‘}_’fj”z TURUN

» YLIOPISTO

Kauppakorkeakoulu

N2

N

Projektipaallikon transformationaalisen johtajuuden yh-

teys projektin onnistumiseen

Johtaminen ja organisointi,

Johtamisen ja yrittdjyyden laitos
Kandidaatin tutkielma

Laatija:

Emmi Suomela
Ohjaaja:
FT Markku Jokisaari

14.12.2025
Turku



Opiskelijan lausunto tekodlyn kdytosté tahédn tutkielmaan liittyen:
En ole kiyttinyt tekoilyi hyodyntivii tyokaluja titd tutkielmaa kirjoittaessani.

0 Olen kiyttinyt tekoilyi hyodyntéivii tyokaluja tita tutkielmaa kirjoittaessani. Tdma kéyttd on dokumen-
toitu tutkielman liitteessé. Vakuutan, ettd tekodlyd kaytettiin yliopiston ohjeistuksen mukaisella tavalla.

Turun yliopiston laatujédrjestelmédn mukaisesti tdmén julkaisun alkuperdisyys on tarkastettu
Turnitin OriginalityCheck -jérjestelmalla.



Kandidaatintutkielma

Oppiaine: Johtaminen ja organisointi

Tekija: Emmi Suomela

Otsikko: Projektipaéllikon transformationaalisen johtajuuden yhteys projektin onnistumiseen
Ohjaaja: FT Markku jokisaari

Sivuméiira: 22 sivua

Piivimairi: 14.12.2025

Tiivistelmé

Projektin menestystekijoitd on tarkasteltu projekteja késittelevéssa tutkimuskirjallisuudessa ja projektipohjai-
set rakenteet ovat laajalti kiytossé organisaatioissa. Projektin onnistumisella on havaittu olevan suora yhteys
yrityksen liiketoimintaan, miki tekee projekteista merkittavén tutkimuskohteen. Johtamistutkimuksessa johta-
jalla tunnistetaan olevan merkittédvi vaikutus organisaation menestykseen, mutta projektien menestystekijoi-
den joukkoon johtamista on nostettu vasta vihian. Keskeinen teoria projektitiimien johtamisen tutkimuksessa
on transformationaalinen johtajuus. Transformationaalinen johtaja vilittdé alaisilleen vaikutelman vahvasta
ammattitaidostaan ja vakuuttaa alaiset siitd, ettd hénelld on selked visio menestyksen saavuttamiseen. Tdma
saa alaiset innostumaan ja sitoutumaan tiimin tavoitteisiin.

Téssd tutkielmassa tarkastellaan projektipdéllikon transformationaalisen johtajuuden yhteyttd projektien on-
nistumiseen. Tutkielma vastaa tutkimuskysymykseen: "Millé tavoin projektipdéllikon transformationaalinen
johtajuus tukee projektitiimin toimintaa?" Tutkielmassa kdydéén ldpi projektitiimin toimintaa, johtamista pro-
jekteissa, transformationaalisen johtajuuden yhteyttd projektitiimin toimintaan ja mekanismeja, joiden kautta
transformationaalinen johtajuus on yhteydessé projektin onnistumiseen. Tutkielma on toteutettu kirjallisuus-
katsauksena hyddyntéen vertaisarvioituja tutkimusartikkeleita.

Tutkielman perusteella voidaan todeta transformationaalisen johtajuuden olevan positiivisesti yhteydessé pro-
jektitiimin toimintaan ja sen myoti projektin onnistumiseen. Projektin luonne ja ympéristd ovat yhteydessa
sithen, minkélainen transformationaalisen johtajuuden merkitys on projektin onnistumiselle. Mekanismit, joi-
den kautta transformationaalisen johtajuuden yhteys projektitiimin toimintaan realisoituu, ovat hyvin moni-
naisia.

Avainsanat: transformationaalinen johtaminen, projektit, projektinhallinta, projektitiimi, projektin johtami-
nen, projektipadllikko
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1 Johdanto

Projektin onnistumisella on havaittu olevan suora yhteys yrityksen liiketoiminnalliseen menestyk-
seen (Cooke-Davies 2002, 189). Esimerkiksi onnistuneet liiketoimintaprosessien uudistamiseen
keskittyvét projektit voivat johtaa parempaan kilpailukykyyn. Projekteilla saattaa olla merkittava
vaikutus yrityksen liiketoimintaan, ja sen vuoksi ne ovat tirked tutkimuksen kohde. Insinddrialat,
puolustusteollisuus, rakennusala ja IT-ala ovat perinteisesti olleet aloja, joissa liiketoiminta perustuu
projekteihin ja niilld aloilla projektin onnistuminen nakyy suoraan yrityksen liiketoiminnan tulok-
sessa (Cooke-Davies 2002, 189). Jos yrityksen litketoiminta puolestaan perustuu operatiiviseen toi-
mintaan, projektien rooli on tukea ja parantaa yrityksen operaatioita ja projektin vaikutusta liiketoi-

mintaan on vaikeampi méadritelld suoraan.

