddmaéria ja tavoitteita.
1.3 Projektijohtamismetodologia

Tapoja, joilla projektipéallikot toteuttavat projekteja, kutsutaan projektijohtamismetodo-
logioiksi. Projektijohtamismetodologiaan sisédltyvit projektissa sovellettavat kdytannot,
metodit, mallit, tekniikat, menettelytavat ja sddnnot. (Spundak 2014, 940; Project Mana-
gement Institute 2017, 28.) Cockburn (2003, 6) méadrittelee metodologian laajasti ja toteaa
sen tarkoittavan mité tahansa kéytdntdjd ja toimintatapoja, joihin projektitiimi turvautuu
tuottaakseen projektille menestyksekkiin lopputuloksen.

Projektijohtamissuuntaus (engl. project management approach) puolestaan on joukko
periaatteita ja suuntaviivoja, jotka ohjaavat miten tiettyd projektia johdetaan (livari ym.
2000, 186; Spundak 2014, 941). Projektijohtamissuuntaus vaikuttaa siihen, miten projek-
tiin vaikuttaviin asioihin, kuten muuttuviin vaatimuksiin, suhtaudutaan. Projektipdéllikon
vastuulla on valita suuntaus ja muokata sitd kyseessd olevaan projektiin sopivaksi. (Cobb
2015, 5-6.) Projektijohtamismetodologia ja -suuntaus ovat kuitenkin yleensd synonyy-
meja, ja kiytettdva termi riippuu tdysin kirjoittajasta. Conboy (2009, 322) toteaakin, etté
tietojérjestelmétieteen kirjallisuudessa yleistenkddn termien mééritelmé ei ole aivan va-
kiintunut, ja esimerkiksi metodia ja metodologiaa kéytetdén usein tarkoittamaan samaa
asiaa. Selvyyden vuoksi tdssd pro gradu -tutkielmassa kdytetdén jatkossa termejé projek-
tijohtamismetodologia ja -menetelma.

Projektijohtamismetodologioita on lukuisia erilaisia, ja karkeasti metodologiat voi-
daan asettaa suunnitelmallisuuden ja ketteryyden viéliselle jatkumolle (Wysocki 2013, 41;
Cobb 2015, 5). Tilanteessa, jossa projektin vaatimukset, pddmaéra ja tavoite ovat tiysin
selkedt, perinteinen, vahvasti etukdteissuunnittelua painottava projektijohtamismetodolo-
gia on todennékoisesti sopivin valinta, ja téllin esimerkiksi ohjelmistokehitysprojekti
voidaan toteuttaa niin kutsutulla vesiputousmallilla. Vastaavasti tilanteessa, jossa projek-

tin pddmaddrd tai keinot sen saavuttamiseksi ovat epdselvid, ketterdampi
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projektijohtamismetodologia on yleensd suunnitelmallista metodologiaa parempi valinta.
(Wysocki 2013, 41-53.) Téssa pro gradu -tutkielmassa keskitytddn esisijaisesti ketteriin
projektijohtamismetodologioihin ja ketterddn aatesuuntaukseen, ja perinteistd projekti-

johtamissuuntausta késitellddn siind méérin kuin on tarpeellista.
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2 VUOROVAIKUTUSTAIDOT

Tamin tutkielman ensimmadisessé teorialuvussa késitelldédn pehmeiti taitoja sekd ndiden
taitojen osajoukkoa, vuorovaikutustaitoja. Ensin méadritellddn pehmeiden taitojen kisite
ja tdmén jilkeen tutkitaan vuorovaikutustaitoja. Luvussa 2.3 tarkastellaan johtamiskirjal-

lisuuden nikemystd vuorovaikutustaidoista, niiden ilmentymisestd ja merkityksesta.
2.1 Pehmeit taidot Kisitteeni

Vuorovaikutustaidot ovat osajoukko niin kutsutuista pehmeista taidoista (Robles 2012,
457). Jotta vuorovaikutustaitojen kasittely olisi tdssd pro gradu -tutkielmassa mielekéstd,
maédritelldén ensin pehmeiden taitojen kisite.

Vapaamuotoisissa yhteyksissd pehmeitd taitoja kdytetdén toisinaan synonyymina
tunnedlylle ja sosiaalisille taidoille (TE-palvelut 2014; Manpower 2018). Kuitenkin peh-
meiden taitojen késite on pikemminkin kattotermi, joka kattaa laajan kirjon henkil6koh-
taisia taitoja, ominaisuuksia ja luonteenpiirteitd. Pehmeillé taidoilla tarkoitetaan muun
muassa joukkiota persoonallisuuspiirteitd, sosiaalista taidokkuutta, kielitaitoa, ystavalli-
syyttd sekd optimistisuutta, jotka ovat vaihtelevissa miédrin tunnusomaisia jokaiselle
(Tech Directors 2003, Liteckyn ym. 2004, 69 mukaan). Toisaalta pehmeissd taidoissa
myds painottuu henkilokohtainen kayttdytyminen ja ihmissuhteiden hallinta (Rainsbury
ym. 2002, 9).

Termind pehmeit taidot ei ole kansainvélisessd kirjallisuudessa tdysin vakiintunut,
vaan kaytossd on rinnakkain englanninkielisid termejd, kuten soft skills, soft compe-
tences, interpersonal skills, human skills ja people skills (Skulmoski & Hartman 2009,
62; Robles 2012, 453; Riggio 2014, 3). Termeilld kuitenkin yleensé tarkoitetaan samaa
asiaa eli teknisten ja niin kutsuttujen kovien taitojen vastapainona olevia ja niitd tdyden-
tdvid pehmeitd taitoja. Kirjallisuudessa osittain véltetdén termid pehmedit taidot sen ym-
péripyoreyden takia, mutta termid kdytetdan, silla pehmeisiin taitoihin kuuluvien taitojen
ja ominaisuuksien kuvaamiseen ei ole olemassa sovittuja viitekehyksid (Riggio & Saggi
2015, 282).

My®0s ennen pehmeit taidot -termin kehittymistd pehmeidt taidot oli ilmiond tunnis-
tettu. Vuonna 1918 julkaistussa tutkimuksessa selvitettiin tarkeimpié tekijoitd, jotka vai-
kuttavat insinddrin uran rakentamiseen sekd tyomenestykseen. Tutkimuksessa selvisi,
ettd insindorin henkilokohtaiset ominaisuudet ovat vihintddn yhté tirkeitd kuin tekniset

tiedot ja taidot. Henkilokohtaisilla ominaisuuksilla tutkimuksessa tarkoitetaan muun
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muassa maalaisjirked, tinkimattomyyttd, tunnollisuutta ja kykyd ymmartda muita ihmisid
— toisin sanoen pehmeiti taitoja. (Mann 1918, 106.) Termind pehmeit taidot esiintyi kir-
jallisuudessa ensimmadisid kertoja vasta vuosikymmenid Mannin tutkimuksen jilkeen.
Vuonna 1972 Yhdysvaltojen ilmapuolustuskoulussa jérjestettiin pehmeiden taitojen kou-
lutuskonferenssi, CONARC Soft Skills Training Conference. Tuolloin pehmeiden taito-
jen médriteltiin olevan tdihin liittyvid taitoja ja toimia, jotka vaikuttavat ensisijaisesti ih-
misiin ja papereihin. Muun muassa toimistohenkilokunnan johtaminen tai kunnossapito-
raporttien laatiminen késitettiin néihin taitoihin. (Whitmore 1972, 4-5.) Sittemmin peh-
meiden taitojen mééritelméd on muuttunut ja tarkentunut.

Nykyéédn pehmeit taidot mééritelladn asiayhteyksistd riippuen usein hieman erilai-
silla tavoilla. Kaminin (2013, 12) mukaan pehmeiden taitojen tarkka méérittely on haas-
tavaa ja médritelmi on muovautunut vuosien varrella, kun pehmeisiin taitoihin on sisél-
lytetty uusia elementtejd. Kaminin oman mééritelmén mukaan pehmeit taidot ovat ihmis-
suhdetaitoja, jotka havainnollistavat henkilon kykyja kommunikoida tehokkaasti ja ra-
kentaa ihmissuhteita kahdenkeskeisissd ja ryhméssd tapahtuvissa vuorovaikutustilan-
teissa. Pehmeisiin taitoihin kuuluvat muun muassa vastaanottavaisuus, yhteistyokyky,
joustavuus sekd kyky toimia positiivisesti kohtaamisissa, jotka vaativat tilannetajua. Peh-
meit taidot tukevat kommunikaatiota ja edistdvit ongelmanratkaisua, neuvotteluja, risti-
riitatilanteiden ratkaisua ja ryhmidnmuodostusta. (Kamin 2013, 12.)

Collinsin englanninkielen sanakirjan (Collins English Dictionary 2019) mukaan peh-
medt taidot ovat tietyssd tyOssa toivottuja ominaisuuksia, jotka eivit riipu hankituista tie-
doista. Néitd ovat esimerkiksi maalaisjirki, kyky tulla toimeen muiden ihmisten kanssa
ja positiivinen, joustava asenne. Smithin ym. (2012, 173) mééritelmén mukaan pehmeét
taidot ovat yksilon epéteknisid ominaisuuksia, jotka tdydentdvit yksilon teknistd asian-
tuntijuutta ja joita arvostetaan suuresti organisaatioissa. Clark (1993, 51) méérittelee peh-
meit taidot yksinkertaisesti thmissuhteisiin liittyviksi kompetensseiksi. Riggion (2014, 2)
mukaan pehmeit taidot koostuvat ihmissuhde-, kommunikointi- ja suostuttelutaidoista,
poliittisesta dlysta ja tilannetajusta sekd tunnetaidoista. Puolestaan Heckmanin ja Kautzin
(2012, 451) maéritelmdn mukaan pehmedt taidot ovat persoonallisuuspiirteitd, henkil6-
kohtaisia tavoitteita, vaikuttimia ja mieltymyksid, joita arvostetaan tyopaikoilla, kou-
luissa sekd monissa muissa yhteyksissd. He toteavat, ettd pehmeit taidot ennakoivat me-
nestysté eldmaéssé sekd luovat itsessddn menestystd (Heckman & Kautz 2012, 451). Peh-
meiden taitojen lukuisten médritelmien pienistd sdvyeroista huolimatta termillé tarkoite-

taan yleisesti epateknisid, alasta riippumattomia yksilon taitoja, piirteitd ja ominaisuuksia.
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Pehmeiden taitojen yhteydessd usein nousevat selkeyden vuoksi esiin myds tekniset
eli niin sanotut kovat taidot, silld pehmeit taidot késitetdén yleensd ndiden vastakohtana.
Tekniset taidot liittyvdt muodollisen koulutuksen ja valmennuksen kautta hankittuun eri-
koistaitoihin ja -tietoihin (Pichler & Beenen 2014, 13). Kovia taitoja ovat siis esimerkiksi
taito kdyttda tiettyd toiminnanohjausjérjestelméé, taito laatia projektien budjetteja ja taito
tuottaa ohjelmistokoodia. Toisin kuin pehmeit taidot, jotka ovat sovellettavissa alasta tai
tyOtehtivistd riippumatta, kovat taidot liittyvét tiivisti aina tiettyyn ty6hon tai alaan ja
tyOtehtidvien suorittamiseen (Litecky 2004, 69; Skulmoski & Hartman 2010, 62; Robles
2012, 457). Lakerin ja Powellin (2011, 113) mukaan tekniset taidot yksindin eivét riitd
tuomaan menestystd edes teknisissd t0issd vaan menestymiseen vaaditaan myos pehmeiti
taitoja kuten tunnedlyi ja itsensd johtamista. Pehmeit ja kovat taidot liittyvét kuitenkin
tiiviisti toisiinsa, silld muun muassa Katrowitzin (2005, 2) mukaan nimenomaan pehmeit
taidot mahdollistavat teknisten tietojen ja taitojen soveltamisen tietyssé tyossa.

Pehmeiit taidot eivét perinteisen taitojen mairitelman mukaan tdysin lukeudu varsi-
naisiin taitoihin. Suomen kielitoimiston sanakirjan (Kotimaisten kielten keskus 2018)
mairitelmén mukaan taito on oppimisen tai harjaantumisen avulla saavutettu tai luontai-
nen kyky, toiminnan taitaminen tai osaaminen. Téstd maéritelmésti poiketen pehmeisiin
taitoihin kuuluvat myds ihmisen luontaiset ominaisuudet, kuten persoonallisuuspiirteet,
asenteet ja kdyttdytymismallit. (Robles 2012, 457.)

Termind pehmeit taidot kuitenkin viittaa siithen, ettd taidot ovat opittavissa. Lakerin
ja Powellin (2011, 111-112) mukaan opetuksen ollessa onnistunutta, opit siirtyvit kay-
tdntoon. Heiddn mukaansa pehmeiden taitojen oppien siirtyminen tyohon on huomatta-
vasti epitodenndkdisempdd kuin kovien taitojen, mutta se ei tarkoita, etteikd pehmeiti
taitoja voisi ollenkaan oppia (Laker & Powell 2011, 111-112). Pehmeiden taitojen oppi-
misella on kuitenkin rajansa, silld henkil6kohtaisia persoonallisuuspiirteité ei pysty muut-
tamaan miten tahansa (Heckman & Kautz 2012, 452). Tyypillisesti pehmeit taidot kehit-
tyvit henkilokohtaisten kokemusten seka itsetutkiskelun ja pohdinnan kautta (Dixon ym.
2011, 35). Murphyn ym. (2014, 283—-284) mukaan myds kasvokkain tapahtuva pehmei-
den taitojen opetus on tehokasta, ja interaktiiviset harjoitukset sekéd keskustelu edelleen
lisddvit opetuksen hyotyjé. Perinteisen luokkaopetuksen lisdksi pehmeitd taitoja voi op-
pia valmennuksen ja mentoroinnin avulla sekd tyokokemuksista. Pehmeiden taitojen op-
pimiseksi ja kehittdmiseksi on kuitenkin erityisen tirkedd, ettd oppija itse pitdd pehmeitd

taitoja oppimisen arvoisena ja jaksaa panostaa nithin (Kamin 2013, 207). Sopivin
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pehmeiden taitojen opetustapa riippuukin aina tavoitteista ja intresseistd. (Murphy ym.
2014, 284-286.)

Pehmeiden taitojen laajan késitteen vuoksi tasti pro gradu -tutkielmasta jatetdén osa
pehmeisté taidoista tarkastelun ulkopuolelle ja keskitytddn ensisijaisesti vuorovaikutus-
taitoihin (engl. interpersonal skills). Toisinaan vuorovaikutustaitoja ja pehmeiti taitoja
kéytetdén virheellisesti toistensa synonyymeina, kun tosiasiallisesti vuorovaikutustaidot
ovat pehmeiden taitojen osajoukko, joka liittyy muiden ihmisten kanssa kdytéviin vuoro-
vaikutustilanteisiin (Manevska ym. 2018, 62). Néin ollen tarkastelun ulkopuolelle jaavit
ne pehmeit taidot, jotka ovat henkilon siséisid taitoja, ominaisuuksia ja luonteenpiirteita.
Seuraavaksi luvussa 2.2 tarkastellaan vuorovaikutustaitojen mééritelmid ja vuorovaiku-

tustaitoihin luettavia taitoja.
2.2 Vuorovaikutustaidot

Selvyyden vuoksi ja aiheen rajaamiseksi tdssé tutkielmassa keskitytidén pehmeiden taito-
jen lukuisista osa-alueista vuorovaikutustaitoihin, ja henkilon siséiset taidot jatetdén suu-
reksi osaksi tarkastelun ulkopuolelle. Roblesin (2012, 457) mukaan vuorovaikutustaidot
muodostavat puolet kaikista pehmeisté taidoista. Toinen puoli on hinen mukaansa hen-
kilokohtaisia ominaisuuksia, jotka ovat jokaiselle luonnostaan tyypillisid. Englannin kie-
liset termit interpersonal skills ja intrapersonal skills kuvaavat hyvin vuorovaikutustaito-
jen ja henkilon sisdisten taitojen eroja. Esimerkiksi itsensd ja omien tunteiden hallitsemi-
nen sekd itsensd motivointi ovat henkilon sisdisid taitoja, kun taas aktiivinen toisen hen-
kilon kuuntelu on vuorovaikutustaito. Henkilon sisdiset taidot kuitenkin myos liittyvét
vuorovaikutukseen, ja siséisid ja vuorovaikutustaitoja on haastavaa tarkastella tiysin eril-
la4n toisistaan. (Joseph ym. 2010, 150; Pichler & Beenen 2014, 18.) Téssé tutkielmassa
padpaino on kuitenkin ihmisten vélisissd vuorovaikutustaidoissa ja sisiisid taitoja kasitel-
1d4n vain siind mdéirin kuin on tarpeellista.

Vuorovaikutustaidot koetaan usein erityisen vaikeiksi médritelld, joskin vuorovaiku-
tustaidon voi tunnistaa sellaisen kohdatessaan (Beenen & Pichler 2016, 707). Kuten peh-
meilld taidoilla, ei vuorovaikutustaidoillakaan ole vakiintunutta méairitelmaa, ja asiayh-
teyksistd riippuen monenlaiset taidot voidaan ymmartid vuorovaikutuksellisiksi (Pichler
& Beenen 2014, 12; Beenen & Pichler 2016, 706). Hayes (2002, 3) toteaa, ettd koska
vuorovaikutustaitoja on tutkittu eri aloilla, kuten johtamisessa, koulutuksessa ja hoi-
toalalla, on tieto vuorovaikutuksesta ja vuorovaikutustaidoista osittain sirpaloitunutta. Li-

séksi vuorovaikutustaitoja voidaan luokitella monin eri tavoin riippuen muun muassa
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asiayhteydestd, alan kéytidnndistd ja kulloisen tutkijan mieltymyksistd (Klein 2009, 31).
Vuorovaikutustaidoista kéytetddnkin kirjallisuudessa toisinaan rinnakkain monia saman-
kaltaisia englanninkielisid termejé, kuten interactive skills, face-to-face skills ja social
competences (Hayes 2002, 3). Suomen kielessd vuorovaikutustaidoista voidaan kayttaa
my0s nimityksid ihmissuhde- tai henkil6taidot (Linquee: interpersonal skills 2020), mutta
tdmén pro gradu -tutkielman kannalta vuorovaikutustaidot kuvaavat osuvasti kyseisten
taitojen vuorovaikutuksellisuutta.

Christianin ym. (2010, 96) mukaan vuorovaikutustaidot ovat sovellettuja sosiaalisia
taitoja sekd taitoja ja kyvykkyyksid, jotka mahdollistavat asianmukaisen ja tehokkaan
vuorovaikutuksen. Ilman vuorovaikutustaitoja mielekkadt ihmisten viliset kohtaamiset
sekd ihmissuhteiden rakentaminen ja ylldpito olisivat kdytdnndssd mahdottomia.

Hayesin (2002, 3) mukaan vuorovaikutustaitoihin liittyy pddmédarin tavoittelu. Hin
maédrittelee vuorovaikutustaitojen olevan padmairitavoitteista kayttdytymistd, jota kéy-
tetddn kasvokkain kéytavéssa vuorovaikutuksessa haluttujen tavoitteiden saavuttamiseksi
(Hayes 2002, 3). Esimerkiksi johtaja tai pééllikkd voi motivoida alaisiaan tydskentele-
miin huolellisesti, jotta tyd valmistuisi virheettdméni, kyseisessé tilanteessa virheetto-
mén tyon ollessa pédllikdn tavoitteena. Hayesin méairitelmé on vuodelta 2002, mika osit-
tain selittdd sen, miksi médritelma kisittdd pelkdstddn kasvokkain tapahtuvan vuorovai-
kutuksen eikd esimerkiksi videopuheluita tai pikaviesteja.

Kleinin ym. (2006, Kleinin 2009, 11 mukaan) miéiritelméddn vuorovaikutustaidoista
liittyy my0s pddmaarin tavoittelu. He méaarittelevat vuorovaikutustaidot seuraavasti: vuo-
rovaikutustaidot ovat pddmadratavoitteista kiyttdytymistd ihmisten vilisissd kohtaami-
sissa, joihin kuuluvat kommunikaatiokyvyt ja taito muodostaa ja ylldpitdd ihmissuhteita,
ja joille ominaista ovat kompleksiset hahmotus- ja tiedostamisprosessit, dynaamiset sa-
nalliset ja sanattomat vuoropuhelut, monimuotoiset roolit, vaikuttimet ja odotukset.
Hayesin (2002, 3) mééritelmastd poiketen Kleinin ym. (2006, Kleinin 2009, 11 mukaan)
madritelmédn lukeutuvat kaikki ihmistenvéliset kohtaamiset, niiden monimuotoisuus ja
mutkikkuus.

Vuorovaikutustaidot voidaan késittdd luonteeltaan hierarkkisiksi. Beenen ja Pichler
(2016) kuvaavat vuorovaikutustaitoja erddnlaisina rakennuspalikoina, jossa edistyneem-
pid taitoja rakennetaan perustana olevien taitojen ja ominaisuuksien paille. Puolestaan
Hayesin (2002, 20) mukaan vuorovaikutustaidot voidaan jakaa kolmeen hierarkiatasoon:
sithen mitd tehdddn, miten tehddén ja milld tyylilld tehdddn. Alimmalle tasolle kuuluu

kiyttdytyminen ja kommunikointi, keskimmdiselle tasolle kommunikoinnin ja
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kayttaytymisen rakenne ja ylimmélle tasolle kaiken vuorovaikutuksen tyyli ja hienova-
raiset vivahteet. (Hayes 2002, 20.)

Klein (2009, 22) puolestaan jakaa vuorovaikutustaidot kahteen padryhmain, kom-
munikaatiokykyihin ja taitoihin muodostaa ja yllapitda ihmissuhteita. Kommunikaatioky-
vyt ovat perustana sille, miten muut késittdvat ja mieltédvét henkilon, silld kommunikaa-
tiokyvyistd riippuu, miten henkilo pystyy vilittdimain tunteitaan, ajatuksiaan ja tietoa
muille. Kommunikaatiokyvyt voidaan Kleinin (2009, 24) mukaan osoittaa viiteen kate-
goriaan: aktiiviseen kuunteluun, suulliseen, kirjalliseen, vakuuttavaan sekd sanattomaan
kommunikaatioon. Aktiivisella kuuntelulla tarkoitetaan taitoa kisittdd ja etsid todellista
merkitystd kertojan sanallisista ja sanattomista viesteistd muun muassa esittimalld sopi-
vasti tarkentavia kysymyksid kuitenkaan keskeyttdmétté kertojaa liiaksi (Hayes 2002, 54—
61). Suullinen ja kirjallinen kommunikaatio tarkoittavat puhuttuja ja kirjoitettuja viestejd,
ja sanattomaan kommunikaatioon kuuluvat muun muassa eleet, ilmeet ja asennot. Va-
kuuttavaan kommunikaatioon puolestaan kuuluvat vaikuttamisen keinot ja kyky ilmaista
omia mielipiteitd, huolia ja toiveita ytimekkaisti olematta kuitenkaan hyokkaava, aggres-
siivinen tai alentava. (Klein 2009, 23.) My6s Robles (2012, 458) korostaa vuorovaikutus-
taidoista erityisesti kommunikaatiota ja toteaa, etti kommunikointitaito on oleellisen tér-
keda erityisesti nykypéivan globaalissa liiketoimintaymparistossd. Kommunikointitaidon
oletetaan usein olevan itsestddnselvyys, mutta juuri kommunikoinnin puute on ollut syy-
pddnd useissa tragedioissa ja onnettomuuksissa monilla eri aloilla (Robles 2012, 458).

Ihmissuhteiden muodostamiseen ja ylldpitoon liittyvét taidot Klein (2009, 24) erottaa
seitsemidn eri ryhméén. Kleinin kdyttimét ryhmit ovat yhteistyd, monikulttuurinen tark-
kuus, palvelualttius, empatia, itsestd syntyvin vaikutelman hallitseminen, sosiaalinen vai-
kuttavuus ja konfliktien ratkaisu- ja neuvottelutaidot. Yhteistydssd on kyse muiden
kanssa tyOskentelemisestd yhteistd pddméérdd kohti, ja sithen kuuluvia taitoja ovat esi-
merkiksi kyky tulla toimeen muiden kanssa, kyky luottaa muihin ja taito rakentaa yhteen-
kuuluvuuden tunnetta. Monikulttuurisella tarkkuudella Klein tarkoittaa muiden ideoiden
hyvéksymistd, henkil6kohtaisten erojen kunnioitusta ja asiaankuuluvaa kdytostd huomi-
oiden olemassa olevat kulttuurierot. Palvelualttiuteen kuuluu taito olla avulias ja kohtelias
ja kyky ilmaista haluttua tunnetta vuorovaikutustilanteissa, joissa pyritdén luomaan yh-
teisymmarrystd esimerkiksi asiakkaiden, toimeksiantajien tai kumppaneiden kanssa. Em-
patia on yksinkertaistettuna taito tunnistaa ja ymmartdd muiden tunteita vuorovaikutusti-
lanteissa. Itsestd syntyvén vaikutelman hallitseminen (engl. self-presentation) késittdd ne

keinot, joilla henkild pyrkii vaikuttamaan muiden késitykseen ja hénestd syntyvéidn
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vaikutelmaan. Sosiaalisella vaikuttavuudella Klein tarkoittaa kykya ohjata muiden kéyt-
tdytymistd, uskomuksia ja asenteita tiettyyn suuntaan. Ratkaisu- ja neuvottelutaidot ovat
taitoja, joilla ratkaistaan henkildiden viélisid konflikteja rakentavasti ja kompromissien
avulla. (Klein 2009, 24-29.)

Kuten edellé esitettiin, vuorovaikutustaitojen luokitteluun ei ole yhté oikeaa tapaa, ja
tutkimuksissa vaihtelee mitké taidot luetaan vuorovaikutustaitoihin ja mitka henkilon si-
sdisiin taitoihin. Kleinin (2009, 22-29) vuorovaikutustaitojen jaottelussa osa taidoista
voidaan ymmartdd myos henkilokohtaisina sisdisind kompetensseina, ja esimerkiksi em-
paattisuus késitetdin usein pikemminkin vuorovaikutusta tukevana henkilokohtaisena tai-
pumuksena kuin varsinaisena vuorovaikutustaitona (Riggio 1986, 649; Davis 2011, 42;
AbulJbara & Worley 2018, 250). Téssé pro gradu -tutkielmassa kdytetddn vuorovaikutus-
taidoista Kleinin ym. (2006, Kleinin 2009, 11 mukaan) mééritelméstd yksinkertaistettua
versiota: vuorovaikutustaidot ovat ihmisten vilisissd kohtaamisissa kéytettdvid, padmaa-
ritavoitteisia kommunikointitaitoja ja ihmissuhteiden rakentamiseen ja ylldpitimiseen
liittyvid taitoja. Lisdksi voidaan korostaa, ettd vuorovaikutukselle on tyypillistd komplek-

sisuus, monimuotoisuus seké tiedostetut ja tiedostamattomat prosessit.
2.3 Vuorovaikutustaidot johtamiskirjallisuudessa

Koska téssi tutkielmassa keskitytdén vuorovaikutustaitoihin ketterdssé projektijohtami-
sessa, on mielekéstd syventyd myos johtamiskirjallisuuden nikemyksiin vuorovaikutus-
taidoista. Vuorovaikutustaidot ovat tirkeitd monissa tyotehtivissd, mutta on tilanne- ja
tehtdvikohtaista missd méadrin ja millaisia vuorovaikutustaitoja kussakin tydssi tarvitaan
(Slaughter ym. 2014, 861). Erityisesti HR-ammattilaisten ja johtamiskouluttajien keskuu-
dessa on tunnistettu vuorovaikutustaitojen tirkeys johtajien, paillikdiden ja muiden joh-
tavassa asemassa olevien valinnassa, arvioinnissa, koulutuksessa ja kehityksessi (Beenen
& Pichler 2016, 706).

Johtajat ja paillikot, joilla on hyvét vuorovaikutustaidot, ovat menestyksekkiitd ja
tehokkaita tyOssédén, silld he pystyvéit paremmin ja tehokkaammin toimimaan muiden ih-
misten kanssa (Pichler & Beenen 2014, 11). Vuorovaikutuksellisesti taitavat johtajat ja
paéllikot pystyvit myos tehokkaasti rakentamaan ja hoitamaan ihmissuhteitaan. Lisdksi
heitd kuvaillaan tyOyhteisoissddn hyviksi kuuntelijoiksi, yhteistyokykyisiksi, luotetta-
viksi, eettisiksi ja toisten ideoita tukeviksi. (Chappelow & Brittain 2000, 8.)

Myd6s Mencl ym. (2016, 636) esittivit, ettd tehokas johtaminen riippuu henkil6koh-

taisten vuorovaikutusten ja positiivisten ihmissuhteiden kautta saavutetusta
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vaikutusvallasta. Myos johtavassa asemassa olevan kdyttdytyminen, kuten verkostoitu-
minen, sosiaalisten tilanteiden ymmaértaminen ja myotieldmisen taito ovat osa tehokasta
johtamista (Mencl ym. 2016, 636).

Pichler ja Beenen (2014) tarkastelevat tutkimuksessaan vuorovaikutustaitoja nimen-
omaisesti johtamisen nidkokulmasta. Heiddn mukaansa aiemmassa vuorovaikutustaitoja
koskevassa kirjallisuudessa ei ole kisitelty kyseessd olevia taitoja johtamisndkdkulmasta,
eli johtajien ja paédllikdiden vuorovaikutustaitoja ei ole tunnistettu, médritelty tai mitattu.
Heiddn maaritelmansd mukaan johtajuuteen liittyvét vuorovaikutustaidot ovat kompe-
tensseja, jotka auttavat johtajia ja paallikoitd ymmartdmaén, kommunikoimaan, vaikutta-
maan ja motivoimaan toisia seka ratkaisemaan konflikteja tavoitesuuntautuneissa organi-
satorisissa puitteissa. (Pichler & Beenen 2014, 14.)

Pichler ja Beenen (2014, 20-23) luovat tutkimuksessaan vuorovaikutustaitojen mal-
lin, jonka mukaan johtajuuteen liittyvit vuorovaikutustaidot voidaan jakaa kolmeen ka-
tegoriaan: tukemiseen, motivointiin ja konfliktien hallitsemiseen. Tukemisella Pichler ja
Beenen (2014, 18, 24) tarkoittavat proaktiivista toisten tukemista ja ihmissuhteiden ke-
hittdmistd. Tukemisen keskidssd on heiddn mukaansa ajatus suhtautumisesta toisiin ithmi-
siin ihmisind, eli toisten asianmukainen kohtelu ja arvostaminen. Tukemiseen liittyy
myos sellaisen tyOympariston luominen, jossa tyontekijat tuntevat olonsa mukavaksi, tu-
levat helposti toimeen ja voivat vaivattomasti kommunikoida myd&s epédsuosittuja mieli-
piteitd muiden tyOntekijéiden ja esimiesten kanssa. (Pichler & Beenen 2014, 18.)

Motivointi tarkoittaa Pichlerin ja Beenen (2014, 18, 24) mallissa muiden tehokasta
motivointia oppimaan ja tadyttimain tyotehtdvénsa ja velvollisuutensa. Motivointi on en-
nen kaikkea oman vuorovaikutuksen muuttamista ja muokkaamista toisen mieltymyksiin
ja tyyliin sopivaksi (Pichler & Beenen 2014, 18). Tietynlainen vuorovaikutus voi olla
yhdelle motivoivaa ja kannustaa eteenpdin, kun taas toiselle samanlainen vuorovaikutus
voi olla tdysin lannistavaa. Motivointiin liittyy siis mallin mukaan osittain my®ds tilanne-
taju ja kyky seurata omia ja muiden tunteita, ja siten kyvykkyys ohjata omaa toimintaansa.

Pichlerin ja Beenen (2014) mallissa johtajuuteen liittyvien vuorovaikutustaitojen kol-
mas kategoria on konfliktien hallitseminen. Télld tarkoitetaan taitoa rakentavasti saada
erimieliset osapuolet tydskentelemddn yhteisten tavoitteiden eteen. Konfliktien hallitse-
minen keskittyy vaikeiden emotionaalisten tilanteiden purkuun ja lieventdmiseen. Tarke-
dssd osassa konfliktien hallitsemista on myds johtajan tai paéllikon empaattisuus ja tai-

pumus myo6tituntoon. (Pichler & Beenen 2014, 18, 24.)
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Pichler ja Beenen (2014, 22) toteavat lisdksi kommunikoinnin olevan oleellisessa
osassa kaikkia edelld mainittuja vuorovaikutustaitojen kategorioita. Heiddn mukaansa
kommunikointi ei kuitenkaan erotu omaksi vuorovaikutustaitojen kategoriakseen vaan on
pikemminkin johtajuuteen tarvittava, taustalla oleva metataito, ja johtajuuden vuorovai-
kutustaidot rakentuvat muun muassa tehokkaan kommunikoinnin péélle. Esimerkiksi
kyky kommunikoida selkeisti tavoitteet ja odotukset kuuluu kategoriaan muiden moti-
vointi, ja kyky kuunnella aktiivisesti muiden huolenaiheita on osa tukemista. (Pichler &
Beenen 2014, 21-22.)

Pichler ja Beenen (2014, 24) kuitenkin tunnistavat, ettd onnistuneeseen ja tehokkaa-
seen johtajuuteen tarvitaan kykyjé ja taipumuksia edelld mainittujen vuorovaikutustaito-
jen kategorioiden liséksi. Tukeminen, motivointi ja konfliktien hallitseminen ovat heidén
mukaansa taitoja, joita voidaan kehitti4 ja harjoitella, mutta joihin vaikuttavat myds hen-
kilon omat luonteenpiirteet ja taipumukset. Esimerkiksi tunnedly (engl. emotional intel-
ligence) myotévaikuttaa henkilon taitoon kehittdd ihmissuhdetaitojaan ja liittyy siten
my0s tukemiseen. Oleellista on ymmartdd miten vuorovaikutustaidot sekd liittyvét ettd
poikkeavat henkilokohtaisista kyvyistd ja taipumuksista. (Pichler & Beenen 2014, 24—
25.) Kuviossa 1 on havainnollistettu johtamisen vuorovaikutustaitoja sekd kommunikoin-

nin ja henkilokohtaisten ominaisuuksien, kykyjen ja taipumusten vaikutusta niihin.

. L Konfliktien hal-
Tukeminen Motivointi . .
litseminen
A
Kommunikointi, henkilkohtaiset kyvyt ja
taipumukset
Kuvio 1 Johtamisen vuorovaikutustaidot (mukaellen Pichler & Beenen 2014,

22)

Myohemmassé tutkimuksessaan Beenen ja Pichler (2016, 708—710) totesivat, ettd johta-

misessa tarvittavat vuorovaikutustaidot ovat kyseessa olevasta tehtavisté ja vallitsevasta
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kulttuurista riippuvaisia. Esimerkiksi kokoustilanteessa johtaja tai padllikko tarvitsee tdy-
sin toisenlaisia vuorovaikutustaitoja kuin kahdenkeskeisessa kehityskeskustelussa. Kult-
tuuri puolestaan vaikuttaa esimerkiksi siithen, millainen sanaton viestintd on sopivaa ja
miten johtajan tai paillikon odotetaan kommunikoivan. Toisaalta jotkin vuorovaikutus-
taidot ovat universaaleja ja kulttuuri vaikuttaa joidenkin taitojen kohdalla vain sithen, mi-

ten ndité taitoja ilmaistaan. (Beenen & Pichler 2016, 708—710.)
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3 KETTERA PROJEKTIJOHTAMINEN

Tassd luvussa késitellddn ketterdd projektijohtamista, sen menetelmié ja periaatteita. En-
sin tarkastellaan ketterdn ohjelmistokehityksen julistusta, josta ketterdn ohjelmistokehi-
tyksen aatesuunnan katsotaan saaneen alkunsa. Tdmén jélkeen késitellddn ketterdn pro-
jektijohtamisen erityispiirteitd, ketterdn projektipdllikon roolia ja ketterén projektijohta-
misen eroja niin kutsuttuun perinteiseen projektijohtamiseen. Lopuksi luvussa 3.3 kési-

tellddn vuorovaikutustaitoja projektijohtamiskirjallisuudessa.
3.1 Agile Manifesto — ketterin ohjelmistokehityksen julistus

Ketterd projektijohtaminen on saanut alkunsa ohjelmistokehityksen alalta, jossa ketterit
menetelmait yleistyivit ja monimuotoistuivat 1990-luvulla ja termind vakiintuivat vuonna
2001 (The Agile Manifesto History 2001; Abrahamsson ym. 2002, 18). Helmikuussa
2001 seitsemintoista ohjelmistokehityksen merkittdvad ammattilaista laati julistuksen ni-
meltd Manifesto for Agile Software Development (suom. ketterdn ohjelmistokehityksen
julistus), jossa esitettiin ketterdn ohjelmistokehityksen perusperiaatteet. Julistuksen laati-
jat edustivat ohjelmistokehityksen silloin niin kutsuttuja kevyitd menetelmii, nykyisin
ketterid menetelmid, kuten Extreme Programmingia (XP), Scrumia ja taipuisaa jarjestel-
min kehitysmenetelméé (engl. Dynamic Systems Development Method, DSDM), ja ni-
mesivit joukkonsa The Agile Allianceksi. (Agile Manifesto: History 2001.) The Agile
Alliancen jdsenet olivat havainneet, ettd perinteiset ohjelmistokehityksen menettelytavat
eivit pystyneet kunnolla vastaamaan liiketoimintaympériston kiihtyvdin muutokseen ja
epdvarmuuteen. Liiketoiminnan olosuhteiden muuttuessa myos ohjelmistokehityksen
prosessien on pystyttdivd muuttumaan ja sopeutumaan nopeasti uusiin vaatimuksiin.
(Cockburn & Highsmith 2001, 131.) Julistuksen allekirjoittajat olivat yhtd mieltd siité,
ettd ohjelmistokehitykseen tarvittiin vaihtoehto perinpohjaista dokumentointia painotta-
valle, alkuperdiseen suunnitelmaan tiukasti tukeutuvalle, perinteiselle ohjelmistokehitys-
prosessille (Agile Manifesto: History 2001).

Julistuksen keskidssd ovat ohjelmistokehityksen parissa tydskentelevit ihmiset, eri
tahojen yhteisty0 seké toimiva koodi (Highsmith & Cockburn 2001, 121). Julistukseen
kirjattiinkin The Agile Alliancen arvostavan seuraavia (Agile Manifesto 2001):

. Yksiloiti ja kanssakdymistd enemmaén kuin menetelmii ja tydkaluja

o Toimivaa ohjelmistoa enemmén kuin kattavaa dokumentaatiota

o Asiakasyhteisty6td enemmén kuin sopimusneuvotteluja
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J Vastaamista muutokseen enemmén kuin pitdytymistd suunnitelmassa

Julistuksen lopussa kuitenkin tarkennetaan, ettd vaikka jalkimmaisillékin asioilla on
arvoa, arvostavat julistuksen laatijat ensin mainittuja asioita enemmén. T&ll4 maininnalla
haluttiin painottaa, etteivét julistuksessa jalkimmaisend mainitut asiat ole merkityksetto-
mid, kuten julistuksesta voisi helposti virheellisesti padtella. Julistuksen lisédksi The Agile
Alliance julkisti kaksitoista julistuksen pohjalla olevaa perusperiaatetta. (Agile Manifesto
2001.) Seuraavaksi tarkastellaan néité periaatteita ja arvoja tarkemmin.

Yksiloiden ja kanssakdymisen arvostaminen ketterdssd ohjelmistokehityksessa tar-
koittaa, ettd projektin jdsenid kannustetaan kommunikaatioon ja vuorovaikutukseen ja si-
ten projektin jdsenet mahdollistavat tiedon tehokkaan liikkumisen (Hunt 2006, 11; Me-
dinilla 2012, 39; Cobb 2015, 22). Medinilla (2012, 39) toteaa, etti projektin menetelmét
ja tyokalut eivit saa hidastaa tai hankaloittaa tiedon liikkumista vaan niiden pitéisi péin-
vastoin edistdd kommunikaatiota, erityisesti kasvokkain kéytdvdd keskustelua. Myos
Hunt (2006, 11) esittda, ettd projektissa mukana olevat yksildt ja heiddn kommunikaa-
tiotapansa vaikuttavat eniten projektin onnistumiseen. Ketterdn julistuksen kahdestatoista
periaatteesta viisi liittyy yksildiden ja kanssakdymisen arvostamiseen: 4. Ohjelmistoke-
hittdjilté ja litkketoiminnan edustajilta edellytetddn péivittdistd yhteistyotd, 5. Projekti ra-
kennetaan motivoituneiden yksildiden ympdrille, ja heihin luotetaan ja heité tuetaan, jotta
he saavat tyonsé tehtyd, 6. Kasvokkain kiytdva keskustelu on tehokkain ja toimivin tapa
vilittda tietoa, 8. Projektin jdsenten tulisi tyoskennelld sellaisella tahdilla, jota jaksavat
ylldpitad viasymattd, 11. Itseorganisoituvat tiimit tuottavat parhaat arkkitehtuurit, vaati-
mukset ja suunnitelmat (Agile Manifesto: Periaatteet 2001). Ketterdssd ohjelmistokehi-
tyksessa tulisi siis kiinnittdd huomiota kommunikaatioon, projektin eri tahojen yhteistyo-
hon, luottamuksen rakentamiseen ja kaikkien osapuolten jaksamiseen.

Toinen ketterdd ohjelmistokehitysti ohjaava arvo on toimiva ohjelmisto. Medinillan
(2012, 39) mukaan runsas dokumentointi ei tuo asiakkaalle lisdarvoa, joten dokumentteja
tulisi tuottaa niin vdhdn kuin mahdollista muttei sen vihempdd. Dokumenttien ei tulisi
olla projektin varsinainen tavoite vaan niiden tulisi toimia apuvélineend varsinaiselle lop-
putuotteelle (Hunt 2006, 11; Cobb 2015, 23). Ketterdn julistuksen ensimmaisen periaat-
teen mukaan tirkein tavoite on toimittaa asiakkaalle aikaisin ja sdédnnoéllisesti tarpeet tyy-
dyttivid ohjelmistoversioita. Kolmas periaate on suoraa jatkoa ensimmaiselle periaat-
teelle, ja sen mukaan toimivia ohjelmistoversioita tulee toimittaa sdénndllisesti, suosien

lyhyitd ajanjaksoja. Seitsemds periaate toteaa, ettd edistymistd mitataan ensisijaisesti
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ohjelmiston toimimisella. Yhdeksdnnen periaatteen mukaan ketteryyttd edesauttaa ohjel-
miston hyvin rakenteen ja teknisen laadun jatkuva huomiointi. Myds kymmenes periaate
liittyy osittain julistuksen toiseen arvoon todetessaan, ettd tekemattd jatettdva tyo ja yk-
sinkertaisuus on oleellista. (Agile Manifesto: Periaattet 2001.) Toisin sanoen mitd vihem-
méin ohjelmistokehittdjét kéyttavat aikaansa projektia tukevaan dokumentointiin, sité pa-
remmin he pystyvét keskittymédn itse ohjelmointiin.

Ketterén julistuksen kolmas arvo on asiakasyhteistyd. Ketterdssa ohjelmistokehityk-
sessd on tarkoitus tydskennelld asiakkaan kanssa yhdessa ja rakentaa luottamus ohjelmis-
tokehittédjien ja asiakkaan vélille (Hunt 2006, 11; Cobb 2015, 23). Koska ketterd ohjel-
mistokehitys pyrkii vastaamaan muutokseen, on projektin aikainen asiakasyhteistyo tar-
kedmpid kuin kuluttaa paljon aikaa sopimuksen ja vaatimusten laatimiseen (Medinilla
2012, 39; Cobb 2015, 23). Asiakasyhteistyon arvostukseen liittyvit ketterdn julistuksen
jo mainitut ensimmaéinen, kolmas, neljis ja kymmenes periaate. Liséksi julistuksen toinen
periaate, jonka mukaan asiakkaan kilpailukykyé edistetiin huomioimalla muutos ja
muuttuvat vaatimukset myos kehityksen loppuvaiheessa, liittyy asiakasyhteistyon arvos-
tamiseen. (Agile Manifesto: Periaatteet 2001.) Ketterdssd ohjelmistokehityksessé asiakas
siis otetaan mukaan varsinaiseen ohjelmistokehitysprosessiin ja asiakas pystyy kehityk-
sen aikana vaikuttamaan lopputulokseen.