Projektit ovat tilapdisié organisaatioita, joilla on selkedsti rajattu tehtdva. Tehtdvad varten koottu
projektitiimi toteuttaa tehtdvén projektille mééaritellyssé rajatussa ajassa. (Lundin & Soderholm
1995, 439.) Projektipohjaiset rakenteet ovat laajalti kiytossd organisaatioissa, miké tekee projektin-

hallinnasta tarkedn tutkimuskohteen johtamisen ja organisaatiotutkimuksen kannalta yleensa.

Projektien menestystekijoitd tarkasteleva tutkimuskirjallisuus on jo pitkdén kasitellyt hyvin niukasti
projektipaéllikon johtamistyylin ja patevyyden merkitystd projektin onnistumiselle (Turner & Miil-
ler 2005, 55). Johtamistyylid ei ole nostettu keskeiseksi projektin menestystekijaksi. Turnerin ja
Miillerin (2005, 59) mukaan tdma on ristiriidassa yleisen johtamistutkimuksen kanssa, jossa johta-
mistyylilld ja johtajan pétevyydelld on havaittu olevan suora ja mitattavissa oleva vaikutus organi-
saation suoriutumiseen. Projektien yleistymisen myoté olisi tirkeda tutkia johtajan roolia projektin
onnistumisessa. Johtajuuden merkitys projektin onnistumiselle korostuu, silld projektitiimi poikkeaa
perinteisestd pitkdaikaisesta tiimistd. Projektit ovat viliaikaisia ja aikaa projektin toteuttamiseen on
rajatusti. Suurin osa johtamisteorioista keskittyy tarkastelemaan johtamista pysyvissd organisaa-
tioissa, mutta erilaisia organisaatiomuotoja on toistaiseksi tarkasteltu hyvin véhin (Tyssen ym.

2014b, 372).

Projekteja on pitkdén tarkasteltu tydkaluina, joiden avulla jokin asia saadaan tehtyé. Projektipaalli-
kon rooli on ollut saattaa projekti valmiiksi ja muu organisaatio ympérilld on vastannut projektin
taloudellisesta puolesta. (Shenhar ym. 2001, 703.) Nykypdivdn nopeasti muuttuvassa ymparistossi
globaali kilpailu on kovaa ja projektit tulisi ndhda strategisina tydkaluina, joiden avulla luodaan ta-
loudellista arvoa ja kilpailuetua yritykselle. Ika (2009, 6) kuvaa projektinhallintaa (engl. project ma-

nagement) keinona, jonka avulla organisaatio pystyy muuttuvassa ja arvaamattomassa ympéristossa



olemaan tehokas ja kilpailukykyinen. Projektit eivét ole organisaatioille endd vain operatiivisia tyo-
kaluja, joiden avulla strategiaa toteutetaan vaan ne tulevat tulevaisuudessa olemaan yhd enemmaén

organisaation moottori, jolla strategiaa saadaan vietya uuteen suuntaan (Shenhar ym. 2001, 703).

Erilaisia johtamistyylejé ja niiden merkitystd organisaatioiden ja tyontekijoiden tehokkuudelle on
tarkasteltu tutkimuksessa pitkdén. Tutkijoiden kiinnostus transformationaalista johtajuutta kohtaan
herési 1980-luvulla, kun tutkimuskentélla kaivattiin uusia ndkokulmia johtajuuteen (Conger 1999,
147). Transformationaalinen johtaja inspiroi ja kannustaa alaisiaan asettamaan tiimin yhteiset ta-
voitteet oman edun edelle ja tukee ndin ryhmén tavoitteiden saavuttamista (Keller 1995, 41). Abbas
ja Ali (2023, 125) toteavat, ettd transformationaalisen johtajuuden vaikutuksia tyon tuloksiin on tar-
kasteltu jo lukuisissa tutkimuksissa, mutta timén johtamistyylin merkitysté projekteissa on tarkas-
teltu vield hyvin vdhén. Projektit ovat keskeinen osa organisaation strategista johtamista ja projek-
teista koituu organisaatiolle merkittdvaa hyotyd monipuolisesti (Shenhar ym. 2001, 700). Projektin
onnistuminen on organisaatiolle merkittavéa ja projektien menestystekijoitd, johtaminen mukaan

lukien, on syyté tarkastella.