Neljintend ketterdssd julistuksessa arvostetaan vastaamista muutokseen enemmin
kuin suunnitelmassa pitdytymistd. Ketterdd ohjelmistokehitystd hyodynnetdin erityisesti
muuttuvissa ja epdvarmoissa ymparistoisséd, joten ei ole mielekdstid noudattaa suunnitel-
maa kirjaimellisesti ja sivuuttaa kehityksen aikana ilmaantuvia uusia vaatimuksia ja tar-
peita (Hunt 2006, 11; Cobb 2015, 24). Ketterdn julistuksen pohjalla olevista periaatteista
muutoksen arvostamiseen liittyvit ensimmaéinen, toinen, seitsemds ja kahdestoista peri-
aate. Kahdennentoista periaatteen mukaan projektitiimi tarkastelee sdénnéllisesti tehok-
kuuttaan ja tarvittaessa muuttaa toimintaansa. (Agile Manifesto: Periaatteet 2001.) Ket-
terdssd ohjelmistokehityksessd tirkedd on siis se, ettd ohjelmisto toimii ja asiakkaan tar-
peet tyydyttyvit, vaikka alkuperdistd suunnitelmaa tai vaatimuksia ei noudatettaisikaan.

Yksinkertaistetusti ketterd ohjelmistokehityksen julistus keskittyy ihmisiin. Cock-
burnin ja Highsmithin (2001, 131) mukaan ketterd kehittdminen keskittyy yksiléiden tai-
toihin ja osaamiseen, ja tarkoituksena on muokata prosesseja ihmisten ja tiimien mukaan,
eikd toisinpdin: prosessit eivit vaadi ihmisid muuttumaan. Julistuksen arvoissa ja periaat-
teissa korostuukin sopeutuminen sekd prosessien, tydtapojen ja tyokalujen muokkaami-

nen sopiviksi vallitsevaan tilanteeseen. Ketterdssa julistuksessa keskeisiksi teemoiksi
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nousee myods projektin kaikkien osapuolten vdlinen kommunikointi ja luottamus. Cobb
(2015, 23) toteaa, ettd on oleellista luoda asiakkaan ja projektitiimin vélille tunne kump-
panuudesta, jolloin yhdessd tydskentely helpottuu. Keskeista ketterdssa julistuksessa on
lisdksi toimivan ja asiakkaan tarpeet tdyttivén ohjelmiston eli lopputuotteen tirkeys, ja
toimivuuden varmistaminen sédénndllisilld toimituksilla asiakkaalle. Kuitenkaan ketterdn
ohjelmistokehityksen julistuksen arvoihin ja periaatteisiin ei pitdisi suhtautua absoluutti-
sina totuuksina vaan niité tulisi tarkastella aina uudelleen jokaisen projektin yhteydessa
(Cobb 2015, 22). Hunt (2006, 12) toteaakin, ettd ketterdn ohjelmistokehityksen julistus ei
ole itsessddn metodologia vaan se laadittiin opastamaan ketterid metodologioita.
Ketterdd ohjelmakehityksen julistusta pidetién yleisesti ketterdn aatesuunnan alkuna,
ja julistuksen julkaisun my6td ammatinharjoittajien ja tiedeyhteisén kiinnostus ketterid
menetelmid ja periaatteita kohtaan herisi ja on sittemmin vain kasvanut (Abrahamsson
ym. 2003, 244; Hunt 2006, 10; Conboy 2009, 329; Dingseyr ym. 2012, 1214; Cobb 2015,
21; Schirrmacher & Schoop 2018). Seuraavaksi tarkastellaan ketterdn aatesuunnan eri-

tyispiirteitd ja eroja perinteisiin menetelmiin.
3.2 Ketterin aatesuunnan erityispiirteet

Ketterdt menetelmét ovat heréttidneet kiinnostusta ensisijaisesti ohjelmistokehityksessa,
mutta myoOs tietojarjestelmétieteessid ja projektijohtamisessa (Dingseyr ym. 2019, 31).
Téssd luvussa tarkastellaan ketterid menetelmid erityisesti IT-alan projekteissa ja niiden
johtamisessa. Ensin késitelldén ketterdn projektijohtamisen perusperiaatteita yleisesti,
minka jdlkeen tutkitaan projektipadllikon roolia ketterdssd projektijohtamisessa. Lopuksi

selvitetddn perinteisen ja ketterdn projektijohtamisen péépiirteiden eroja.
3.2.1 Ketterdn projektijohtamisen perusperiaatteet

Monet ketterdn aatesuunnan perusperiaatteet ja arvot pohjautuvat lean-ajatteluun. Kette-
rdn aatesuunnan ja menetelmien syvillistd ymmartdmisté varten tulisi Cobbin (2011, 21—
22) mukaan ensin sisdistdd lean-ajattelun periaatteet. Ketterdén aatesuuntaan on omak-
suttu leanin kantava ajatus arvon tuottamisesta ja maksimoinnista asiakkaalle poistamalla
asiakkaan kannalta turhat, arvoa tuottamattomat, resursseja kuluttavat toiminnot. (High-
smith 2010, 33; Cobb 2011, 21-22). Leanilla ja ketteralld aatesuunnalla on lisdksi yhteisid

periaatteita, kuten keskittyminen asiakkaalle tuotettavaan arvoon, yksildiden arvostus ja
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panostus jatkuvaan oppimiseen ja parantamiseen (Cobb 2011, 37). Ndma yhteiset peri-
aatteet ovat vahvasti esilld myos ketterdn ohjelmistokehityksen julistuksessa.

Ketterdn projektijohtamisen perusperiaatteet nojaavat vahvasti myos luvussa 3.1 esi-
tettyyn ketterdn ohjelmistokehityksen julistukseen. Ketterdssd aatesuunnassa oleellista on
siis sopeutua muutoksiin ja sopeuttaa prosessit tilanne- ja tiimikohtaisesti, toimia yhteis-
tyOssd eri tahojen kanssa ja toimittaa asiakkaalle jatkuvasti versioita lopputuloksesta. Ket-
terd ohjelmistokehityksen julistus laadittiin kuitenkin nimensd mukaisesti ohjelmistoke-
hityksen ja teknisen toteutuksen nédkokulmasta, eikd sen siséltod pystytd suoraan sovelta-
maan projektijohtamiseen. Vastauksena tdhén haasteeseen The Agile Alliancen perusta-
jajasen Alistair Cockburn kutsui vuonna 2005 koolle projektijohtamisen ammattilaisia
keskustelemaan ketteristd menetelmisté ja periaatteista projektijohtamisen ndkdkulmasta.
Tapaamisen tuloksena syntyi niin kutsuttu keskindisen riippuvuuden julistus (engl. The
Declaration of Interdependence, DOI), jossa esitelldédn ketterét arvot ja periaatteet nimen-
omaisesti projektijohtamisen kannalta. (Highsmith 2010, 15; Laanti ym. 2013, 254.)

Kuviossa 2 on keskindisen riippuvuuden julistus vapaasti suomennettuna. Keskindi-
sen riippuvuuden julistus painottaa osittain samoja asioita kuin ketterdn ohjelmistokehi-
tyksen julistus, vaikka ensin mainittu keskittyy ketteryyteen projektijohtamisen perspek-
tiivistd ja jdlkimmaiinen ohjelmistokehitystiimin ndkdkulmasta. Molemmat julistukset
tdhdentdvit jatkuvan arvon virran, yhteistyon, sopeutumisen, ihmisten ja avoimen ilma-
piirin tarkeyttd. Ndiden lisdksi DOI korostaa investoinnin tuoton parantamista, luotettavia
tuloksia, proaktiivisuutta ja ennakointia, innovatiivisuutta, varmuutta ja tilannekohtai-
suutta. DOI tarkastelee myds samoja asioita hieman eri ndkokulmista ja keskittyy esimer-
kiksi enemmain asiakkaan osallistamiseen kuin asiakastyytyvéisyyteen. (Laanti ym. 2013,
254-255.) Laantin ym. (2013, 255) mukaan erot julistusten painotusten vililld voivat se-
littyd joko ndkokulmaeroilla tai silld, ettd kasitys ketteristd menetelmistd on kehittynyt

julistusten laatimisen valilla.
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Kuvio 2 Keskiniisen riippuvuuden julistus (Declaration of Interdependence
2005, Laanti ym. 2013, 254 mukaan)

Highsmith (2010, 17) tiivistdd molempien ketterien julistusten arvot kolmeen periaattee-
seen, joita hdnen mukaansa ketterien projektipdillikdiden tulisi noudattaa:
. Arvostetaan arvon tuottamista enemmén kuin vaatimusten tdyttdmisti (Arvo >
Vaatimukset)
. Arvostetaan tiimin johtamista enemmin kuin tehtévien hallitsemista (Tiimi >
Tehtdvit)

. Arvostetaan sopeutumista muutokseen enemmin kuin suunnitelman noudatta-

mista (Sopeutuminen > Suunnitelman seuraaminen).

Kuten ketterdn ohjelmakehityksen julistuksessakin Highsmith (2010, 17) korostaa,
ettd jalkimméaisend mainitut asiat eivét ole merkityksettomié, vaikkakin ensin mainituille
annetaan enemman arvoa.

Ketterdn aatesuunnan yksi oleellisimmista erityispiirteisté, ketterdn ohjelmistokehi-
tyksen neljds arvo, on positiivinen suhtautuminen muutokseen. Muutokset toimintaym-
paristossd, asiakkaiden vaatimuksissa tai muissa olosuhteissa ndhdddn vaistimattomind

ja jopa tervetulleina. Muutoksen véistelyn ja estdmisen sijaan muutoksiin pyritdén



29

varautumaan mahdollisimman hyvin, esimerkiksi iteraatioilla, ja muutoksen tuomiin uu-
siin olosuhteisiin sopeudutaan nopeasti. (Agile Manifesto: Periaatteet 2001; Fowler &
Highsmith 2001; Chin 2004, 141; Highsmith 2010, 17; Cobb 2011, 40; 2015, 26) Ketterid
menetelmid hyodynnetdédn myds luovissa ja innovatiivisissa projekteissa, joiden perim-
miisend padmiirdnd on jopa luoda muutoksia esimerkiksi yrityksen liiketoimintaan.
Koska ketterdt menetelméit korostavat muutoksen merkitysté, ne sopivat erityisesti sellai-
siin tilanteisiin, joissa muutosta oletetaan tapahtuvan. Jos kaikkien olosuhteiden oletetaan
todenndkoisesti pysyvan muuttumattomina, ketterilld menetelmilla ei vilttamattd saavu-
teta merkittdvid hyOtyjd verrattuna perinteisiin menetelmiin. (Boehm 2002, 66; High-
smith 2010, 13, 25-26; Spundak 2014, 944; Cobb 2015, 5.)

Useimpien ketterien kehitysmenetelmien ja molempien ketterien julistusten keskei-
sessd osassa ovat iteraatiot, toistot, ja tuoteversioiden toimittaminen asiakkaalle sdannol-
lisesti. Ketterilld menetelmilld toteutettavat projektit koostuvat sarjasta iteraatioita eli pro-
jektin eri vaiheiden toistamisesta useita kertoja. Esimerkiksi suunnittelu ei tapahdu vain
projektin alussa, vaan projektin edetessd suunnitelmaa viedddn eteenpdin ja seuraavan
iteraation yksityiskohtia tarkennetaan. Iteraatiot ovat kestoltaan rajattuja, ja siné aikana
tulosta kehitetdén aina hieman pidemmélle. Jokaisen iteraation miérdtty loppumisajan-
kohta ikddn kuin pakottaa tiimin tekeméén paitoksid ja luomaan jokaisella kierroksella
hieman pidemmidille kehitetyn version varsinaisesta tuotteesta. Iteraatioiden rajattu kesto
auttaa myds kehitystiimié arvioimaan jéljelld olevan tyon méérad ja sithen kuluvaa aikaa.
(Fowler & Highsmith 2001; Hunt 2006, 2; Highsmith 2010, 35-36; Cobb 2011, 51;
Wysocki 2013, 335-336; Cobb 2015, 26; Agile Alliance: Glossary 2019.)

Ketterissd ohjelmistokehitysprojekteissa jokaisen iteraatiokierroksen tuloksena tulisi
syntyd toimiva ohjelmistoversio (Cobb 2011, 51). Iteraatiot auttavat muutoksen hallin-
nassa ja varautumisessa epavarmuuteen, silld kéyttdjilld ja muilla sidosryhmilld on mah-
dollisuus kommentoida ja antaa palautetta kulloisellakin iteraatiokierroksella syntyneesta
ohjelmistoversiosta. Télloin kehittdjit pystyvit reagoimaan nopeasti esimerkiksi muuttu-
neisiin tarpeisiin tai saamaan tarkennusta epdselviin vaatimuksiin. Iteraatiot mahdollista-
vat padtosten tekemisen vasta juuri ennen kuin pditosté todella tarvitaan, jolloin péatta-
jélla on kéytdssddn mahdollisimman tuoreet tiedot paddtokseen vaikuttavista tekijoista.
(Fowler & Highsmiht 2001; Highsmith 2010, 36-37; Cobb 2011, 51; Wysocki 2013, 51)
Highsmithin (2010, 17) periaatteiden mukaisesti iteraatioilla voidaan keskittyd tuotta-

maan asiakkaalle arvoa, vaikka alun perin méaritellyt vaatimukset muuttuisivatkin.
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Ihmisten ja yksiloiden térkeys korostuu ketterissd menetelmissd. Cobb (2011, 24)
korostaa, ettd yksiloiden arvostus on omaksuttu ketteriin menetelmiin lean-ajattelusta,
jossa yksiloitd arvostetaan luomalla ympaéristd, joka kannustaa oppimaan ja jossa yksi-
16itd kohdellaan yrityksen tidrkeimpind voimavaroina. Ketterissd menetelmissd yksiloitd
arvostetaan, jotta he voivat, haluavat ja kokevat velvollisuudekseen tehdi parhaansa laa-
dukkaan lopputuloksen saavuttamiseksi (Cobb 2011, 34; 2015, 22). Ketterissd menetel-
missd kaikkien osapuolten on luotettava toisiinsa ja toisten osaamiseen, ja luottamus ra-
kentuu yksiléiden eika tehtdvien vilille (Fowler & Highsmith 2001; Cobb 2015, 22). Vii-
mekiddessd projektin onnistuminen tai epdonnistuminen riippuu ihmisistd (Fowler &

Highsmith 2001).
3.2.2 Ketterdn projektipdillikon rooli

Ketterissd metodologioissa ei vélttimattd ole erikseen nimettyd projektipadllikkoa,
vaikka ketterissdkin projekteissa tarvitaan projektijohtamista (Cobb 2011, 101). High-
smith (2010) kayttdd englanninkielistd termié agile project leader tarkoittaessaan henki-
164, jonka vastuulla ovat projektin johtamiseen kuuluvat tehtévit ketterissd menetelmissa.
Selvyyden vuoksi tdssd tutkielmassa kdytetdén termejd projektipddllikko ja ketterd pro-
jektipadllikko.

Highsmithin (2010, 47) mukaan ketterdssd projektijohtamisessa johdetaan projekti-
tiimid (engl. leadership), kun taas perinteisessd projektijohtamisessa keskitytdén tehtdvien
hallitsemiseen (engl. management). Molempia elementtejd ketterdssékin projektijohtami-
sessa kuitenkin tarvitaan. Etukdteissuunnittelu ja projektin dokumentointi, jotka perintei-
sissd menetelmissd muodostavat suuren osan projektipadllikon tyostd, ovat tyypillisesti
ketterissd menetelmistd pienemmassé roolissa (Cobb 2011, 101), kun taas ihmisten joh-
tamisen merkitys korostuu. Lahtokohtaisesti ketterissé projekteissa tiimi pitdd huolta teh-
tavistd ja projektipaillikon tehtévina on vastavuoroisesti pitdd huolta tiimista. (Highsmith
2010, 48.)

Ketterdn projektijohtamisen keskidssé ovat itseorganisoituvat tiimit. Itseorganisoitu-
vissa tiimeisséd on kyse siitd, ettd tiimi yhdessé paittdd projektin suunnan ja jakaa tehtévit
ja vastuualueet keskendin yksildiden osaamisen mukaan. Tiimin kaikki jasenet tuntevat
olevansa vastuussa projektin etenemisesti ja tuloksista ja huolehtivat yhdessa tyonsa te-
hokkuudesta. Projektipdéllikko tai muukaan taho ei maéiréaa jokaiselle tiimin jisenelle ta-
mén tehtdvid erikseen ja yksiselitteisesti, vaan koko tiimi tekee padatokset kollektiivisesti.

(Highsmith 2010, 51; Cobb 2011, 48.)
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Itseorganisoituvat tiimitkin tarvitsevat johtajuutta. Projektitiimi ei muodostu itses-
tddn vaan itseorganisoituvan, ketterdn projektitiimin kokoaminen, kehittdiminen ja tii-
miyttdminen on projektipééllikon vastuulla. Projektipadllikko etsii projektin kannalta oi-
keat ihmiset, joilla on tarkoituksenmukaiset tekniset ja pehmeit taidot. Projektipaéllikolla
pitéisi olla my0s valta torjua muiden ehdotukset tiimin jéseniksi, jos ehdotetulla henki-
16114 ei ole projektin kannalta oleellisia taitoja. [lman oikeita ihmisid projekti ei tuota ha-
luttuja tuloksia. (Highsmith 2010, 51-53.)

Tarked osa ketterdn projektipadllikon tehtdvistd on itseorganisoituvan projektitiimin
keskindisen luottamuksen ja arvostuksen rakentaminen ja yllépitdminen. Itseorganisoitu-
vissa tiimeissd kaikki tyoskentelevit yhdessd, ja onnistuneen yhteistyon perusedellytyk-
send on luottamus. Tiimin jésenten on kyettdva luottamaan toisiinsa, toistensa tyon tulok-
siin ja sithen, ettd jokainen tekee sen, mink& on luvannutkin. Jos keskindisti luottamusta
ei ole ja tiimin jisenet eivét kunnioita toistensa osaamista ja tyotd, mielekds keskusteluil-
mapiiri kaikkoaa. Projektipadllikon vastuulla on mahdollistaa, kannustaa ja ohjata pro-
jektitiimin jdsenid rakentamaan merkityksellisid ihmissuhteita ja tarvittaessa poistaa vaa-
ranlaiset henkil6t tiimistd. (Highsmith 2010, 53-55.) Lahtokohtaisesti ketterd projekti-
paillikkoé on enemmén riippuvainen vaikutustaidoistaan kuin tittelin tuomasta muodolli-
sesta madrdysvallastaan (Chin 2004, 70-71).

Chin (2004, 74-75) korostaa ihmissuhteiden ja luottamuksen rakentamisen tarkeytta
my0s projektitiimin ulkopuolelle. Tilanteissa, joissa projektipadllikon on nopeasti hyvik-
sytettdva paitokset esimerkiksi projektin sponsorilla, asiakkaalla tai ylemmaén tason joh-
tajalla, on jo olemassa olevista ihmissuhteista hydtyd. Kun sidosryhmadt jo ennestiin tun-
tevat ja luottavat projektipddllikk6on, he mitd todenndkdisimmin luottavat myos tdimén
arviointikykyyn ja hyviksyvit pdatokset nopeasti ilman, ettd projektipdéllikon taytyy
seikkaperdisesti esittdd padtokseen vaikuttavat tekijit. Varsinkin ketterissé projekteissa,
joissa olosuhteet voivat muuttua hyvinkin nopeasti, padtoksien riped hyviksyminen voi
olla ratkaisevan tirkedd projektin onnistumisen kannalta. (Chin 2004, 74-75.)

Chinin (2004, 72) mukaan ketterd projektipadllikkd on vastuussa siitd, ettd projekti
etenee oikeaan suuntaan dynaamisessa ympéristossé ja tarvittaessa ohjaa tyOtd vastaa-
maan paremmin muutoksiin. Projektipdéllikko toimii myo6s ikéén kuin tiedon vilityska-
navana. Hén kerda teknistd ja litkketoimintaan liittyvdd informaatiota monista léhteista,
jarjestelee ja yhdistdd tietoja ja kanavoi tiedot oleellisille projektitiimin jésenille seké

muille sidosryhmille. Eri ldhteistd tulevan informaation analysoiminen, jésentely ja
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projektin kannalta oleellisen tiedon erottaminen on ketterdn projektipddllikon tarkeimpid
taitoja projektin toteutusvaiheessa. (Chin 2004, 72-73.)

Shastri ym. (2017) tutkivat ketterien projektipaillikoiden rooleja ohjelmistokehitys-
projekteissa ja toteavat, ettd vaikka ketterissd metodologioissa ei vélttimaittd ole lainkaan
nimettyé projektipdéllikkod, kidytanndssd organisaatioissa on silti ketterid projektipaalli-
koita. Ketterilld projektipadllikoilld on Shastrin ym. (2017, 48) mukaan neljanlaisia roo-
leja: mentori, koordinaattori, neuvottelija ja prosessien sopeuttaja. Mentorin roolissa ket-
terd projektipédéllikko harjoittaa ja opettaa projektitiimille ja muille sidosryhmille ketterid
menetelmid ja niiden tapoja jarjestimilld koulutuksia ja jatkuvasti tarjoamalla tietoa.
Mentori my0s varmistaa, ettd projektitiimi noudattaa ketterid kdytiantojd, kuten pitda péi-
vittdisid lyhyitd palavereja, ja auttaa tiimid ymmaértdmaén projektin strategisen nékokul-
man liiketoiminnan kannalta. Lisdksi mentori kannustaa ja auttaa tiimié itseorganisoitu-
misessa ja toimii ikddn kuin ketterind valmentajana opastamalla tiimildisid tyOsséén.
(Shastri ym. 2017, 48-50.)

Koordinaattorina ketterd projektipdéllikkod poistaa tiimin tieltd esteitdi muun muassa
ratkaisemalla tiimin sisdisid konfliktitilanteita ja auttamalla selvittiméan tiimin tarvitse-
mia tietoja. Koordinaattori my0s koordinoi yhteisty6td muiden sidosryhmien kanssa ja
auttaa rakentamaan tiimin sisdisié suhteita. Tdssé roolissa projektipadllikko kannustaa tii-
min jdsenid suoraan kontaktiin asiakkaan ja asiantuntijoiden kanssa muun muassa jérjes-
tamélld asiakkaan tai esimerkiksi tietoturva-asiantuntijoiden ja kehittdjien yhteisid ko-
kouksia. Koordinaattorin roolissa ketterd projektipédéllikko lisdksi ohjaa tiimid ottamaan
yhdessd vastuun omista toimistaan, helpottaa eri tiimien vélistéd yhteisty6td sekd vahvistaa
tiimin jdsenten vélisid suhteita muun muassa kierrdttamalld vastuualueita jésenten valilla.
(Shastri ym. 2017, 50-51.)

Ketterd projektipédéllikkdé neuvottelijan roolissa nimensid mukaisesti neuvottelee ke-
hitystiimin puolesta projektin asiakkaan ja myyjien kanssa seka huolehtii muutoksen hal-
linnasta. Neuvoteltavia asioita voivat olla esimerkiksi projektin aikataulu, budjetti tai ke-
hitettdvit ominaisuudet. Neuvottelija myds huolehtii, etteivit muutokset vaikeuta kehi-
tystiimin tyOti ja ettd asiakas tietdd, miten mahdolliset viime hetken muutokset vaikutta-
vat projektiin. Prosessien sopeuttaja puolestaan muokkaa ketterid kdytdnt6ja projektiin ja
litketoiminnan kontekstiin sopivaksi. Sopeuttaja voi myos yhdistdd eri ketterid metodo-
logioita ja kdyttdd esimerkiksi Scrumia ja Kanbania samassa projektissa. Tyypillisimmin

sopeuttaja yhdistdd perinteiseen vesiputousmalliin ketterid kaytint6ja siten, ettd
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kehitystiimi tydskentelee ketterdsti mutta johtoportaalle projekti ndyttiytyy vesiputous-
mallin mukaisena. (Shastri ym. 2017, 52-53.)

Shastri ym. (2017, 53) toteavat, ettd ketterdn projektipdillikon roolien vastuualueet
ovat jonkin verran paillekkéiset ja rooleissa voi toimia yksi tai useampi henkil6 varsinai-
sesta tyonimikkeesté riippumatta. Ketterdn projektipdallikdn roolit ovat tilanneriippuvai-
sia ja rooli voi vaihtua jopa useaan kertaan pdivin aikana. Kaikissa rooleissa ketterélta
projektipddllikoltd vaaditaan eritystd pehmeiden taitojen hallintaa, kuten tiiminmuodos-
tustaitoa, kommunikaatiotaitoja ja motivointikykyéa. (Shastri 2017, 53-54.)

Yksi laajimmin ja yleisimmin kéytetyistd ketteristd projektijohtamismetodologioista
on Scrum, jota tarkastellaan seuraavaksi esimerkinomaisesti. Scrum tarjoaa hyvit 1ahto-
kohdat ketterddn projektijohtamiseen ja sitd voidaan soveltaa laajasti eri alojen projek-
teissa. (Cobb 2015, 33.) Lisdksi Scrum ei méérdd tiukkoja sdéntojé, joita projektissa pi-
tdisi noudattaa, vaan se on tarkoitettu muokattavaksi aina tilanteeseen sopivaksi (Cobb
2011, 110).

Scrum-metodologia nimedd kolme erilaista roolia: kehitystiimin, Scrum Masterin ja
tuoteomistajan. Scrum-kehitystiimit ovat itseorganisoituvia, organisaation toiminnallis-
ten rajojen ylittdvid 3—9 henkilon tiimejd. Kehitystiimin tehtédva on valmistaa ja kehittda
tuote noudattaen Scrumin periaatteita. Iteraatioita kutsutaan Scrumissa sprinteiksi, jotka
on rajattu ajallisesti maksimissaan kuukauteen ja joiden aikana kehitystiimi tydskentelee
sprintin tavoitteiden saavuttamiseksi. Kehitystiimi itse médrittdd sprintin suunnittelussa,
mitd ominaisuuksia sprintin aikana kehitetdin ja miten ty0 saadaan tehtyd. (Schwaber &
Sutherland 2017, 6-7, 9.)

Scrum-menetelméssa perinteisen projektipdillikon tehtdvid hoitaa osittain niin kut-
suttu Scrum Master. Scrum Masterin ja tyypillisen projektipadllikon roolit ovat kuitenkin
erilaiset, ja siind missd projektipddllikko ohjaa ja midrdd, Scrum Master mahdollistaa.
(Cobb 2011, 102.) Scrum Masterin tirkein tehtdvd on mahdollistaa ja helpottaa projekti-
tiimid maksimoimaan tyonséd arvon sekd edistdd Scrumin toteutumista. Scrum Master on
ikdédn kuin palveleva johtaja (engl. servant leader) kehitystiimille valmentaen tiimid itse-
organisoitumaan, poistaen esteitd tiimin tieltd ja auttaen tiimid ymmértdméan projektin
tavoitteet esimerkiksi varmistamalla, ettd kehitystiimi keskustelee péivittdin projektin
etenemisesti (engl. daily Scrum). Scrum Master myos varmistaa, etti projektin vaatimuk-
set on médritelty ja priorisoitu siten, ettd projektitiimin tyon arvo maksimoituu. Tosielé-
missd Scrum Masterin ja projektipdéllikon roolit on usein yhdistetty, silld tdysin itseor-

ganisoituvien tiimien muodostaminen voi olla haastavaa ja tiimi saattaa
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itseorganisoituvasta luonteestaan huolimatta kaivata johtajuutta. (Cobb 2015, 37, 123;
Schwaber & Sutherland 2017, 8).

Scrum Masterin liséksi osaa perinteisen projektipdillikon tehtdvisti hoitaa niin kut-
suttu tuoteomistaja (engl. Product Owner), joka edustaa projektin asiakasta. Ketterissa
menetelmisséd projektin asiakkaan rooli korostuu ja asiakkaan tulisi kokea olevansa yhti
paljon vastuussa projektin onnistumisesta kuin projektitiimi. Tuoteomistaja on paatok-
sentekijdn roolissa, kertoo projektitiimille mité pitda tehda ja priorisoi tyotehtdavid. Perin-
teiseen projektipddllikkdon verrattuna tuoteomistajalla on enemmén tietoa ja vastuuta ke-
hitettdvista tuotteesta ja sen tulevasta hyodyntdmisestd liiketoiminnassa. Tuoteomistaja
myo0s esimerkiksi médrittelee ja tarkentaa projektin vaatimuksia, mikd ei puolestaan
kuulu lainkaan perinteisen projektipédllikon tehtdviin. (Cobb 2011, 114; 2015, 35;
Schwaber & Sutherland 2017, 6.) Seuraavaksi késitellddn ketterdn ja perinteisen projek-

tijohtamisen eroja tarkemmin.
3.2.3  Perinteisen ja ketterdn projektijohtamisen erot

Ketterd projektijohtaminen poikkeaa monilta osin perinteisen projektijohtamisen periaat-
teista, arvoista ja kdytdnndistd. Ketterét ja perinteiset projektit muun muassa etenevét hy-
vin eri tavoilla. Perinteiset menetelmit noudattavat useimmiten niin kutsuttua vesiputous-
mallia, joka koostuu sarjasta perdttdisid vaiheita. Vesiputousmallissa vaiheet seuraavat
toisiaan lineaarisesti ja seuraava vaihe alkaa vasta, kun edellinen on saatettu loppuun.
(Dybé & Dingseyr 2009, 7; Leau ym. 2012, 162; Wysocki 2013, 45-46.)

Ketterdt projektit puolestaan etenevit yleensd iteratiivisesti. Projektin eri vaiheet
toistuvat useita kertoja ja jokaisen iteraatiokierroksen lopussa valmistuu tuoteversio. Jo-
kaisen iteraatiokierroksen péitteeksi julkaistava tuoteversio on laajempi ja pidemmalle
kehitetty kuin edeltdjansi. Iteraatiot ovat tyypillisesti kestoltaan kahdesta neljdén viikkoa,
jona aikana kaikki vaiheet kdydain kerran ldpi (Highsmith 2010, 35; Wysocki 2013, 52,
330; Cobb 2015, 39). Kuviossa 3 on havainnollistettu projektin etenemistd vesiputous-

mallissa ja iteraatioissa.
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Kuvio 3 Projektin eteneminen vesiputousmallissa ja iteraatioissa (Highsmith
35-36; Cobb 2011, 6; Wysocki 2013, 335-336)

Perinteisilld menetelmilld toteutettu projekti tuottaa arvoa asiakkaalle vasta projektin péa-
tyttyd, ja asiakas joutuu odottamaan koko projektin loppuun ndhdidkseen lopputuloksen
arvon. Ketterilld menetelmilld johdetussa projektissa puolestaan asiakkaalle toimitetaan
jatkuvasti versioita, malleja tai toimivia simulaatioita projektin varsinaisesta tuotteesta.
Arvoa tuotetaan asiakkaalle siis véhitellen ja jo projektin alkuvaiheissa. (Highsmith 2010,
34-35.) Esimerkiksi kuviossa 3 vaihe D voidaan ymmirtii arvontuottamisvaiheena. Pe-
rinteisessd vesiputousmallissa vaihe esiintyy aivan viimeisend, mutta iteraatiomallissa
vaihe toistuu jokaisen iteraatiokierroksen lopussa.

Projektipaillikon rooli on ketterissé ja perinteisissd menetelmissd varsin erilainen.
Perinteisissd menetelmissd projektipdidllikké on vastuussa projektin etenemisestd ja so-
veltaa tyypillisesti midrdys- ja valvontaldhestymistapaa (engl. command and control ap-
proach). Ketterissd menetelmissé koko projektitiimi on yhdessi vastuussa tuloksistaan ja
projektin onnistumisesta. Ketterdn projektipddllikon tehtdvind on ohjata, mahdollistaa ja

tukea projektitiimid ja sen tyoskentelyd. Toisaalta sekd ketterien ettd perinteisten
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projektipééllikdiden vastuulle kuuluvat tiimin muodostaminen ja johtaminen, tiimin neu-
vominen ja motivointi sekd kommunikointi eri sidosryhmille. (Highsmith 2010, 47; Cobb
2011, 48, 101; 2015, 1165 Shastri ym. 2017; 45) Karkeasti yleistden siis perinteisissd me-
netelmissd projektipddllikolld on midrdysvalta ja ketterissd menetelmissd projektipéél-
likko luottaa yhteistyohon.

Projektipdillikdiden eroavaisuudet tulevat esille my0ds paatoksentekotilanteissa. Pe-
rinteinen projektipadllikko tekee padtokset usein yksin ja vilittdd ne projektitiimille. Ket-
terissd menetelmissd yleensd koko projektitiimi tekee padtokset kollektiivisesti. Esimer-
kiksi siind missé perinteinen projektipaéllikkd maarda projektitiimin jasenille tehtivit ja
vastuualueet, ketterissd projekteissa tiimi keskenédén pééttaa tehtdvanjaon jasenten vah-
vuusalueiden ja mielenkiinnon kohteiden mukaan. (Highsmith 2010, 56-57; Cobb 2011,
48.)

Perinteisessi ja ketterdssa projektijohtamisessa myds suhtautuminen suunnitelmaan
on oleellisesti erilainen. Perinteisessd projektijohtamisessa suunnitelma kisitetddn paa-
miérdnd ja projekti on onnistunut, jos se etenee suunnitelman mukaisesti alusta loppuun
saavuttaen alkuperdisessd suunnitelmassa miéritellyt tavoitteet. Perinteisessd projektijoh-
tamisessa projektipaéllikko siis keskittyy noudattamaan suunnitelmaa mahdollisimman
viahaisilla muutoksilla. Ketterdssd projektijohtamisessa puolestaan projektin tarkeimpana
pddmadridnd on tuottaa asiakkaalle arvoa, ja suunnitelma késitetdén ainoastaan yhtena ar-
vonluonnin keinona. Suunnitelmassa méaaritellyt tavoitteet ovat kuitenkin ketterdssékin
projektijohtamisessa tarkeitd mutta niiden tehtédvina on ohjata projektia oikeaan suuntaan
eikd niinkdin asettaa rajoja arvonluonnille. (Highsmith 2010, 63—-64; Wysocki 2013, 45.)

Ketterissd projekteissa projektipddllikot keskittyvit sopeutumaan mahdollisimman
hyvin vdistdméttomiin muutoksiin siind missé perinteisid menetelmid noudattava projek-
tipdéllikko seuraa suunnitelmaa vilttden muutoksia (Highsmith 2010, 17). Ketterdt pro-
jektipadllikot tiedostavat, ettd projektin aikana olosuhteet muuttuvat ja taydellisen suun-
nitelman luominen projektin alussa on lihes mahdotonta (Spundak 2014, 942). Toisaalta
perinteiset menetelmit sopivat tilanteisiin, joissa muutokset ovat epitodennékdisiéd, ja on-
gelmaan tai tarpeeseen on olemassa yksiselitteinen ratkaisu, joka tiedetddn jo projektin
alussa (Wysocki 2013, 42-43).

Ketterd projektijohtaminen eroaa perinteisestd projektijohtamisesta myds lopputu-
loksen onnistumisen mittaamisessa. Perinteisesti projektien onnistumista tarkastellaan
niin kutsutulla rautakolmiolla (engl. iron triangle), jolla tutkitaan, kuinka hyvin projekti

on pysynyt alkuperdisen suunnitelman mukaisessa budjetissa ja aikataulussa
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lopputuloksen saavuttaessa sovitun laajuuden (Leybourne 2009, 521; Highsmith 2010,
20; Wysocki 2013, 11; §pundak 2014, 941). Aikataulua, budjettia ja laajuutta pidetidin
projektin rajoitteina ja néistd yleensd laajuuden katsotaan pysyvdn muuttumattomana.
Toisin sanoen suunnitelmassa madritelty laajuus halutaan ehdottomasti saavuttaa ja bud-
jettia ja aikataulua voidaan tarpeen tullen muuttaa suunnitellusta. (Highsmith 2010, 20).
Highsmith (2010, 20) kuitenkin esittd4, ettei ketterien projektien onnistumista ole
mielekdstd mitata perinteiselld rautakolmiolla. Kolmiossa ei hdnen mukaansa oteta lain-
kaan huomioon projektin asiakkaalle tuottamaa arvoa. Highsmithin (2010, 20) mukaan
on mahdollista, ettd perinteisilld mittareilla projekti néyttdd onnistuneelta, vaikka asiakas
olisi muuttuneiden olosuhteiden my6ti tyytymiton lopputulokseen. Myds Cobb (2011,
11) toteaa, ettd usein arvon oletetaan syntyvan kuin tyhjéstd, kun projekti saatetaan en-
nalta méiéréttyyn lopputulokseen ylittimaétté aikataulua ja budjettia. Highsmith (2010, 20)
tarjoaa ketterien projektien onnistumisen tarkastelulle vaihtoehdon, jossa huomioidaan
ketterdn projektijohtamisen erityispiirteet. Kuviossa 4 esitelldéin muutos perinteisestd rau-

takolmiosta Highsmithin ketterdén tavoitekolmioon.

Perinteinen rautakolmio Ketteri tavoitekolmio

Laajuus Arvo

)

Budjetti Aikataulu Laatu Rajoitteet
Kuvio 4 Projektin onnistuminen, perinteinen ja ketterid projektijohtaminen
(Highsmith 2010, 20)

Ketterdssi tavoitekolmiossa laajuus, budjetti ja aikataulu ovat vaihtuneet arvoon, laatuun
ja rajoitteisiin. Arvolla Highsmith (2010, 20-21) tarkoittaa projektitiimille asetettua ta-
voitetta tuottaa julkaisukelpoinen tulos, josta syntyy my0s asiakkaan saama arvo. Laatu-

tavoitteella tarkoitetaan luotettavaa ja mukautuvaa lopputulosta, ja laatu on myos
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edellytys jatkuvan arvon toimittamiselle asiakkaalle. Kolmion viimeinen tavoite, rajoit-
teet, sisdltdd puolestaan perinteisen rautakolmion parametrit, laajuuden, budjetin ja aika-
taulun. Perinteiset rajoitteet ovat siis yhd tirkeitd projektin onnistumisen parametreja
mutteivat ole tavoitteita itsessdén, vaan ne mahdollistavat projektin lopputuloksen arvon
ja laadun. (Highsmith 2010, 20-21.) Vaikka Highsmithin ketterd tavoitekolmio on vain
yksi monista tavoista mitata ketterien projektien onnistumista, osoittaa se kuitenkin sel-
visti, ettei perinteisii ja ketterid projekteja voida arvioida tdysin samalla tavalla.

Y1l esitellyt erot ovat ketterien ja perinteisten menetelmien darimmaisid esimerk-
kejéd. Kuitenkaan ketterid menetelmié ja perinteistd projektijohtamismallia ei tulisi késit-
tdd toistensa vastakohtina, déripdind, joista voidaan valita vain toisen. Todellisuudessa
ketterien ja perinteisten menetelmien vililld on tasainen jatkumo, jossa ketteryyden ja
suunnitelmallisuuden yhdistelmié on ldhes loputtomasti. Téltd jatkumolta 16ytyy sopivia
tasapainoja ketteryyden ja kontrollin vililla eri tilanteisiin. (Cobb 2011, 15, 46.) Projek-
tissa voidaan siis esimerkiksi hyddyntda vesiputousmallia, johon on lisdtty ketterille pro-
jektijohtamismenetelmille tyypillisid elementtejd, esimerkiksi yksityiskohtaisten vaati-
musten méidrittely vasta projektin edetessi. Ketterid ja perinteisid projektijohtamismene-
telmid ei myOskidn voida asettaa paremmuusjérjestykseen, silld riippuu tiysin tilanteesta

ja projektista mikd menetelma toimii parhaiten (Spundak 2014, 943; Cobb 2015, 5).
3.3 Vwuorovaikutustaidot projektijohtamisessa

Kuten muillakin aloilla, my®6s projektijohtamisessa ymmaérretién yhd paremmin pehmei-
den ja vuorovaikutustaitojen tirkeys. Projektit eivdt valmistu itsestddn, vaan ihmiset joh-
tavat projekteja ja tyollddn saattavat projektia eteenpdin, ja siten vaikuttavat suoraan pro-
jektin lopputulokseen. (Azim ym. 2010, 392.) Pohjimmiltaan projektien voidaan ymmar-
tad olevan ihmisten motivointia ja koordinointia maéiriteltyjen tavoitteiden saavutta-
miseksi (APM: People 2019). Projektipaillikot kdyttavatkin valtaosan tydajastaan toisten
thmisten kanssa tyOskentelyyn, joten projektipdillikot tarvitsevat vuorovaikutustaitoja
selviytydkseen ja menestydkseen tydssddn (Strohmeier 1992, 45).

PMI:n mukaan projektipdillikot tarvitsevat kolmenlaisia taitoja: teknisid taitoja, joh-
tamistaitoja ja strategisia ja liiketoiminnallisia taitoja. Ndistd kolmesta osa-alueesta joh-
tamistaidot (engl. leadership skills) liittyvat ihmisten kanssa tydskentelyyn. (Project Ma-
nagement Institute 2017, 56.) Johtamistaidot tarkoittavat PMI:n mukaan projektipaalli-
kon kykyé opastaa, motivoida ja johtaa projektitiimid hyddyntdmalld muun muassa neu-

vottelu-, kommunikaatio- ja vuorovaikutustaitoja. Projektipdéllikon tulisi kéyttdd
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johtamistaitojaan aina tydskennellessédén projektin sidosryhmiin kuuluvien henkiléiden
kanssa. (Project Management Institute 2017, 60.) PMI:n PMBoK:ssa, joka yleisesti tun-
nustetaan yhdeksi projektijohtamiskirjallisuuden tarkeimmistd l4hteistd, esittdmad nike-
mysté projektijohtamisesta on kritisoitu muun muassa teknisten ja kovien taitojen koros-
tamisesta (Pant & Baroudi 2008, 125-126), joskin teoksessa pyritddn tuomaan esille ta-
sapainoa kaikkien kolmenlaisten taitojen vililld (Project Management Institute 2017, 57).

Toinen merkittdvd projektijohtamisen jarjestd Association for Project Management
(APM) (APM: Interpersonal skills 2019) tdhdentdd vuorovaikutustaitojen tirkeyttd pro-
jektijohtamisessa tarkoittaen vuorovaikutustaidoilla tapoja ja keinoja tulla toimeen ja olla
vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa. APM:n mukaan projektien parissa tydsken-
televien ihmisten asenteet, tiimien dynamiikka ja henkildsuhteet ovat avainasemassa
mahdollistamassa projektien onnistumista. Projektipééllikolld on oltava tarvittavat neu-
vottelu- ja vaikutustaidot, jotta projektissa mukana olevat henkil6t, myos varsinaisen pro-
jektitiimin ulkopuolella olevat, pysyvit sitoutuneina yhteiseen paddmaariin. Projektipaal-
likdn vuorovaikutustaitojen keskidssé ovat kuitenkin hyvit kommunikointitaidot. (APM:
Interpersonal skills 2019.)

Kommunikointi tarkoittaa APM:n mukaan kaikkia niitd tapoja, joilla tietoa vaihde-
taan. Kommunikoinnin voidaan ymmarti4 olevan onnistunutta, kun vastaanotettu sisaltd
on merkitykseltddn sama kuin ldhetetty siséltd. Heikko kommunikaatio voi johtaa projek-
tin epdonnistumiseen, jos esimerkiksi projektin vaatimukset ymmarretéén vairin, tavoit-
teet jadvat epdselviksi ja tarkedt sidosryhmét vieraantuvan projektista. Projektipadllikon
on tiarkedd ymmartdd kommunikoinnin moninaiset muodot, keinot, tyylit, tilanteet ja tar-
peet, jotta kommunikaatio on asianmukaista ja siten myds vuorovaikutus voi onnistua.
(APM: Communication 2019.)

Posner (1987, Pettersenin 1991, 103 mukaan) toi esille tutkimuksessaan inhimillisen
puolen tirkeyttd projektijohtamisessa ja projektipdéllikon tyossd. Tutkimuksen kyselyyn
osallistuneita projektipaillikoitd pyydettiin tunnistamaan keskimdirdistd paremman pro-
jektipaillikon taitoja, ominaispiirteitd ja taipumuksia, ja tuloksissa tietyt vuorovaikutus-
taidot korostuivat. Muun muassa kommunikointi, tiimin kehittdminen ja johtajuus mai-
nittiin teknisid taitoja useammin keskimairaistd paremman projektipééllikon taidoiksi, ja
siksi erityisesti aloittelevalle projektipééllikolle on erityisen tarkedd kehittdd vuorovaiku-
tustaitojaan. (Posner 1987, Pettersenin 1991, 103 mukaan.)