Tutkielmassani pyrin selvittimdin transformationaalisen johtajuuden yhteyttd projektin onnistumi-

seen. Tutkielma on toteutettu kirjallisuuskatsauksena. Tutkimuskysymyksend on: "Millé tavoin pro-
jektipaillikon transformationaalinen johtajuus tukee projektitiimin toimintaa?" Tutkielma keskiossi
on projektipdillikon johtamistyylin yhteys projektitiimin toimintaan ja sen my&té projektin onnistu-
miseen. Tarkastelu on rajattu yhteen johtamistyyliin, transformationaaliseen johtajuuteen. Olemassa
olevassa projektinhallintaa kisittelevissé tutkimuskirjallisuudessa on tarkasteltu transformationaa-

lista johtajuutta projektikontekstissa ja ndmé tutkimukset luovat viitekehyksen tutkielmalle. Tutkiel-

massa ei ole kéytetty tekodlyad hyddyntévid tyokaluja.



2 Projektinhallinta ja johtaminen
2.1 Projektit ja projektitiimi

Project Management Institute (PMI) méérittelee projektin "véliaikaisena pyrkimyksend (engl. en-
deavor) ainutlaatuisen tuotteen, palvelun tai tuloksen luomiseksi" (A Guide to the Project Manage-
ment Body of Knowledge 2021, 4). PMI:n mééritelméssi korostuu kolme projektille ominaista piir-
rettd: rajallinen aika, ainutlaatuisuus ja padmaird, joka voi olla esimerkiksi projektissa luotu tuote
tai palvelu. Namé kolme piirrettd erottavat projektit muusta litketoiminnasta. Kasvava kiinnostus
projektinhallinnan ymmaértdmiseen on saanut aikaan instituutioita, jotka tukevat projektinhallinnan
ammattilaisia. Nditd ovat esimerkiksi kansainviliset Project Management Institute (PMI) ja Interna-
tional Project Management Association (IPMA) sekd Suomessa IPMA:n alajérjestd Projektiammat-

tilaiset ry (PRY).

Projektit eroavat toisistaan koon, teknisyyden, riskin méérian ja monimutkaisuuden suhteen (Shen-
har ym. 2001, 704). Vaikka projektille ominaista on sen ainutlaatuisuus, Perminovan ym. (2008, 74)
mukaan projekteissa on keskenddn monia yhtildisyyksid, kuten kustannukset, mittakaava (engl.
scope) ja tietyt laatuvaatimukset sekd suuri méérd epdvarmuutta, jolla voi olla joko positiivinen tai
negatiivinen vaikutus projektiin. Jotta projekti voidaan toteuttaa hallitusti, edellyttdd se projektin-
hallintaa. Projektinhallinta (engl. project management) on kaikkien projektissa tarvittavien tietojen,
taitojen, menetelmien ja tydkalujen johdonmukaista hyodyntamisti siten, ettd projektille asetetut
tavoitteet saavutetaan (A Guide to the Project Management Body of Knowledge 2021, 4). Permi-
nova ym. (2008) korostavat, ettd perinteinen l&hestymistapa projektinhallintaan korostaa budjetissa,
ajassa ja projektille méadritellyssé mittakaavassa pysymisen tirkeyttd. Tdméan seurauksena esimer-
kiksi jatkuva kehittdiminen, asiakasldahtdisyys ja virheistd oppiminen jaavét helposti taka-alalle pro-

jektinhallintaa kehitettdessa.

A Guide to the Project Management Body of Knowledge (2021, 4) médrittelee projektitiimin "jouk-
kona yksil@itd, jotka suorittavat projektin tehtdvid saavuttaakseen projektin tavoitteen". Tiimeilld
tunnistetaan olevan merkittdva rooli perinteisissd projekteissa, kuten uusien tuotteiden suunnitte-
lussa ja valmistamisessa ja uusien jarjestelmien suunnittelussa. Tiimeistd on kuitenkin merkittavaa
hy6tyd myds organisaatiomuutosta toteutettaessa ja teknologisiin konsepteihin liittyvén tiedon siir-

tamisessd esimerkiksi osastolta toiselle. (Thamhain 2004, 534.)