Stevenson ja Starkweather (2010) tutkivat yhdysvaltalaisia useiden toimialojen me-

nestyneiden IT-projektipdillikdiden inhimillisia ominaisuuksia ja kompetensseja.
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Tutkimuksessa IT-johtajat ja -paéllikot tunnistivat tarkeimmiksi ja kriittisiksi projekti-
paéllikoiden kompetensseiksi johtamistaidon, kyvyn kommunikoida eri sidosryhmien
kanssa, suulliset ja kirjalliset taidot, asenteen sekd kyvyn késitelld epavarmuutta ja muu-
toksia (Stevenson & Starkweather 2010, 668). Erityiseen huomioon Stevenson ja Stark-
weather (2010, 669) nostivat kyvyn kommunikoida eri sidosryhmien kanssa. Projektijoh-
tamiskirjallisuudessa on pitkdan tunnistettu kommunikaatiokyvyn merkitys mutta erityi-
sen tiarkeda projektipééllikolle on tuntea yleisonsa ja muokata kommunikaatiotaan kulloi-
seenkin tilanteeseen sopivaksi. Projektipddllikon pitdd kommunikointitavoissaan huomi-
oida kuulijoiden taustat ja tietotasot, eikd esittdd asioita tismalleen samalla tavalla seké
projektitiimille ettd yritysjohdolle. (Stevenson & Starkweather 2010, 669.) Toisin sanoen
projektipééllikdiden on tultava toimeen ja ymmarrettdvd monenlaisia ihmisié ja yksiloité,
jotta projektipdillikot pystyvit kommunikoimaan onnistuneesti.

Brill ym. (2006) selvittivit monien alojen tehokkaiden projektipdillikdiden kykyja
ja taitoja projektien menestystekijoind ja tutkimuksessa tunnistivat tekijoiden jakaantu-
van yhdekséén kategoriaan. Kategoriat ovat ongelmanratkaisukyky, johtamistaidot, tieto
ja ymmirrys projektin aiheesta, analyyttiset taidot, ihmissuhdetaidot, kommunikaatiotai-
dot, projektin hallintataidot, tyovilineiden kayttotaito ja henkilokohtaiset ominaisuudet
ja taipumukset (Brill ym. 2006, 123). Yksittdiseksi tirkeimmaéksi projektin menestysteki-
jéksi tutkimuksessa nousee ymmaérrys projektin tavoitteista, ja kategorioista tarkeimmiksi
miellettiin ongelmanratkaisukyky ja johtamistaidot. Brillin ym. (2006, 130—131) mukaan
projektijohtamisen merkittavissa teoksissa, kuten PMI:n PMBoK:ssa, on keskitytty pro-
jektijohtamisen mekaaniseen suorittamiseen, ja muiden kompetenssien, mukaan lukien
johtamis-, ihmissuhde- ja kommunikaatiotaitojen merkityksen kuvaaminen on jidinyt
kauas todellisuudesta. Piteviltd projektipdéllikoitd edelld mainittuja kompetensseja kui-
tenkin tarvitaan (Brill ym. 2006, 130).

Sumner ym. (2006) tutkivat projektipaillikdiden ominaisuuksia ja taitoja I'T-alan on-
nistuneissa projekteissa, kun onnistumista mitattiin suunnitellussa aikataulussa pysymi-
selld. Heidédn tutkimuksessaan kavi ilmi, ettd projektin onnistumista ennustaa ulkopuolis-
ten ndkemys projektipddllikon johtajuustaidoista. Tutkimuksessa johtajuustaidot kisitet-
tiin koskemaan kommunikaatiota, vuorovaikutussuhteita ja yhteistyota. Projektipadllikon
johtajuustaidot edesauttavat loppukayttdjien osallistamista projektiin sekd projektin teho-
kasta kommunikointia ulkopuolisille, mitkd puolestaan ovat kriittisid tekijoitd projektin

onnistumisen kannalta. (Sumner ym. 2006, 45, 48).
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Myos Keil ym. (2013) tutkivat IT-alan projektipaéllikoiden kriittisié taitoja ja niiden
tarkeyttd. Tutkimuksessa projektipddllikdiden viideksi kaikkein tdrkeimmiksi taidoiksi
tunnistettiin johtajuus, suullinen kommunikointi, projektin laajuuden hallinta, kuuntelu ja
projektin suunnitteleminen. Néistéd taidoista johtajuus ja suullinen kommunikaatiotaito
olivat erittdin tdrkeitd projektin kaikissa vaiheissa alusta loppuun. Johtajuudella Keil ym.
(2013, 404) tarkoittavat ihmisten sitouttamista projektiin, motivointia kohti tavoitetta, ni-
kemyksen jakamista projektin etenemisestd ja suunnan nayttamistid. Suulliseen kommu-
nikaatiotaitoon puolestaan kuuluu heiddn mukaansa selkeiden ohjeiden tarjoaminen ja
odotusten hallitseminen. Keil ym. (2013, 406) havaitsivat my0s, ettd tutkimuksen yhdek-
santoista tirkeimmén taidon joukossa ei ollut yhtdkddn ainoastaan IT-alan projekteille
ominaista taitoa. Heiddn mukaansa tutkimuksen tulos antaa ymmartéa, ettd projektipédl-
likén tdrkeimmat taidot ovat alasta riippumattomia ja ndiden taitojen hallitseminen on
oleellista kaikille projektipaallikoille (Keil ym. 2013, 406).

Cheng ym. (2005) péétyivat tutkimuksessaan vastaavanlaiseen tulokseen kuin Keil
ym. (2013) projektipééllikoiden keskeisimpien taitojen yleismaailmallisuudesta. He tut-
kivat rakennusalan projektipdillikdiden ihmistaitoja ja kompetensseja (engl. behaviourial
competencies), ja tunnistivat 12 ydintaitoa ja -taipumusta, jotka vahvistavat tehokasta
projektijohtamista ja joita erityisesti patevimmaét projektipadllikot osoittavat. Tutkimuk-
sessa esiin nousseet taidot ja taipumukset ovat padméérien tavoittelu, aloitteellisuus, asi-
akkaan tarpeisiin keskittyminen, vaikutus- ja motivointitaidot, ohjauskyky, tiimitydsken-
tely- ja yhteistyotaidot, tiimin johtajuus, analyyttinen ajattelu ja kdsityskyky, itsensa hal-
litseminen ja joustavuus. (Cheng ym. 2005, 32.) Cheng ym. (2005, 32-33) vertailivat tu-
loksia myds muiden alojen tutkimuksiin projektipdéllikdiden pehmeistd kompetensseista
jahavaitsivat, ettd ydinkompetenssit ovat jokaisella tutkitulla alalla samankaltaisia, joskin
kéytetyt termit vaihtelivat.

Skulmoski ja Hartman (2010) selvittivit tietojirjestelméprojektipddllikoiltd vaadit-
tuja pehmeitd kykyji ja kompetensseja projektien neljéssa eri vaiheissa. Heidédn tutkimuk-
sessaan kavi ilmi, ettd projektipddllikoltd vaaditut taidot vaihtelevat projektin edetessa
aloituksesta suunnitteluun, toteutukseen ja sulkemiseen. Projektin aloitusvaiheessa ko-
rostuivat kommunikaatiotaidot seké kyky luoda yhteisymmarrystd. Suunnitteluvaiheessa
painotus siirtyi tekniseen osaamiseen ja projektin hallitsemiseen liittyviin taitoihin. Pro-
jektin toteutusvaiheessa projektipaéllikoltd vaaditaan erityisesti tiimitydskentelytaitoja,

tavoiteorientoitumista ja rehellisyyttd. Projektin pdéttyessd projektipadllikolta
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edellytetddn erinomaista kirjoitustaitoa, kykyé jakaa tietoja ja osoittaa arvostusta muiden
tyota kohtaan. (Skulmoski & Hartman 2010, 64-65, 73.)

Tutkimuksessa tunnistettiin my0s taitoja ja kykyjé, joita projektipééllikolta vaaditaan
projektin vaiheesta riippumatta: Projektipédéllikon pitdéd kiyttdytyd ammattimaisesti koko
projektin ajan. Téllé tarkoitetaan teknisiéd ja projektin hallinnallisia taitoja, itseohjautu-
vuutta ja tyolle omistautumista. Projektipdillikon tulee olla myds luotettava ja muiden
kanssa toimeentuleva. Koska projekteja tehddén yhteistydssd muiden kanssa, kommuni-
kaatiotaitoja tarvitaan koko projektin ajan, erityisesti suullista kommunikaatiotaitoa, ky-
kyd antaa palautetta ja tehokasta kuuntelutaitoa. Tietojdrjestelméprojekteille ominainen
piirre on, ettd ongelmia on odotettavissa projektin jokaisessa vaiheessa, joten koko pro-
jektitiimin on oltava innovatiivinen ja luova mutta myds realistinen ratkaisujen suhteen.
Hyvit neuvottelutaidot edistévit ongelmatilanteissa ratkaisun 16ytymistd. (Skulmoski &
Hartman 2010, 72—73.) Skulmoski ja Hartman (2010, 73) korostivat kuitenkin, ettd sekd
tutkimuksen ettd kdytdnnon kannalta on tirkedd ymmairtda projektipddllikon taitojen
muuttuva ja dynaaminen luonne.

Azim ym. (2010) tutkivat pehmeiti taitoja kompleksisissa projekteissa. Projektien
kompleksisuuden vaikuttavat tekijit voi jakaa kolmeen kategoriaan, prosessien, tuotteen
ja ihmisten kompleksisuuteen. Tutkimuksessa todettiin, ettd projektin kompleksisuuteen
vaikuttaa huomattavasti eniten ithmiset (75 %), prosessien (21 %) ja tuotteen (9 %) vai-
kutuksen jdddessd vahdiseksi. Jotta projektin kompleksisuus on hallittavissa, pitad ihmi-
syyden tuomaa kompleksisuutta pystyi hallitsemaan, johon puolestaan projektipdéllikko
tarvitsee pehmeitd taitoja. Tutkimuksessa tairkeimmiksi projektipadllikon pehmeiksi tai-
doiksi nousivat kommunikaatio, motivointitaito, delegointi ja taito luoda omistajuuden ja
saavutuksen tunteita. Tutkimuksen tuloksena todettiin, ettd ihmiset ja ihmisyys eivét pel-
késtidn tee projekteista kompleksisia vaan ovat my0s avaintekijdné projektien onnistu-
misen kannalta. (Azim ym. 2010, 396-399.)

Loon (2003, 31, 33) mukaan projektijohtamiskirjallisuudessa tarkeimmiksi projekti-
paéllikon vuorovaikutustaidoiksi korostuvat tehokkaat kommunikaatiotaidot, tiimin ja
asiakkaan vélisten konfliktien hallitsemistaidot seka taito motivoida projektitiimid. Myds
Davis (2011, 41) kéytti tutkimuksessaan vastaavaa vuorovaikutustaitojen joukkoa ja tar-
kasteli projektipédéllikon kommunikaatio-, motivointi- ja ongelmanratkaisukykyé seka
konfliktien hallitsemistaitoja. Edelld listatut taidot ovat projektijohtamiskirjallisuudessa
usein toistuvia teemoja, ja useimmat projektijohtamisen haasteet ja ongelmat liittyvét ni-

menomaan ndihin taitothin (Davis 2011, 42).



43

Davisin (2011) ja Loon (2003) esittelemét projektipaéllikon vuorovaikutustaitojen
joukko (kommunikointi, konfliktien hallitseminen, motivointi, ongelmanratkaisu) on hy-
vin samankaltainen kuin Pichlerin ja Beenen (2014) kokoama johtajuuden vuorovaiku-
tustaitojen malli. Oleellisimpana erona Davisin (2011) ja Loon (2003) seké Pichlerin ja
Beenen (2014) vililld on, ettd Pichler ja Beenen eivdt aseta kommunikaatiota varsi-
naiseksi vuorovaikutustaidoksi, vaan muiden taitojen onnistumiseen tarvittavaksi meta-
taidoksi. Taulukossa 1 on havainnollistettu tutkijoiden ndkemyksid johtamisen vuorovai-

kutustaidoista.

Taulukko 1 Vuorovaikutustaidot johtamisessa (Loo 2003; Davis 2011; Pichler &
Beenen 2014)

Loo (2003) Davis (2011) Pichler & Beenen
(2014)
Niikokulma Projektijohtaminen | Projektijohtaminen | Johtaminen
Vuorovaikutus- | Konfliktien hallitse- | Konfliktien hallitse- | Konfliktien hallitse-
taidot minen minen minen
Motivointi Motivointi Motivointi
Kommunikointi Kommunikointi Tukeminen
Ongelmanratkaisu
Lisdiksi Vuorovaikutustai- | Tunneélykkyys vai- | Kommunikointi on
dot yhtd tarkeitd kuttaa konfliktien metataito ja henkil6-
kuin tekniset taidot | hallitsemiseen ja kohtaiset kyvyt ja
ongelmanratkaisu- | taipumukset vaikut-
kykyyn tavat

Loon (2003), Davisin (2011) ja Pichlerin ja Beenen (2014) havainnoista voidaan koostaa

projektipééllikoiden vuorovaikutustaitojen malli, joka on esitelty kuviossa 5.
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Konfliktien hal-

litseminen

Motivointi Kommunikointi

( Sisdiset taidot \

Henkilokohtaiset Henkilokohtaiset
kyvyt taipumukset

\— _/

Kuvio 5 Projektipéiillikéiden vuorovaikutustaitojen malli (mukaellen Loo
2003; Davis 2011; Pichler & Beenen 2014)

Tunneélykkyys

Malli yhdistdd tutkijoiden ndkemykset projektipddllikdiden vuorovaikutustaidoista ja
esittdd, ettd varsinaisia vuorovaikutustaitoja ovat konfliktien hallitsemiskyky, motivointi-
ja kommunikointitaito. Néihin taitoihin vaikuttavat projektipaillikon sisdiset taidot, joita
ovat henkilokohtaiset kyvyt, taipumukset ja tunneédlykkyys. Toisin kuin Davis (2011)
esittdd, ongelmanratkaisukykyd ei kdsitetd mallissa vuorovaikutustaidoksi ja se jétetddn
siksi pois kuviosta. Ongelmanratkaisukyky on kuitenkin yleistettdvissd oleva pehmei
taito, mutta vuorovaikutustaitoithin vaikuttavat henkilokohtaiset kyvyt, taipumukset ja

tunnedlykkyys Pichlerin ja Beenen (2014) mallin mukaisesti.
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4 TUTKIMUSMENETELMAT

Tassd luvussa tarkastellaan tutkielmassa tehtyjd tutkimusmenetelméllisid valintoja. Li-
saksi kisitelldén valittuja aineistonkeruumenetelmii ja tarkastellaan tutkittavaa tapausta.

Lopuksi kisitelldéin aineiston analyysia ja siihen liittyvid menetelmia.
4.1 Menetelmailliset valinnat

Tamin pro gradu -tutkielman menetelmésuuntaukseksi valittiin laadullinen tutkimus.
Laadullisen tutkimuksen keskidssd ovat usein tulkinnat ja ymmartdminen, ja tutkimuksen
pddmadrdnd on tuottaa kokonaisvaltaista ymmarrystéd tutkittavasta aiheesta tosielimén
kontekstissaan (Eriksson & Kovalainen 2008, 6; Yin 2009, 18). Laadullinen tutkimus so-
pii timén tutkielman aiheen tutkimiseen, silld tarkoituksena on kokonaisvaltaisesti ym-
mirtdd vuorovaikutustaitojen merkitysta ketterdssé projektijohtamisessa.

Lukuisista laadullisista tutkimusmenetelmisti tdmén tutkimuksen tutkimusstrategi-
aksi valittiin tapaustutkimus. Tapaustutkimuksessa tyypillisesti tarkastellaan yhté tai use-
ampaa kohdetta tai tutkittavan ilmion esiintymistd. Tarkastelun tavoitteena on luoda yk-
sityiskohtaista ja syvillistd tietoa kyseisestd tapauksesta. (Koppa: tapaustutkimus 2015.)
Lisdksi tapaustutkimus ik&dn kuin sallii monimutkaisuuden ja moninaisuuden osaksi tut-
kimusta (Eriksson & Kovalainen 2008, 117). Tapaustutkimus on liiketoiminnan tutki-
muksessa yleisimmin kdytetty laadullinen tutkimusmenetelmi, silld sen avulla pystytién
esittdmddn monimutkaisia ja vaikeastikin késitettdvid litketoiminnan ongelmia ymmar-
rettdvasti ja kdytdnnonlidheisesti (Eriksson & Kovalainen 2008, 116; Myers 2019, 97).

Erikssonin ja Kovalaisen (2008, 118) mukaan tapaustutkimuksia on kahdenlaisia: in-
tensiivisid ja laajoja. Intensiivisessé eli klassisessa tapaustutkimuksessa ei pyritd yleistet-
tdvyyteen vaan padmidrind on ymmartid uniikkia tapausta siséltépéin ja samalla luoda
tapauksesta syvillistd, kontekstiin sidottua tietoa. Laajassa tapaustutkimuksessa puoles-
taan kommentoidaan tai laajennetaan olemassa olevaa teoriapohjaa vertailemalla ja tar-
kastelemalla useampaa tapausta. (Eriksson & Kovalainen 2008, 118—120; Koppa: tapaus-
tutkimus 2015.) Niistd syistd intensiivinen tapaustutkimus soveltui timén pro gradu -tut-
kielman tutkimusstrategiaksi, silld tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa ja syvéllisesti
ymmartdd ketterdn projektipddllikon vuorovaikutustaitoja, joiden havaitseminen ei vilt-
taméttd ole aivan ilmeistd. Liséksi tarkoituksena ei ole muodostaa laajasti yleistettivid
tuloksia vaan paneutua yhteen tapaukseen ja luoda valitun tapauksen kontekstiin sidottua

tietoa.
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Tapaustutkimuksessa tutkittavan aineiston voi kerdtd monella erilaisella menetel-
mélld, kuten haastatteluilla, havainnoimalla tai tutkimalla olemassa olevia materiaaleja
(Eriksson & Kovalainen 2008, 126; Yin 2009, 99). Témén tutkimuksen aineisto kerattiin
haastattelemalla kohdeorganisaation tyontekijoitd. Haastattelut ovat tapaustutkimuksessa
yksi tidrkeimpid aineistonkeruumenetelmid, ja haastattelut tulisi toteuttaa pikemminkin
ohjattuina keskusteluina kuin jasenneltyind kyselyind (Yin 2009, 106). Haastattelujen
keskustelevan luonteen sdilyttamiseksi tdssa tutkimuksessa hyddynnettiin teemahaastat-
teluja. Teemahaastatteluissa eli puolistrukturoiduissa haastatteluissa keskustelu etenee
aiemmin valittujen teemojen mukaisesti, ja haastattelija voi vastausten perusteella esittaa
tarkentavia ja syventdvid kysymyksid (Hirsjarvi & Hurme 2008, 35; Tuomi & Sarajérvi
2018, 66). Yksi haastattelujen eduista onkin niiden joustavuus, silld haastattelijalla on
mahdollisuus selventdd kysymyksidén, kysyé tarkentavia kysymyksid ja kdyda keskuste-
lua haastateltavan kanssa. Samanlaista mahdollisuutta ei ole esimerkiksi kyselyssa.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 63.)

Tapaustutkimusta pidetdén usein tarkempana, vakuuttavampana ja monipuolisem-
pana, jos tutkimuksen empiirinen aineisto on kerétty useasta erilaisesta ldhteestd (Eriks-
son & Kovalainen 2008, 126; Yin 2009, 101). Kuitenkin tdmén tutkielman aiheen kan-
nalta aineiston kerddminen esimerkiksi kokouksien poytikirjoista tai kdydyistd sahkopos-
tikeskusteluista olisi ollut haastavaa, silld nidistd vuorovaikutustaitoja olisi ollut vaikea
havaita. Havainnoinnin kautta aineiston kerdéminen olisi myos ollut ongelmallista, silld
talloin havainnoinnin kohteiden vuorovaikutus ei vilttamétta olisi ollut luontevaa. Néista
syistd teemahaastattelut valittiin timén tutkimuksen ainoaksi aineistonkeruumenetel-

maksi.
4.2 Tapauksen esittely ja aineiston keruu

Tutkimuksen kohdeorganisaatioksi valikoitui Finnair ja yrityksen projektiorganisaatio.
Finnair on kasvava suomalainen verkostolentoyhtio, joka on erikoistunut Euroopan ja
Aasian matkustaja- ja rahtilitkenteeseen. Vuonna 2018 Finnairilla lensi 13,3 miljoonaa
matkustajaa liikevaihdon ollessa 2 834,6 miljoonaa euroa. (Finnair: tutustu 2019). Yksi
Finnairin toimintaymparistoon vaikuttavista megatrendeistd on digitalisaatio ja teknolo-
ginen kehitys, johon Finnair vastaa kehittimélla jatkuvasti digitaalisia palveluitaan (Finn-
air: megatrendit 2018). Finnairin viimeisimpéén strategiaan on myos nostettu organisaa-
tion ketteryys, ja tarkoituksena on hyddyntdé ketterid menetelmid jatkossa entistd enem-

mén. Tdhdn asti ketterid menetelmid on Finnairilla hyddynnetty satunnaisissa
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projekteissa, projektipéillikoiden taitojen mukaisesti. Projektijohtamismenetelmien siir-
tyma kohti ketterdimpid menetelmid koko Finnairissa on kuitenkin jo kdynnissé, ja ketterét
menetelmait yleistyvit yrityksessd koko ajan. Téstd syystd Finnair sopii tdméan tutkimuk-
sen kohdeorganisaatioksi.

Tutkija osallistui syksylld 2019 Turun kauppakorkeakoulun ja Finnairin yhteistyo-
projektiin ja sopi Finnairin yhteyshenkilon kanssa mahdollisuudesta kerdtd pro gradu -
tutkimuksen aineisto Finnairilla. Tutkimusta ei siis ole toteutettu toimeksiantona vaan
Finnair toimii ainoastaan tutkimuksen kohdeorganisaationa. Yhteyshenkilon kautta saa-
tiin Finnairin Project Management Officen (PMO, suom. projektitoimiston) paéllikon yh-
teystiedot, jonka alaisuudessa tyoskentelevdt muun muassa projektipaillikot ja portfolio-
hallinnan kehittdjat, ja hdnen kanssaan sovittiin haastatteluiden jirjestdmisestd. PMO:n
paallikko kartoitti alaisistaan ketterid menetelmié ja ketterdd ajatusmaailmaa hyodyntévia
projektijohtamisen ammattilaisia, ja jirjesti haastattelut kolmen vapaaehtoisen kanssa.
Laadullisessa tutkimuksessa on tdrkedd, ettd aineisto kerdtddn henkil6iltd, joilla on mah-
dollisimman paljon tietoa tai kokemusta tutkittavasta aiheesta ja ovat siten tarkoitukseen
sopivia” (Tuomi & Sarajérvi 2018, 73). Téssa tapauksessa haastateltavat henkilot valittiin
PMO:n pééllikon harkintakyvyn mukaisesti, silld hinelld oli tarkin késitys alaistensa tie-
doista ja kokemuksista ketteréstd projektijohtamisesta.

Taulukossa 2 on esitetty haastateltavien tehtdvdnimikkeet ja tehtdvien kuvaukset
sekd haastattelujen pédivimaidrit ja kestot pyoOristettynd lahimpéédn viiteen minuuttiin.
Kaikki haastateltavat tyoskentelevit PMO:n alaisuudessa ja jokaisella on useamman vuo-
den tyokokemus Finnairilla. PPM Lead vastaa Finnairilla projektimallin ja projektiport-
foliohallinnan kehittdmisestd ja on siten perehtynyt ketteriin menetelmiin. PPM Lead
my0s tyoskentelee tiiviisti projektipddllikdiden kanssa opastaen ja tukien heitd sekd ke-
raten heiltd kokemuksia kéytetyistd malleista kehitystyon tueksi. Molemmat Project
Leadit puolestaan tydskentelevit suurissa ja strategisissa digitaalisten palveluiden projek-
teissa ja IT-hankkeissa ikdén kuin projektipééllikon roolissa. Project Leadien hankkeet
ovat kuitenkin tavanomaisia projekteja suurempia budjeteiltaan, vaikutukseltaan ja tiimin
kooltaan. Hankkeet ovat usein myds poikkiorganisatorisia eli hankkeissa on mukana finn-
airlaisia monilta eri osastolta. Molemmat Project Leadit hyodyntavit tyossddn ketteriad
menetelmid, kuten Kanban-tauluja ja Scrum-sprintteji, ja yleisesti edistivit ketterid aja-

tusmalleja.
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Taulukko 2 Haastattelut

Tehtivinimike Tehtivin kuvaus | Paivimddrd Kesto

PPM Lead Menetelmien, 17.2.2020 50 min
projektimallien ja
portfoliohallin-
nan kehittiminen
Project Lead Strategiset ja laa- | 17.2.2020 55 min
jat hankkeet ja
projektit
Project Lead Strategiset ja laa- | 17.2.2020 60 min
jat hankkeet ja
projektit

Haastateltaville kerrottiin ennen haastatteluja tutkimuksen aihe ja heitd pyydettiin pohti-
maan etukiteen vuorovaikutusta tyossddn ja yleisesti ketterdssi projektijohtamisessa. Li-
sédksi heille toimitettiin ennen haastatteluja haastattelukysymykset, jotta heilld oli mah-
dollisuus perehtyd niihin etukdteen. Etukdteen valmistellut haastattelukysymykset ovat
esitetty liitteessd 1. Liitteen 1 kysymysten liséksi esitettiin tarkentavia lisdkysymyksia,
kun niitd herési keskustelun edetessd. Haastatteluiden onnistumisen kannalta on oleel-
lista, ettd haastateltavat saavat ennen haastattelua tutustua aiheeseen, jotta he voivat tar-
jota mahdollisimman paljon aiheeseen liittyvii tietoa itse haastattelussa. Lisdksi on tut-
kimuksen eettisyyden kannalta perusteltua, ettd haastateltaville on annettu tietoa haastat-
telun aiheesta etukéteen. (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 64.) Haastattelut toteutettiin kasvok-
kain Finnairin tiloissa haastateltavien tydaikana, ja ennen haastatteluiden aloittamista jo-
kaiselta haastateltavalta pyydettiin lupa keskustelun nauhoittamiseen.

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina ja jokaisen haastateltavan kohdalla ai-
heet kisiteltiin samassa jirjestyksessd. Teemahaastattelun periaatteiden mukaisesti kaik-
kien haastateltavien kanssa ei pitdydytty etukiteen laadituissa kysymyksissd, jos kysy-
mykseen oli vastattu jo aiemmin muun asian yhteydessd. Haastatteluissa kuitenkin pyrit-
tiin varmistamaan, ettd kysymysten merkitys sdilyi samana kaikille haastateltaville ja ettd
kaikki aiheet tulivat kisitellyksi. Esitetyt kysymykset olivat avoimia ja puoliavoimia, ja
haastateltavat saivat kuvailla tydssddn kohtaamiaan vuorovaikutustilanteita laajasti.
Haastateltaville annettiin myds mahdollisuus tarkistaa vastauksiaan haastattelujen jal-
keen. Jotta haastateltavien anonyymius sdilyy, viitataan luvussa 5 haastateltaviin lainaus-
ten yhteydessé tunnuksilla H1-H3, jotka eivit vastaa taulukon 2 jérjestysta.

Laadullisessa tutkimuksessa suuri méaré tutkittavia kohteita, tassi tapauksessa haas-

tateltavia, ei ole olennaista tai vélttimaittd edes mahdollista (Alasuutari 2011, 32).
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Lihtokohtaisesti aineiston koko ei vaikuta tutkimuksen onnistumiseen vaan aineiston kat-
tavuutta tulee tarkastella kokonaisuutena (Eskola & Suoranta 1998, 46). Finnairilla ket-
terid menetelmid hyodynnetdén vain osassa hankkeita ja siten tutkimuksen kannalta rele-
vanttien ja mahdollisten haastateltavien mdard on rajallinen. Haastattelujen maaran kat-
sottiin kuitenkin olevan riittdva, silld aineistossa havaittiin kylldéntymisti, eli haastatel-

tavat toivat esille samoja asioita, ja aineisto kattoi tutkimusongelman mielekkéaasti.
4.3 Aineiston analyysi

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineistoon luodaan selkeyttd analyysin avulla. Ana-
lyysissa tuotetaan uutta tietoa tutkittavasta aiheesta ja tiivistetdén aineiston sisiltima in-
formaatio mielekkadsti. (Eskola & Suoranta 1998, 100.) Laadullisia analyysitapoja on
lukuisia eikd varsinaista oikeaa tai muita parempaa analyysitapaa ole olemassa (Hirsjarvi
& Hurme 2008, 136).

Tassd tutkimuksessa kéytettiin jokseenkin abduktiivista paittelytapaa aineiston ana-
lyysissa eli teoriasta muodostui joitain johtoideoita, joiden paikkansapitdavyytta tarkastel-
tiin aineiston avulla (Hirsjarvi & Hurme 2008, 136). Teorian pohjalta muodostettiin pro-
jektipééllikoiden vuorovaikutustaitojen malli (kuvio 5), jonka soveltuvuutta ketterddn
projektijohtamiseen tarkastellaan luvussa 6. Toisaalta analyysissa hyddynnettiin myos in-
duktiivista paittelytapaa, silld aineistosta annettiin hahmottua teoriasta ldhes tdysin eril-
144n omia merkityksid (Hirsjarvi & Hurme 2008, 136) ja aineistoa pyrittiin tarkastele-
maan ilman ennakko-oletuksia.

Aineiston analyysissa hyddynnettiin teemoittelua. Teemoittelussa on kyse tutkimus-
ongelman kannalta olennaisten ja keskeisten aiheiden nostamisesta esiin. Teemoittelu al-
kaa aineiston tarkalla ldpikdymiselld ja timén jdlkeen pyritdén l0ytdméén ja erottelemaan
tutkimusongelmaa valaisevat teemat. Pelkéstiin haastatteluista irrotetut sitaatit eivit riitd
johtopéétoksien muodostamiseen vaan teemoittelun onnistumiksi tarvitaan teorian ja em-
piirisen aineiston vilistd vuoropuhelua. (Eskola & Suoranta 1998, 126-131.)

Téssa tutkimuksessa analyysin ja teemoittelun apuna kéytettiin laadullisen analyysin
NVivo 12 -ohjelmaa. Haastattelutilanteissa keskustelut dénitettiin ja ddnitteistd laadittiin
tarkat muistiinpanot, joihin perehdyttiin perinpohjaisesti lukemalla ne useaan otteeseen.
Muistiinpanoista tunnistettiin haastatteluiden tdrkeimmét kohdat, jotka litteroitiin sana-
tarkasti. Tdmaén jalkeen muistiinpanot ja litteroinnit ladattiin NVivo-ohjemaan. Ohjelman
avulla tunnistettiin ensin alustavia teemoja, joista muodostui ryhmittelemalld neljd paa-

teemaa. Néitd padteemoja tarkastellaan seuraavaksi.
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5 TULOKSET

Tassd luvussa esitellddn tutkimuksen haastatteluaineistosta havaittuja tuloksia ja esitel-
1d4n ne keskustelemalla kirjallisuuden kanssa. Luvussa 5.1 muodostetaan yleinen koko-
naiskuva vuorovaikutustaidoista Finnairin ketterdn projektipddllikon tydssd. Téamén jal-
keen syvennytdédn aineiston laajimpaan péddteemaan, projektipadllikon kommunikaatio-
taitoihin, ja luvussa 5.3 késitellddn motivointi- ja tukemistaitoja. Luvussa 5.4 keskitytdan
ketterdn projektipadllikon vuorovaikutustaitoihin luottamuksen ja ilmapiirin rakentami-
sessa. Lopuksi tutkitaan aineistossa ilmenneitd vuorovaikutustaitojen eroja ketterdssé ja

perinteisessd projektijohtamisessa.
5.1 Ketterin projektipiillikon vuorovaikutustaidoista yleisesti

Yleiselld tasolla tarkasteltuna haastateltavat kokivat vuorovaikutuksen ja vuorovaikutus-
taidot oleelliseksi osaksi tyotddn. Haastateltavat kertoivat tyopdiviensd koostuvan suu-
relta osin erilaisista tapaamisista ja kohtaamisista muiden ihmisten kanssa. Myos Stroh-
meierin (1992, 45) mukaan projektipééllikot kayttavit valtaosan tydajastaan tydskennel-
len toisten ihmisten kanssa. Lisdksi APM:n mukaan (APM: People 2019) projekteissa on

pohjimmiltaan kyse ihmisten ohjaamisesta ja opastamisesta kohti haluttuja tavoitteita.

Totta kai, paljon on just nimenomaisesti niitd kohtaamisia ja keskusteluja
Jja sitd sparraamista, ettd me ollaan kaikki menossa samaan suuntaan ja
me tiedetddn mikd meiddn pddmddrd on. — — Paljon erilaista viestintdd,
kommunikointia, sparrausta, eli ihmisten kanssa olemista. Niin se on se,
mistd pdivit koostuu. — — Eihdn PM [projektimanageri] sitd hommaa tee
vaan me tehdddn se oikeesti kimpassa ja se on tdrkeetd, ja se erityisesti

korostuu tdssd tyossd. (HI)

Haastateltavat toivat my0s esille tarvitsevansa vuorovaikutustaitoja projektien onnistu-
miseksi. Haastateltavat painottivat yhteistyon ja sitoutumisen tarkeyttd projektien onnis-
tumisen kannalta ja totesivat, ettd vuorovaikutustaidot ovat siten hyvin tirkedssd osassa
projektipdéllikon tyotd. Projektipdéllikon tehtdvind on saada tiimi toimimaan tiimind ja
sitouttaa projektin jdsenet yhteistyohon, jotta kaikki tuntevat olevansa vastuussa projektin
onnistumisesta (Highsmith 2010, 51-53; Cobb 2011, 48). Téssa tehtdvéssad vuorovaiku-

tustaidot ovat merkittavassi roolissa.
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Ennen kaikkea se on hyvin paljon sitd, ettd tehdddn toitd yhdessd, ei niin-
kéidn ettd jokaisella olisi oma pieni kapea alueensa ja tavataan kerran vii-
kossa, vaan kaikki liittyy kaikkeen. (H3)

Mun mielestd ne [vuorovaikutustaidot] on tdissd todella tdrkeitd, koska
meiddn pitdd saada tid koko pumppu pelittamdcdn tiimind, eli ettd me ol-
laan yhtd, me ollaan kaikki tissd kimpassa ja ettd me onnistutaan tdssd
vhdessd. Se on tosi tirkeetd, ettd jokainen kokee sen ettd heitd kuullaan ja
ettd heitd tarvitaan ja se ei ole vaan mitddn puhetta vaan se pitdd oikeesti
ndkyd siind jokapdivdisessd tydssd, ettd sen saa sen Sitoutumisen tdhdn.
(HI)

Finnairin projekteissa on usein mukana henkil6itd useista eri funktioista ja joskus myos
yrityksen ulkopuolisia projektityontekijoitd. Hyvit vuorovaikutustaidot auttavat haasta-
teltavien mukaan projektin sujumisessa ja omassa tydssddn onnistumisessa, silld haasta-

teltavat kohtaavat ja tapaavat paivittdin erilaisia ihmisii erilaisista taustoista.

Pddosin on tietysti sisdisid [sidosryhmid], sit jonkun verran on tdllasta

partneri ja muuta yhteistyotd. (H2)

5.2 Kommunikointi

Aineiston laajimmaksi pddteemaksi erottui kommunikointi. Haastateltavat kokivat, ettid
koska heidén tyonsé koostuu pitkalti erilaisista kohtaamisista, ovat kaikista vuorovaiku-
tustaidoista erityisesti kommunikaatiotaidot aivan ehdottoman térkeitd. Myos APM:n
(APM: Communication 2019) mukaan projektipaéllikolld tulee olla hyvit kommunikaa-
tiotaidot, jotta vuorovaikutus voi onnistua ja siten projekti olla menestyksekds. Yhden
haastateltavan ndkemyksen mukaan projektipddllikdn tyd itsessddn on valtaosin kommu-

nikointia.

Kommunikaatio on niin kuin A ja O —— varmaan on ihan itsestddnselvyys,
ettd ilman sitd ei varmaan mikddn asia toimis. —— Hyvd projektipddllikko,
project lead, tekee ehkd noin 80 % kommunikaatiota, jotkut vdittdd 70 %,
Jjotkut 90 %, mutta kylld iso osa tyotd on nimenomaan sitd [kommunikoin-
tial. (H3)
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Sama haastateltava kertoi, ettd selked ja johdonmukainen kommunikaatio on projektipail-
likdn tydssd avainasemassa. Olemalla avoin ja kertomalla omasta toiminnastaan selkedsti
projektipddllikko pystyy edistimddn projektia ja paremmin hallitsemaan mahdollisia

muutoksia.

Mulla on sellainen motto, oon sitd viljellyt tidlld jo aikaisemmin, ettd "sa-
non mitd teen, teen mitd sanon”. Mun mielestd se sisdltdad kaiken melkein
kommunikaatiosta muutoshallintaan, ja selkeyttdd, ja toivottavasti silld

pddsee eteenpdin. (H3)

Finnairilla PMO:n alaisuudessa toteutettavat projektit koskevat yleensi digitaalisia pal-
veluita ja IT-hankkeita, jotka tehdédén toisille liiketoimintafunktioille. Projektin aikana
projektipéallikot, -tyontekijét ja litkketoimintafunktioiden edustajat tekevit tiivistd yhteis-
tyOtd, jotta tuloksesta tulee halutunlainen. Yhteistyon onnistumiseksi kaikkien osapuolten
vilisen kommunikoinnin tulee olla sujuvaa, jotta kaikki ymmaértavét toisiaan. Haastatel-
tavat myds painottivat, ettd projektit toteutetaan Finnairin todelliset tarpeet eikd tekninen

ratkaisu edella.

Tdd on just se kommunikaatiojuttu, ettd me oikeesti ldhdetddn niistd kau-
pallisista, operatiivisista tai asiakasldhtoisistd tarpeista. Ettd siind on se
kommunikointi — — ettd kerro sind, mitd sd tarvitset, jotta timd meiddn
homma toimii. (HI)

Skulmoskin ja Hartmanin (2010, 72—73) mukaan projektipaallikko tarvitsee kommuni-
kointitaidoista erityisesti suullista kommunikointitaitoa, kykyd antaa palautetta ja teho-
kasta kuuntelutaitoa. Haastateltavat kertoivat, ettd he kayttavat tyossddn monenlaisia sidh-
koisid viestintdkanavia, kuten sdhkdpostia, pikaviestipalveluita ja videopuheluita mutta
korostivat kasvokkain kdytdvdn keskustelun tirkeyttd. Mitd vaikeaselkoisemmasta asi-
asta on kyse, sitd mieluummin projektipééllikot keskustelevat asiasta kasvotusten. Ndissd

tilanteissa suullinen kommunikointitaito on valttiméaton.

— — mun mielestd pitdd aina selvittid se asia [ongelmatilanne] mieluiten

kasvotusten eikd millddn viestimelld —— (HI)
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Mitd hankalampi asia on, niin sitd tehokkaammin se hoituu, kun on kas-
vokkain. Mutta sitten jos se on tommosta niinku tiedon kerddmistd, niin

siihen taas sitten virtuaaliset vilineet on hyvid. (H3)

Kuuntelu- ja keskustelutaitoa projektipadllikot tarvitsevat myos kielteisten paitosten il-
maisemisessa. Yksi haastateltava koki, ettd omalla suhtautumisella ja kdyttdytymiselld
voidaan helpottaa negatiivisia tilanteita. Esimerkiksi jos projektipddllikké ei voi hyvak-
syd tiimin jdsenen ideaa, on hyvistd keskustelu- ja perustelutaidoista hy6tya timén kerto-
misessa myoOs senkin kannalta, ettd negatiivisen paatoksen saanut pystyy siirtyméén pet-

tymyksen tunteestaan eteenpdin ja jatkamaan muita tehtividin.

Siind pitdd ollakin helposti ldhestyttivd mutta jampti ja kuunnella sitd niit-
ten omaa tuskaa ja asiaa, ettei ne ldhde sivutrackille ja sieltd hae ratkai-

suja siihen tilanteeseen. (H2)

Haastatteluissa ilmeni, ettd ketterén projektipdéllikon on kyettédva keskusteluun useiden
eri sidosryhmien kanssa. Keskustelevan ilmapiirin luomiseksi projektipédllikoltd vaadi-
taan tehokasta kuuntelutaitoa, jotta viesti vélittyy oikein. Aktiivinen kuuntelu auttaa myos
kisittdmain ja etsimédédn viestinndstd todellisia merkityksid (Hayes 2002, 54), mikd on
projektipééllikolle tirkedd. Molemminpuolinen kuuntelu koettiin siis keskustelun mah-

dollistajaksi.

Kun kuunneltu ja sit on sovittu jostain, niin sitten pitdd kuitenkin tdmdn
keskustelun kautta tulla lopputulema, ettd me ollaan tdnne menossa ja pi-

tdd ymmdrtdd, ettd tdmd on meiddn tahtotila. (HI)

Jo pelkdstddn, ettd jos oot jossain tilanteessa tdysin eri mieltd, niin yleensd
se toisen kuuntelu loppuun asti riittdd siihen, ettd pddstddn ldhemmds ra-
kentavampaa ilmapiirid, ettd pystytddn keskustelemaan ja tekemddn

kompromisseja. (H2)

Aineiston perusteella kuuntelutaito myos koettiin yhdeksi tarkeimmaiksi kommunikaatio-
taidoksi. Projektipdillikon pitdd osata kuunnella ihmisid ja selvittdd heidén todellinen asi-
ansa, jotta kommunikaatio voi olla merkityksellistd. Haastateltavat kokivat, ettd niin sa-

notusti puolella korvalla kuunteleminen ei ole riittdvad, vaan toisen henkilon kuunteluun
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pitdd todella keskittyd, ja projektipddllikon on tarvittaessa esitettdvi tarkentavia ja selven-

tavid kysymyksia.

Pitid osata kuunnella, siind vaiheessa sitten kun ihmisen kanssa puhutaan
kahden kesken niin silloin pitdd malttaa kuunnella mitd silld ihmiselld on
oikeasti mielessdidn. — — Md aina sanon, etten osaa lukea rivien vilistd,
mutta jos antaa sen ihmisen kertoo ja sitten osaisi kysyd, niin se kuuntele-

minen on tosi tirkeetd. (HI)

Varmasti on noi kaikki [vuorovaikutustaidot] tosi téirkeitd ja sit se kuun-
telu nyt erityisesti. Sen on tdssd vuosien aikana huomannut, miten se on se
oikeastaan kddnteentekevd juttu aika usein. —— Se [kuuntelu] on mun mie-
lestd tavallaan kaiken alku, ettd jos sitd ldhtee vaan kevyesti tai antaa toi-
sen puhua mutta ei itse kuuntele, niin se menee koko homma siitd, ja se ei
mydéskddn tarjoa sit mitddan mahdollisuutta ldhtee rakentaa luottamusta tai

muuta kanssakdymiseen. Tdrked juttu kylla. (H2)

Projektipdillikdlle on erityisen tarkedd osata sopeuttaa kommunikaatiotaan kulloiseen ti-
lanteeseen sopivaksi kuulijoiden taustat ja tietotasot huomioiden (Stevenson & Stark-
weather 2010, 669). Haastateltavien projekteissa on tyypillisesti mukana ihmisid monesta
Finnairin liiketoimintafunktiosta, ja siten projektipadllikko tyOskentelee monenlaisista
taustoista tulevien henkiloiden kanssa. Haastateltavat kertoivat, ettd kommunikaation mu-
kauttaminen on vélilld haasteellista mutta hyvin tirkeéa, jotta viestin saa vélitettyd. Toi-

saalta haastateltavat my0s kokivat timén tekevan tydstddn mielenkiintoista.

Yksi jdnnd juttu mitd oon huomannut —— on se, et miten erilaiset ihmistyy-
pit ja ajattelun tapa ja kaikki muu voi vaikuttaa miten se viesti menee ldpi.
Siind ne yleisesti ottaen vuorovaikutustaidot tulee oikeaan testiin. — — Jos
se toinen ei vaan ikddn kuin puhu “samaa kieltd” niin sen huomaa oikeen
hyvin. Jos sen onnistuu selittdmdcdn silld hdnen tavallaan, niin sit se voi
ollakin ettd kaikki on ihan ok, vaikka aluksi vaikuttaisi siltd, ettei tastd tule
mitddn. (H2)

Se on haastavaa ja ehkd voisi sanoo, ettd se on myéskin tyon suola tdssd,
ettd ei ole samanlaista pdivid eikd samanlaisia henkiloitd, ettd sielld pitdd

aina véihdn haastaa itseensd. (H3)
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Kommunikoinnin ja viestintityylin mukauttaminen vastaanottajalle sopivaksi on haasta-
teltavien mukaan opittavissa mutta vaatii panostusta ja aikaa. Ennen kommunikaatiotavan
muuttamista on mietittdvd millainen henkil6 vastaanottaa viestin ja tarkasteltava miten
tdma kéyttdytyy. Vasta tdméan jélkeen viestintdd voi mukauttaa. Yhden haastateltavan
mielestd kommunikoinnin mukauttaminen kesken tilanteen vaatii jo huomattavan paljon

taitoa ja herkkyyttd tunnistaa ilmapiirin muutoksia.

Sun pitdd oikeesti miettid, ettd kelle sd esitdt [asian] — — Muissa ihmisissd
tietysti pitdd enemmdn kattoa sitd, et pystyisi peilaan vihdn, et milld tuu-
lella ja milld kulmalla tullaan ja miten asioita kannattaa kédydd ldpi, ettd
siitd tulisi rakentavaa. Siind kylld huomaa, ettd noissa on tosi paljon eroja.
Ja mitd enemmdn sit siithen keskittyy erilaisissa tilanteissa, miten ihmiset
kéyttdytyy, niin kylldhdn niitd alkaa ndkee sieltd. Sit mun mielestd ihan
toinen askel on se, ettd sd pystyt siind tilanteessa mukauttaa sun viestintdd,
mutta kylld sen tunnistamisen pystyy vield jossain mddrin tekee silleen
aika lennosta. (H2)

Monikulttuurisesti tarkka thminen huomioi henkil6éiden véliset kulttuurierot, kunnioittaa
niitd ja hyviksyy erilaisten ideoiden olemassaolon (Klein 2009, 25). Projektipééllikén on
tarkedd kommunikoinnissaan huomioida erilaiset kulttuuritaustat erityisesti kansainvali-
sissd projekteissa. Kuten yksi haastateltavista esitti, projektipddllikon pitdd huomioida
suullisen kommunikoinnin liséksi myds sanaton viestinti ja tarkasteltava millainen kom-

munikaatio on sopivaa.

Pitdd muistaa vield ettd mitd sanoo ja mitd ei sano, eli myos ei-sanallista
kommunikaatiota ja mitd ne ihmiset ymmdrtdd, varsinkin jos on paljon eri
kulttuuritaustoja ja niiden sovittaminen yhteen. Yhteiselld nimittdjdlld liik-
keelle eli voi ymmdrtdd, ettd vaikka englantia puhutaan niin australialai-
nen ymmdrtdd asian eri tavalla, kuin se [Yhdysvaltojen] itdrannikon hen-

kil6, puhumattakaan suomalaisesta siind vilissd. (H3)

Erilaisten koulutus-, kulttuuri- ja ammattitaustojen lisdksi projektipaillikon pitdd huomi-
oida kommunikaatiossaan viestin tarkoituksenmukaisuus ja relevanttius vastaanottajille.
Finnairin projekteissa on mukana my0s henkilditd, jotka tydskentelevit projekteissa vain
osa-aikaisesti muiden tdiden ohella, ja heille on erityisen tirkedd, ettd kommunikaatio on

tdsmallistd ja asianmukaista. Projektipédéllikon tulee huolehtia siitd, ettd oikeat ithmiset
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saavat oikean médrin tietoa oikeaan aikaan, jotta kiinnostus projektia kohtaan sdilyy ja

keskustelu pysyy tehokkaana.

Sit pitdd miettid, ettd mikd on oikea mddrd tietoa ndille oikeille paikoille,
eli ei litkaa saa lihettdd, koska ne ei sit endd lue sitd, pitdd poimia sieltd
ne relevantit heille — — Kommunikaatiohaaste, voisi sanoo. — — Joo ja se
[kommunikaatio] pitdisi olla oikeaan aikaan oikeaan paikkaan, relevant-
tia heille, jotta se kiinnostaa ja lukevat sen ja toimivat sen mukaan. — —
Riski on tietysti, ettd kutsutaan [keskusteluun] liikaa ihmisid, jotka ei sitten
ole osa sitd ratkaisua, vaan ne tekee jotain muita toitd samalla eikd fokusoi
sithen. (H3)

Aineistosta ilmeni ketterén projektipdéllikon kommunikointitaidon tdrkeys ja merkitys.
Koska Finnairilla ketterien projektijohtamismenetelmien laajempi hyddyntdminen on al-
kuvaiheessa, projektipééllikot kokivat selkedn kommunikoinnin tydskentelystdédn ja pro-
jektin etenemisesti eri sidosryhmille erityisen tarpeelliseksi. Selkedn kommunikointita-
van lisdksi aineistossa korostui aktiivisen kuuntelun tirkeys ja kommunikointitavan mu-
kauttaminen tilanteeseen ja vastaanottajien taustoihin sopivaksi. Hyvd kommunikointi-
taito on tarkedd myos muiden ihmisten motivoinnissa ja tukemisessa, ja nditd tarkastel-

laan seuraavaksi.
5.3 Motivointi ja tukeminen

Toinen aineistosta erottunut paiteema on ketterén projektipdéllikon taito motivoida ja tu-
kea muita ihmisid. Projektipadllikon yhtena tirkeimpdnd tehtavani onkin motivoida ih-
misid tyOskenteleméin kohti asetettua padmaiardd (APM: People 2019). My0s Keilin ym.
(2013, 404) mukaan projektipadllikon on erittdin tdrkedd projektin jokaisessa vaiheessa
osata sitouttaa thmiset projektiin ja motivoida heitd kohti projektin tavoitteita.
Vastaavanlaisia huomioita nousi esille haastatteluissa. Finnairin projektipaallikot
kannustavat projektitiimin jdsenid eteenpdin omalla johtamisellaan ja esimerkilldén. Pro-
jektipaillikon pitdd osoittaa ammattimaisuutensa ja tuoda selvisti ilmi, ettd hénen tehta-
véndin on tukea projektitiimin jdsenid tydssdédn ja neuvoa kohti paddmaiarad. Koska kette-
rien projektijohtamismenetelmien laajempi hyddyntdminen koko Finnairissa on alkuvai-
heessa, projektitiimit eivét vield ole tiysin itseorganisoituvia vaan projektipaallikolla on
muita projektitiimin jésenid hieman enemmain médrdysvaltaa. Lahtokohtaisesti padtokset

tehddén kuitenkin yhdessé, eikd projektipdillikkd komenna tai sanele tehtdvid muille.
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Leadin pitdd ohjata tai johtaa porukkaa niin, ettd vaikka se [pddmddrd]
tulee keskustelun kautta — — niin kylhdn siind pitdd olla mddrdtietoisuutta
mut se ei saa olla sanelua tietenkddn. Mut homma on silld hanskassa,
koska sitten taas se projektin jdsenen pitdd pystyd luottaa siihen, ettd lead
tietdd mitd tehdddn. (HI)

Haastateltavat kertoivat, ettd projektipdallikon on tdrkedd kannustaa jokaista projektitii-
min jasentd tydssdédn. Erityistd huomiota projektipdéllikon on kiinnitettdva niiden henki-
l6iden tunnistamiseen, jotka eivit valttdmaétti koe, ettd heilld olisi valtuuksia ilmaista mie-
lipidettddn tai ettd heiddn mielipiteelldén olisi merkitystd. Projektipadllikon pitéa siis tu-
kea ja kuten yksi haastateltavista ilmaisi, voimaannuttaa projektitiimildisid, jotta kaikki
voisivat vapaasti ilmaista mielipiteensa ja siten osallistua yhteiseen keskusteluun ja péa-
toksentekoon. Ketterissd menetelmissd tdma erityisesti korostuu, silld projektitiimi on
valtuutettu paattdmaiin ja sen pitdd jatkuvasti tehdd pienempié ja suurempia paatoksid il-

man, ettd asia vieddin péitettdviksi esimerkiksi johtoryhmin kokoukseen.

Tiimildisten voimaannuttaminen on se iso asia. — — Kun projektihenkilot
tulee mukaan, niin he eivdt vilttamdttd koe, ettd heilld on valtaa pddittdd
tdstd alueesta. Se pitdd oikeesti sanoa, ettd sano mielipiteesi ja valistunut
arvauksesi, ettd mitd kannattaisi tehdd ja sen mukaan sit edetd. IThmisid
pitdisi voimaannuttaa, ettd heilld on mielipide ja silld on merkitystd ja sen

mukaan voidaan jopa toimia. (H3)

Ettd jokaisen antaa kertoa ja ettd saa sitten ne, koska sittenhdn voi olla
niitd, jotka on aina ddnessd ja toiset ei ole sitten juurikaan, ettd saisi myos
kuulumaan ne hiljaisemmat, niin siihen pitdd kdyttid erilaisia keinoja.

(H1)

Aineistosta ilmeni, ettd tirked osa motivointia on osoittaa ja vélittdd projektitiimille ylim-
mén johdon tuki. Haastatellut projektipdaillikot tydskentelevdt Finnairin strategisissa
hankkeissa, joiden onnistumisen kannalta johdon tuki on erityisen tirked. Projektipéal-
likko 1kddn kuin toimii projektitiimin ja ylimmaén johdon vilissd motivoiden seki johtoa

ettd projektitiimid sitoutumaan projektiin ja sen tavoitteisiin.

Se [yvhdessd toimimisen malli] tulee nykydcdn niin selkedsti meiddn kaikesta

tavasta toimia, joka on ldhtoisin siis ylimmdstd johdosta, meilld on
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Finnairin tapa toimia ja me kaikki toimitaan yhdessd. Yhteistyo, working
together, me ollaan tuotu ndkyvdsti Finnairin arvoihin myos — — ja se on
sitten taas viestitty ldpi koko organisaation —— ylimmdn johdon tuki tietysti
tarvitaan varsinkin tdllaisissa strategisissa hankkeissa ja se on ihan sel-
kedd, ettd se on. (HI)

Aineistosta tehtiin myods huomio, ettd projektipédllikolle on tirkedd osata havaita missi
menee riittdvin tukemisen ja oman avun liiallisen tarjoamisen raja. Haastateltavat koki-
vat, ettd projektipadllikoind heidadn tehtivénadn on kannustaa tiimin jésenid ideoiden ke-
hittdmiseen ja samalla tiedostaa omien tietojensa rajallisuus. Finnairilla projektipaallikot
johtavat monenlaisia projekteja eiké projektipdéllikolle ole mielekistd olla jokaisen alan
asiantuntija. Aineiston perusteella projektipaillikolle on kuitenkin eduksi olla edes jonkin

verran perehtynyt projektin aiheeseen, jotta tima voi osallistua yhteiseen keskusteluun.

Harvoin tulee — — vanhan toistoa ja vihdn pdidlle, vaan projektipddllikolle
tulee hankkeita laidasta laitaan, joilla ei vilttamadttd ole minkddnlaista
kosketuspintaa sen edelliseen hankkeen kanssa, vaan taas tehdddn jotain
ihan uutta, ensimmdistd kertaa. —— lhan kaikkea ei pysty eikd saa eikd voi
tehdd itse, mutta jos siitd [projektin aiheesta] vihdn edes on kdrryilld, niin
se on eduksi. (H3)

Koska hehdn on niitd spesialisteja ja niitd, jotka sen asian tietdd ja tuntee
ja osaa, niin sit ei mene tarjoamaan omaa nédkemystddn. Totta kai pitdd
olla ideoita ja sitten varsinkin ruokkia niitd toisen ideoita ettd “Hei, ettd
voisiko olla ja miksei” ja ndin — — ei voida mennd asenteella, ettd ndin
tamd tehdddn, vaan siihen tarvitaan keskustelua, ettei se ole pddille liimat-
tua. (H1)

Yhteistyon korostaminen ja motivoinnin tirkeys erottuivat aineistosta selkeésti. Taitava
projektipédllikkod osaa innostaa muita ja kannustaa kaikkia osallistumaan yhteiseen kes-
kusteluun. Seuraavaksi kdsitellddn ketterdn projektipaillikon vuorovaikutustaitojen mer-

kitysté luottamuksen ja projektitiimin ilmapiirin rakentamisessa.
5.4 Vuorovaikutustaidot luottamuksen ja ilmapiirin rakentamisessa

Aineistossa kolmanneksi selkedksi paddteemaksi nousivat myos projektipddllikon vuoro-

vaikutustaitojen merkitys luottamuksen ja oikeanlaisen ilmapiirin rakentamisessa.
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Highsmithin (2010, 53—55) mukaan projektipédllikdlle on esisijaisen tirkeda rakentaa ja
ylldpitad projektitiimin keskeistd luottamusta ja ilmapiirid, silld onnistuneen yhteistyon
perusedellytys on kaikkien osapuolten vilinen luottamus. Aineistosta ilmeni, ettd ketterét
projektipddllikot rakentavat luottamusta muun muassa tiimiytymisen kautta. Yksi haasta-
teltava toi esille, ettd ketterdn projektipdéllikon kommunikointitaidot ovat merkittavéssi
osassa tiilmiytymisti, ja tiimin keskindisen luottamuksen rakentamisen ja ylldpitdmisen

pitéisi olla osa projektipééllikon paivittiistd tyota.

Tiimiytyminen on hyvin tdrkeetd projektityossd, eli kuinka saadaan uusi,
vihred tiimi tai toisilleen tuntematon tiimi toimimaan yhdessd, ja siind on
tietty kaava, on monenlaista menetelmdd. — — Tiimiytyminen ja siihen liit-
tyvd iso kokonaisuus kommunikointia on projektipdcdllikon keskeisid teh-

tavid — — normaalia pdivdtyotd. (H3)

Luottamuksen rakentaminen on tdrkedd projektitiimin yhteistyon kannalta. Projektip4al-
likdn ja projektitiimildisten on luotettava toisiinsa seki arvostettava ja kunnioitettava tois-
tensa tyotd, jotta mielekds keskusteluilmapiiri sdilyy (Highsmith 2010, 53-55). Aineis-
tosta korostui haastateltavien nikemys siité, ettd projektipééllikon on tirkedd osata kom-
munikoida koko projektitiimin yhteinen tavoite ja motivoida tiimildisid kohti tita tavoi-
tetta. Kun projektin tavoite on kaikilla selkeésti mielessé, voivat tiimildiset luottaa siihen,

ettd kaikki pyrkivit sanomisillaan ja tekemisillddn edistiméén projektia.

Tietysti luottamuksen rakentaminen on tdirkeetd, henkiloitd tulee ja henki-
6itd menee, ja iso asia on, ettd kuinka nopeasti heiddt saa siihen luotta-
mukselliseen tyoymmdrrykseen, ettd olemme kaikki tekemdssd samaa
asiaa, ja kenelldkddn ei ole ketunhdntdd kainalossa vaan on yhteinen ta-
voite. (H3)

Jos joku sovelluskehittdjd sanoo, ettd titd ei muuten pysty tekee ndin tai
ettd ei kannata tehdd ndin — — se asiantuntijan kuunteleminen, ettd luottaa
siihen, ettd jos joku sanoo jotain, niin se todenndkoisesti ei sano sitd kiu-
sallaan tai siksi, ettd se yrittdisi vilttdd toitd vaan siksi, koska tietdd pa-

remmin kuin se, joka kysyy. (H2)

Aineiston perusteella koettiin tarkedksi, ettd ketterd projektipdéllikko osaa luoda sellaisen

ilmapiirin, jossa jokainen projektitiimin jdsen tuntee olonsa mukavaksi ja voi
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kommunikoida myos hankalia tai epdsuosittuja asioita ja mielipiteitd. Picherin ja Beenen
(2014, 18) mukaan téllaisen ilmapiirin luominen on osa tukemista, jonka keskiossd mui-
den arvostus, sen osoittaminen ja on taito kohdella toisia asianmukaisesti. Haastateltavat
kokivat, ettd projektitiimissd vallitseva luottava ja avoin ilmapiiri usein edesauttaa pro-

jektin onnistumista.

Hyvissd projekteissa ylldttien on hyvd ilmapiiri ja sitten kanssa toisinpdin
— — hyvd luottamuksen ilmapiiri, niillid saa yleensd menestystd aikaan.
(H3)

Mun mielestd on aina kauheen tirkeetd, ettd — — on semmonen luottamuk-
sen ilmapiiri, ettd voi tulla sanoo, ettd hei tdd ei nyt oikeesti funkkaa ja
ettd tdssd on haasteita — — ja niistd [kaikista asioista] voidaan avoimesti
puhua, niin siitd md oon tosi tyytyvdinen, et semmonen henki on. Se ei ole

aina ja se pitdd jotenkin ansaita tai hankkia. (H1)

Haastatteluissa tuli ilmi, ettd avoimessa ja luottavassa ilmapiirissd ongelmalliset asiat tuo-
daan aikaisessa vaiheessa esille. Télloin varsinaisilta konflikteilta valtytdén, silld haasteet

eivit padse kehittyméddn varsinaisiksi ongelmiksi.

Semmosia [konfliktitilanteita] ei ole tullut, ettd ne ei ole pdcdsseet nouse-
maan eli jos tulee sellanen — — ettd tdmd ei nyt tule toimimaan, niin sitten

ettd siitd sanotaan jo siind varhaisessa vaiheessa. (HI)

Luottamuksen ja avoimen ilmapiirin rakentamisessa ja hankkimisessa haastateltavat ko-
kivat parhaiksi keinoiksi tehokkaan kuuntelun ja keskustelun. Kun projektipaillikko
osoittaa aitoa kiinnostusta ja kuuntelee mité toisella on kerrottavanaan, vilittyy projekti-
titmildisille tunne siitd, ettd heistd vélitetddin ja heihin luotetaan. Haastateltavat toivat
esille my0s sen, ettd yhteisen keskustelun kautta on mahdollista osoittaa luottamusta ja
arvostusta projektitiimildisten ty6td kohtaan. Taidokkaaseen keskusteluun projektipéélli-

kolta puolestaan vaaditaan hyvid vuorovaikutustaitoja.

Md oon kylld aina ollut semmonen keskusteleva, tai mun tapa toimia on
aina ollut, ettd sen keskustelun kautta ja ihmisten kuulemisen kautta hake-

nut sitd just sitoutumista. (HI)
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Aineistosta ilmeni, ettd keskustelun lisdksi projektipdillikon ja muiden projektitiimildis-
ten tulisi my0s avoimesti ja oma-aloitteisesti kertoa itsestdéin, osaamistaan ja siitd mité he
tekevit ja toisaalta myos odotuksistaan muita kohtaan. Téll6in jokainen projektissa tyds-
kenteleva tietdd mitd muut tekevit, epdvarmuus vihenee ja keskindinen luottamus kasvaa.
Proaktiivinen omasta toiminnastaan kertominen my0s hélventié epiilyksié siité, etté tie-

toa jostain syystd pimitettdisiin.

— — poistetaan epdvarmuutta sanomalla mitd tekee ja tekemdlld mitd sa-
noo, ja sitten ihmiset ndkevdt ettd “ai se toimii noin” ja sitten kun tietdd
miten toi toimii, niin se on iso askel eteenpdin — — Ja sitten jos ei sanota
mitd tekee ja ihmiset joutuu arvailemaan ettd mitd se tarkoitti, pitddko
tamd tehdd nyt, osaankohan md, mitikohdn multa odotetaan ja keneltdko-
hdn saisi apua, niin mitd vihemmdn tollasia kysymyksid on, niin se on
hyvd. Saadaan ihmiset tietdimddn, ettd kuka tietdd mitd ja toimimaan kes-

kenddn hyvin yhdessd. (H3)

Keskustelun ja vuorovaikuttamisen keinoin ja kautta me ollaan pdidisty sii-
hen, ettd nyt me voidaan oikeesti sanoa, ettd me tiedetddn mistd me puhu-
taan ja tiimit tietdd mitd kaveri tekee ja mitd he tarvitsisivat. Tdhdn on
nimenomaisesti hyodynnetty hyvin monia eri vuorovaikuttamisen taitoja.
(H1)

Aineiston perusteella projektipédllikdlle on erittéin tarkedd hallita erilaiset keinot keski-
ndisen luottamuksen rakentamiseksi ja avoimen ilmapiirin ylldpitdmiseksi. Projektipail-
likén kommunikointitaito ja kyky motivoida muita korostuivat haastatteluissa merkitta-

vimmiksi vuorovaikutustaidoiksi luottamuksellisen ilmapiirin luomisessa.
5.5 Vuorovaikutustaidot ketterissi ja perinteisessi projektijohtamisessa

Aineiston neljanneksi padteemaksi erottui projektipéadllikon vuorovaikutustaitojen ja vuo-
rovaikutuksen merkityksen erot perinteisessd ja ketterdsséd projektijohtamisessa. Haasta-
teltavat nostivat itse esille ja heitd my0s pyydettiin pohtimaan havaitsemiaan eroja vuo-
rovaikutustaidoissa ketterdssé ja perinteisesséd projektijohtamisessa. Haastateltavat koki-
vat, ettd ketterdssd projektijohtamisessa vuorovaikutustaitoja ldhtdkohtaisesti vaaditaan
enemmaén kuin perinteisissd menetelmissi. Aineistosta liséksi ilmeni, ettd ketterdssa pro-
jektijohtamisessa yhteisty6 ja yhdessd tekemisen ajattelutapa korostuu ja siten myos vuo-

rovaikutus ja vuorovaikutustaidot korostuvat. Finnairilla ketterdn projektipddllikon on
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myos tultava toimeen hyvin monenlaisten ihmisten kanssa monilta eri organisaatiotasoilta
ja monista liiketoimintafunktioista. Yksi haastateltava toi esille, ettd ketterissd menetel-
missd yhteisymmarryksen, luottamuksen ja ilmapiirin rakentamiseen ei yleensd kuiten-
kaan ole normaalia enempéa aikaa, joten projektipadllikon vuorovaikutustaidot ovat hy-

vin merkittivassi roolissa.

Hyvin paljon vaatii [projektipddllikoltd] ikéddn kuin soft skillejd verrat-
tuna muihin menetelmiin, et se [ketterd projektijohtaminen] on enemmdn
vuorovaikutuspainotteista. — — Hyvin téirkeitd [vuorovaikutustaidot] siis
joo. Mitd pitemmdlle menndidn sitd enemmdn tapaa ihmisid mutta aika ei
kasva. Hyvin lyhyessd ja lyhyemmdissd ajassa pitdd saada yhteisymmdrrys

Jja kommunikointi toimimaan ja hyvin erilaisten ihmisten kanssa. (H3)

Yhdessd tekemisen tapa korostuu ja sit kun se korostuu, niin sit pitdisi ko-
rostua tdlldset vuorovaikutustaidot sitd kautta. Siind pitdd tiimin toimia ja

eri tasojen myoskin pitdd toimia yhteen hyvin. (H2)

Highsmithin (2010, 47) mukaan ketterdssa projektijohtamisessa tulisi keskittyd ihmisten
johtamiseen (engl. leadership) tehtdvien hallitsemisen (engl. management) sijaan. Saman-
laisia huomioita nousi esiin aineistosta. Haastateltavat kokivat, ettd ketterdssd projekti-
johtamisessa projektipddllikon on enemmain keskityttdvd ihmisiin ja heidén johtami-
seensa kuin perinteisessa projektijohtamisessa. Ketterissd menetelmissd myos inhimilli-

syys ja yksiloiden roolin merkitys syvenee (Fowler & Highsmith 2001; Cobb 2011).

Pitdisi olla enemmdn timmostd leadership-tyylistd eli ei semmosta mana-
geriaalista johtamista, vaan enemmdnkin tdmmdostd visionddrisempdd,
ettd kuinka saadaan ihmiset johdettua eikd asiat. Ihmiset kuitenkin nditd
projekteja tekee, se on se ikuinen haaste ja varmaan korostuu ketterissd

menetelmissd (H3)

Inhimillisyyden ja vuorovaikutuksen merkityksen korostuessa ketteréssé projektijohtami-
sessa projektipééllikon pitad tyypillisesti kiinnittdd perinteisid menetelmid enemmaén huo-
miota kommunikointiinsa. Haastatteluissa ilmeni, ettd ketteriin menetelmiin liittyva muu-
toksen salliminen ja yksityiskohtaisen suunnitelman puuttuminen asettavat projektipaél-
likolle haasteen, miten kommunikoida projektista projektitiimille ja sen ulkopuolelle, ku-

ten yrityksen johtoryhmélle. Koska projekti vastaa muuttuviin olosuhteisiin, ei
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projektipééllikko voi projektin alussa tietdd tismalleen mité tuleman pitdd ja kommuni-
koida titd yksiselitteisesti projektin sidosryhmille (Agile Manifesto: Periaatteet 2001,
Hunt 2006, 11; Cobb 2015, 24). Perinteiseen projektijohtamiseen verrattuna ketterdssa
projektijohtamisessa projektipddllikollad on siis oltava erityisen hyviat kommunikaatiotai-
dot. Hyvilld kommunikaatiotaidoilla projektipadllikkod voi hélventdd projektitiimin epa-

varmuutta ja vahvistaa keskindistd luottamusta.

Vesiputousmallissa jokainen Himalajan vilietappi on kuvattu —— missd on
ne vaikeat paikat ja siind on helpompaa ja sen voi kertoa. Ketterissd me-
netelmissd koko vuori on vihdn niinku sumun peitossa eikd tiedd kuinka

korkea vuori se onkaan. (H3)

Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd ketterdssd projektijohtamisessa projektipailli-
kon vuorovaikutustaitojen merkitys lisddntyy perinteiseen projektijohtamiseen verrat-
tuna. Ketterissd menetelmissé toimiva yhteistyd on erinomaisen tirkeé, ja projektipaal-
likén vuorovaikutustaidot ovat merkittdvéssi osassa yhteistyon mahdollistamisessa. Eri-
tyisesti kommunikaatiotaitojen merkitys korostui ketterdssi projektijohtamisessa perin-

teiseen projektijohtamiseen verrattuna
5.6 Tulosten yhteenveto

Aineistosta erottui neljd padteemaa, josta kaksi, kommunikointi sekd motivointi ja tuke-
minen ovat ketterdn projektipdéllikon vuorovaikutustaitoja. Aineiston kolmas péditeema,
vuorovaikutustaidot luottamuksen ja ilmapiirin rakentamisessa, korostaa ketterén projek-
tipdéllikdn vuorovaikutustaitojen merkitystd. Tdssd padteemassa myds ilmeni mihin ket-
terd projektipadllikko varsinaisesti tarvitsee vuorovaikutustaitoja, eli aiemmin mainittuja
kommunikointi- sekd motivointi- ja tukemistaitoja. Neljdnnessd piddteemassa nousi esille
projektipdéllikon vuorovaikutustaitojen eroja ketterdssé ja perinteisessd projektijohtami-
sessa. Tarkeimmiksi eroavaisuuksiksi haastateltavat nostivat yleisesti vuorovaikutustai-
tojen ja yhteistyon merkityksen lisddntymisen sekd kommunikointitaidon korostuneen
tarkeyden. Seuraavaksi kisitellddn tarkemmin empiirisen aineiston ja teorian pohjalta

muodostettuja johtopdatoksia.
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6 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Tutkielman viimeisessé osiossa esitellddn tutkimuksen johtopaitokset, pohditaan tuloksia
ja verrataan niitd aiempiin tutkimuksiin ja teoriapohjaan. Lisdksi arvioidaan tutkimuksen
luotettavuutta ja uskottavuutta ja tarkastellaan tulosten yleistettdvyyttd. Lopuksi tutki-

muksen, tuloksien ja johtopéitoksien keskeisimmat seikat koostetaan lyhyesti.
6.1 Keskeiset johtopaitokset

Tassd tutkimuksessa tutkittiin vuorovaikutustaitoja ja niiden merkitystd ketteréssd pro-
jektijohtamisessa projektipaéllikon ndkokulmasta. Tutkimuksen padtutkimuskysymyk-
send tutkittiin, ettd millaisia merkityksid ketterdn projektipaillikon vuorovaikutustai-
doilla on. Tdmin lisdksi tarkasteltiin kahta alatutkimuskysymysta:

o Millaisia vuorovaikutustaitoja ketterdt projektipadllikot tarvitsevat tydssdan?

J Miten projektipdillikon vuorovaikutustaidot ja niiden merkitys eroavat kette-

rdssé projektijohtamisessa verrattuna perinteiseen projektijohtamiseen?

Vuorovaikutustaidot ovat perinteisessd projektijohtamiskirjallisuudessa tunnistettu
merkityksellisiksi ja térkeiksi projektin onnistumisen kannalta (Azim ym. 2010; Steven-
son & Starkweather 2010; APM: Interpersonal skills 2019). Projektipaillikoiden tydaika
kuluu pitkilti muiden ihmisten kanssa tydskennellessd, joten vuorovaikutustaidot ovat
oleellisia tydssé selviytymisen ja onnistumisen kannalta (Strohmeier 1992, 45). Projekti-
paillikon vuorovaikutustaidot vaikuttavat myos merkittdvasti sithen, miten kaikki pro-
jektissa mukana olevat henkilot sitoutuvat ja pysyvit sitoutuneina yhteiseen padmaériin
(APM: Interpersonal skills 2019).

Tutkimuksen tulokset ovat yhdensuuntaisia aiemman kirjallisuuden ndkemysten
kanssa projektipdillikon vuorovaikutustaitojen merkityksellisyydestd. Haastatellut kette-
rdn projektijohtamisen ammattilaiset kokivat vuorovaikutustaidot erittdin tarkeiksi, ja
osittain jopa tdrkeammiksi kuin teknisen osaamisen. Kuten perinteisenkin projektipaalli-
kon tyd, myos ketterdn projektipdéllikon tydpdivat koostuvat suurilta osin muiden thmis-
ten kanssa tyOskentelystd. Monenlaiset palaverit ja keskustelut, projektitiimin jésenten
tukeminen, innostaminen, rohkaiseminen ja henkinen valmentaminen ovat aineiston pe-
rusteella ketterdn projektipdéllikon pdivittdisen tyon keskidssd. Ja jotta paivittdisestd
tyOstd voi ldhtokohtaisesti suoriutua, ketterd projektipdillikko tarvitsee monenlaisia vuo-

rovaikutustaitoja.
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Loon (2003), Davisin (2011) ja Pichlerin ja Beenen (2014) tutkimusten pohjalta muo-
dostettiin projektipdillikdiden vuorovaikutustaitojen malli, joka esitettiin kuviossa 5.
Mallissa projektipddllikoiden vuorovaikutustaidot jaetaan kolmeen kategoriaan: kommu-
nikointi- ja motivointitaitoon seké kykyyn hallita konflikteja. Aineistoa tarkasteltiin osit-
tain mallin olettamalla jaottelulla ja yhteneviisyyksid malliin 16ydettiin.

Aineistosta selkedsti korostui kaikista vuorovaikutustaidoista erityisesti kommuni-
kointitaidot. Kyky kuunnella aktiivisesti ja taito mukauttaa omaa kommunikaatiotaan ti-
lanteeseen ja vastaanottajille sopivaksi ovat Finnairin ketterdlle projektipaillikolle erit-
tdin oleellisia taitoja, joita tarvitsee pdivittdin. Liséksi motivointi- ja tukemistaidot koet-
tiin ketterén projektipadllikon tydssé erittdin merkittiviksi vuorovaikutustaidoiksi. Yh-
dessd kommunikointitaidot sekd motivointi- ja tukemistaidot auttavat projektipdallikoita
rakentamaan projektitiimin keskeistd luottamusta seké avointa ilmapiirid.

Kuten luvussa 3.2.3 esitettiin, ketterd ja perinteinen projektijohtaminen poikkeavat
toisistaan monin tavoin. Lukuisat eroavaisuudet herdttiviat kysymyksen myo0s siitd, ettd
poikkeavatko projektipééllikon tarvitsemat vuorovaikutustaidot toisistaan ketterdssé ja
perinteisessa projektijohtamisessa, ja tarvitaanko vuorovaikutustaitojen tutkimusta myos
ketterdn projektijohtamisen nidkokulmasta aiemman tutkimuksen lisdksi. Aiempi kirjalli-
suuspohja perinteisen projektipaillikon vuorovaikutustaidoista antoi olettaa, etti ketterdn
projektipédllikon tarvitsemat vuorovaikutustaidot olisivat kommunikointi- ja motivointi-
taito sekd kyky hallita konflikteja.

Aineiston perusteella kuitenkin konfliktien hallitsemistaidot jdivit ketterdn projekti-
paillikon ndkokulmasta vihemman merkityksellisiksi. Konfliktien hallitsemistaidot eivét
aineistossa nousseet yhta tarkeiksi kuin kommunikointi- ja motivointitaidot. Osittain kon-
fliktien hallitsemistaitojen puuttumista selittda se, ettd ketterét projektipadllikot harvoin
kohtaavat varsinaisia konflikteja, kun projektitiimissa vallitsee avoin ja luottava ilmapiiri.
Tallaisessa ilmapiirissd haasteet ja ongelmalliset asiat voidaan nostaa esille ajoissa, ja ne
késitelladn ennen kuin ne kehittyvét varsinaisiksi konflikteiksi, jolloin konfliktien hallit-
semistaitojen merkitys vdhenee. Voidaan kuitenkin pohtia, ettd viheniko konfliktien hal-
litsemistaitojen merkitys ketterdn projektipddllikon tyOssd sen takia, ettd tutkimuksen
kohdeorganisaatiossa yleisesti vallitsee avoin ilmapiiri, ja tarvitsevatko ketterit projekti-
padllikot néiti taitoja muissa organisaatioissa. On myos mahdollista, ettd kaikki erot ket-
terien ja perinteisten projektipddllikdiden vuorovaikutustaidoissa eivit tulleet aineistossa
esille, silld tutkimuksen kohdeorganisaatiossa ketterien projektijohtamismenetelmien laa-

jempi hyodyntdminen on vasta alkuvaiheessa
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Tutkimuskysymyksiin siis 16ydettiin vastaustauksia. Kuten aiemman tutkimuksen
perusteella odotettiin, vuorovaikutustaidot koettiin ketterélle projektipééllikolle erittdin
tarkeiksi ja merkityksellisiksi, ja projektipadllikko tarvitsee taitoja suoriutuakseen péivit-
tdisestd tyostddn. Kommunikointi- sekd motivointitaidot nousivat odotetusti aineistossa
esille ketterdn projektipddllikon tdrkeimmiksi vuorovaikutustaidoiksi, ja niitd tarvitaan
erityisesti luottamuksen ja ilmapiirin rakentamisessa. Erona aiempaan tutkimukseen ja
perinteiseen projektijohtamiseen ketterdn projektipdéllikon tarvitsemissa vuorovaikutus-
taidoissa ei korostu konfliktien hallitsemistaitojen merkitys, vaikkakin vuorovaikutustai-
dot koettiin muilta osin hyvin tirkeiksi.

Aiempaan kirjallisuuspohjaan verrattuna aineistosta havaittiin enemmén painottuvan
ajatus siitd, ettd onnistuneen projektin taustalla on luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri
kaikkien projektissa mukana olevien henkildiden valilld. Vastuu ilmapiirin rakentami-
sesta nédhtiin olevan projektipallikolla, ja tidssa tehtdvéssa ketterdn projektipaéllikon vuo-
rovaikutustaidot, edelld mainitut kommunikointi- ja motivointitaidot, ovat erittdin mer-
kittdvdssd osassa. Havainto projektipadllikon vuorovaikutustaitojen merkityksestd ilma-

piirin rakentamissa on mielenkiintoinen ja voisi ansaita tarkempaa huomiota jatkossa.
6.2 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimus

Intensiivisessd tapaustutkimuksessa, josta tissdkin tutkimuksessa oli kyse, on tarkoituk-
sena ymmartdd yhtd, uniikkia tapausta ja luoda siitd syvéllistd ja kontekstiin sidottua tie-
toa (Eriksson & Kovalainen 2008, 121). Témén tutkimuksen tuloksia ei siis voida yleistad
paikkansa pitdviksi muissa yhteyksissd. Toisaalta laaja yleistettavyys ei lahtokohtaisesti-
kaan ollut tutkimuksen tavoitteena, vaan tarkoituksena oli tutkia juuri Finnairin ketterien
projektipééllikdiden vuorovaikutustaitoja. Tuloksia voidaan kuitenkin pitdéd keskustelun-
avauksena ketterien projektipéddllikdiden vuorovaikutustaitojen tutkimukselle.

Tulosten luotettavuutta haastavat muun muassa haastateltavien subjektiivisuus, ai-
neiston koko ja aineiston kerddminen yhdestd organisaatiosta. Tutkimuksessa ketterien
projektipéédllikdiden vuorovaikutustaitoja arvioivat projektipaillikot itse, ja omien taito-
jen tdysin objektiivinen tarkastelu on erittdin vaikeaa, ellei jopa mahdotonta. Taltd osin
luotettavuutta olisi parantanut aineiston kerddminen muistakin ldhteistd, esimerkiksi
haastattelemalla my0s projektitiimien jdsenid. Siten olisi saatu laaja-alaisempi kuva tut-
kittavasta aiheesta. Aikataulullisista syistd ja kevadlld 2020 Suomessa alkaneen COVID-
19-epidemian aiheuttamien haasteiden takia lisdhaastatteluita ei kuitenkaan ollut mahdol-

lista jdrjestdd. Toisaalta vuorovaikutustaitojen arvioinnissa henkilon oma ndkemys
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tarvitsemistaan taidoista on todennékoisesti syvillisin, vaikkakin subjektiivinen. Jatkossa
olisi hyodyllistd tutkia myods muiden projektitiimin jasenten ndkemyksié ketterien projek-
tipaéllikéiden vuorovaikutustaidoista.

Osaltaan tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavat aineiston koko ja aineiston keréa-
minen yhdestd organisaatiosta. Laadullisessa tutkimuksessa esimerkiksi suuri haastatel-
tavien mééra ei kuitenkaan takaa luotettavuutta vaan oleellisempaa on arvioida haastatte-
luiden laatua ja sisdltojd sekd tutkimuksessa tehtyjd valintoja (Eriksson & Kovalainen
2008, 291; Tuomi & Sarajarvi 2018, 74). Laajempi ja useasta organisaatiosta kerétty ai-
neisto olisi todennékdisesti kuitenkin tarjonnut monipuolisempia ndkemyksid ketterien
projektipédllikoiden vuorovaikutustaidoista. Tulevaisuudessa laajan, useita aloja ja orga-
nisaatioita késittdvin tutkimuksen toteuttaminen voisi olla mielenkiintoista. Lisdksi ket-
terdn projektipadllikon vuorovaikutustaitojen merkityksen tutkiminen luottamuksen ja il-
mapiirin rakentamisessa voisi olla mielekdstd. Ketterien projektipddllikdiden vuorovai-
kutustaitojen kasittely aiemmassa tutkimuksessa on toistaiseksi ollut vihéisté, joten aihe

tarjoaa lukuisia mahdollisuuksia jatkotutkimuksille.
6.3 Yhteenveto

Téssé pro gradu -tutkielmassa tutkittiin projektipaillikdiden vuorovaikutustaitoja kette-
rassé projektijohtamisessa. Seka ketteriin menetelmiin ettd vuorovaikutustaitoihin kiinni-
tetddn yhd enemmén huomiota niin kdytdnnon eldméssi kuin tutkimuksessakin, joten on
mielekésti tarkastella nditd yhdessd. Vuorovaikutustaitoja on tutkittu perinteisen projek-
tijohtamisen kontekstissa muttei niinkdin ketterdssa projektijohtamisessa, ja timin tutki-
muksen tarkoituksena oli selvittdd vuorovaikutustaitojen merkityksid ketterén projekti-
paéllikon tyOssa.

Kirjallisuuden pohjalta todettiin, ettd vuorovaikutustaidot ovat ihmisten vilisissé
kohtaamisissa kaytettdvid, padmadritavoitteisia kommunikointitaitoja ja ithmissuhteiden
rakentamiseen ja ylldpitdmiseen liittyvié taitoja. Koska projektipaillikon tyo koostuu suu-
relta osin erilaisista tapaamisista ja muiden ihmisten kanssa tyOskentelystd, ovat vuoro-
vaikutustaidot erittdin térkeitd ty0ssd onnistumisen kannalta. Aiemmassa projektijohta-
miskirjallisuudessa perinteisen projektipddllikon tdrkeimmiksi vuorovaikutustaidoiksi on
tunnistettu kommunikointi- ja motivointitaito seké kyky hallita konflikteja.

Tutkimuksen aineistossa oli selvésti havaittavissa vuorovaikutustaitojen térkeys ket-
terdn projektipddllikon tydssd. Ketterdn projektijohtamisen keskidssd on kaikkien osa-

puolten vilinen toimiva yhteistyd, ja siten vuorovaikutuksella on merkittdvd rooli.
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Aineistosta tehdyt havainnot korostivat kommunikointitaidon tarkeyttd ketterén projekti-
paillikon tyossd. Erityisesti kyky sopeuttaa kommunikointi tilanteeseen sopivaksi ja taito
kuunnella aktiivisesti koettiin ketterélle projektipaallikolle erittdin tiarkeiksi taidoiksi. Li-
siksi vuorovaikutustaidoista aineistossa nousi esille motivointi- ja tukemistaidon merki-
tys. Projektipééllikon tehtdvind on saada kaikki projektitiimin jdsenet osallistumaan yh-
teisen pddmaéran tavoitteluun ja tukea kaikkia projektin edetessé. Siten myos luottamuk-
sen ja ilmapiirin rakentaminen on keskeisessd osassa ketterdn projektipallikon tyota, ja
tdssd tehtdviassa projektipddllikko tarvitsee vuorovaikutustaitoja — kommunikointi- ja mo-
tivointitaitoja. Aineistosta selvisi, ettd perinteiseen projektijohtamiseen verrattuna kette-
ridssd projektijohtamisessa projektipddllikon vuorovaikutustaitojen merkitys syventyy.
Ketterdn projektijohtamisen periaatteisiin kuuluu yhdessa tekeminen ja inhimillisyys, ja
siten my0s projektipdéllikoltd vaaditaan enemmén vuorovaikutustaitoja. Ketterdssi pro-
jektijohtamisessa erityisesti kommunikointitaitojen tarkeyden néhtiin kasvavan, silla toi-
sin kuin perinteisilld menetelmilld johdetuissa projekteissa, ketterdssd projektijohtami-
sessa ei tiedetd varmaksi kaikkea jo heti projektin alussa.

Aineistosta tehtyjen havaintojen huomattiin hieman poikkeavan aiemman kirjallisuu-
den pohjalta koostetusta projektipadllikon vuorovaikutustaitojen mallista. Toisin kuin pe-
rinteisessd projektijohtamisessa, ketterdssd projektijohtamisessa konfliktien hallitsemis-
taidot eivdt nousseet kommunikointi- ja motivointitaitojen rinnalle projektipaillikon téar-
keimmiksi vuorovaikutustaidoiksi. Téstd muodostettiin johtopditos, ettd kommunikointi-
ja motivointitaitojen avulla rakennetussa luottavassa ilmapiirissd ongelmat nostetaan
ajoissa esille eivitka ne kehity varsinaisiksi konflikteiksi, jolloin projektipééllikko ei juu-
rikaan tarvitse konfliktien hallitsemistaitoja.

Tutkimuksen yleistettdvyyttd tarkasteltaessa todettiin, ettd tulokset pitavét paikkansa
vain kohdeorganisaatiossa ja muun muassa konfliktien hallitsemistaitojen puuttuminen
saattaa selittyd kohdeorganisaatiossa yleisesti vallitsevalla ilmapiirilld. Vuorovaikutustai-
tojen ilmeneminen ja merkitys ketterdssa projektijohtamisessa tarjoaa lukuisia jatkotutki-
musaiheita. Jatkossa aihetta késittelevassd tutkimuksessa olisi mielenkiintoista esimer-
kiksi tarkastella projektipddllikon vuorovaikutustaitoja useissa organisaatiossa ja myods

projektitiimin muiden jisenten ndkdkulmasta.
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LIITTEET

Liite 1 Haastattelujen kysymykset

Alku- ja taustakysymykset:

o Saako keskustelun nauhoittaa?
. Kuvaile lyhyesti aiempaa tyohistoriaasi ja nykyistd toimenkuvaasi.
. Kerro tavanomaisesta paivistési.

Ketterdt menetelmat;

. Miten tutustuit ketteriin menetelmiin?
o Millaisia tyypilliset projektisi ovat?
o Millaisia ketterid menetelmié kaytat?

o Miten kéytit ketterid menetelmid?

Vuorovaikutus:

o Kenen kanssa tyoskentelet?
o Keiden kanssa olet vuorovaikutuksessa tyossisi?
o Millaisia vuorovaikutustilanteita kohtaat ja missa tilanteet tapahtuvat?
o Millaisia vuorovaikutustaitoja koet tarvitsevasi
o tyOssasi yleisesti?
o erilaisissa vuorovaikutustilanteissa?
. Millaisiksi koet vuorovaikutustaidot ty0ssdsi? Térkeitd, merkityksettomid, yhta
merkityksellisid kuin muissakin toissé... ?
. Verrattuna perinteiseen projektijohtamiseen, koetko, etté tarvittavat vuorovaiku-
tustaidot ovat erilaisia?
o Jaako jotain pois?
o Korostuvatko jotkin taidot?
. Haluaisitko lisdtd vield jotain kisiteltyihin aiheisiin liittyen?

. Saanko tarvittaessa ottaa myohemmin yhteytta?