Projektitiimit eroavat tavanomaisista toistuvasti yhdessa tydskentelevisti tiimeistd. Kun uutta pro-

jektia varten kootaan tiimi, jdsenet eivit vilttimattd ole entuudestaan tydskennelleet toistensa



kanssa ja ovat toisilleen vieraita. Projekteissa tarvitaan eri alojen ammattitaitoa ja projektitiimille
tyypillistd on tiimin monialaisuus. Tiimin jésenet voivat tulla projektiin hyvin erilaisen tydkulttuu-
rin omaavalta alalta. Projektitiimin on kehitettdvé yhteinen késitys heidén tehtidviastddn ja suunni-
telma siitd, miten he tulevat kayttdméén projektille annetun ajan (Siddiquei ym. 2022, 716). Tham-
hainin (2004, 539) mukaan tiimin suoriutuminen ei ole sattumanvaraista ja olennaisin tiimin suori-
tuskykyyn vaikuttava tekija on se, etté tiimin jisenten henkilokohtaiset ja ammatilliset tarpeet tayt-
tyvit. Hén toteaa myos, ettd kun projektissa halutaan saavuttaa ja yllapitdd korkea suorituskyky, on
tiimin kehittimisen oltava jatkuvaa. Thamhain painottaa projektitiimin merkitysti projektin onnistu-
miseen teknisten tekijoiden sijaan, mikd on projektinhallinnan tutkimuskentilld edelleen harvi-

naista.

Ikan (2009, 13) mukaan projektin onnistumisen madrittely on tutkimuksissa hyvin laaja-alaista, mo-
nitulkintaista ja monimuotoista. Projektinhallinnan onnistumisen ja projektin onnistumisen valilla
ndhdédan alan tutkimuksessa selvéd ero. Siind missd projektinhallinnan onnistuminen usein johtaa
projektin onnistumiseen, onnistuneesta projektista ei voida péételld projektinhallinnan suoriutumista
(Ika 2009, 13). Projekti voi toisaalta epdonnistua taitavasta projektinhallinnasta huolimatta. Ika
(2009, 14) toteaa my®0s, ettd projektihallinnan kultainen kolmio (aika, budjetti ja projektin mitta-
kaava) hallitsee pitkélti projektin onnistumisen méadrittelyd, silld suuri osa tutkimuksesta tehddian

tekniikan, rakentamisen ja informaatiotekniikan alalla.
2.2 Projektin johtaminen

Toimialakohtaiset markkinamekanismit seké teknologiat ja niiden taustalla olevat teoriat luovat pro-
jekti-, yritys- ja toimialatasolla projektille kontekstin, jonka sisélld projektia johdetaan (Artto ym.
2017, 229). Johtamismenetelméit, joita projekti vaatii projektipadllikoltd, voivat siis olla hyvinkin
erilaisia toimialan mukaan. Artton ym. (2017, 230) mukaan tieteellinen keskustelu projektin johta-
misen ympdrilld on tdhén asti painottunut pitkalti johtamistutkimuksen kasitteiden ja teorioiden tar-
kasteluun. Heiddn mukaansa ala tarvitsee seki toimialojen ympaérille rakentuvia teoriasuuntauksia
ettd yhden yleispitevin projektihallinnan teorian. Projektinhallinnan piirteissd on paljon yhdenkal-
taisuuksia eri alojen vélill4, mutta alojen erityistarpeita ei pidd ohittaa, kun tarkastellaan projektin

johtamista.

Projektipaillikko on projektille nimitetty henkild, jonka tehtdvand on johtaa projektitiimié ja hdn on
vastuussa projektin onnistumisesta (A Guide to the Project Management Body of Knowledge 2021,
4). Projektipdéllikon tyolle on ominaista jatkuvan arvioinnin kohteena oleminen ja se, miten hén

suoriutuu projekteissaan, on suoraan yhteydessd hdnen uramenestykseensé (Ika 2009, 6).



Projektipaillikon rooli on dynaaminen kokonaisuus, jossa johdettavana on itse projekti ja sitd to-
teuttavat ihmiset. Couture ja Harvey (2021, 143) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd tehtdvikeskeisen
johtajuuden merkitys korostuu projektin alussa, kun taas projektin keskivaiheen jdlkeen johtajalta
odotetaan enemman ihmiskeskeisté johtamista. Heiddn mukaansa johtajan on mukauduttava, kun
projektitiimi etenee kohti tavoitetta ja tehtdvien luonne muuttuu projektin edetessd. Alussa projekti-
paéllikon on tdrkedd midritelld projektin tavoite ja jakaa roolit tiimin sisdlld, jotta tiimin jésenet
hahmottavat, mitd heidén on tehtévi projektissa. Projektin edetessa tiimi kohtaa seké sisdisid ettd
ulkoisia konflikteja ja thmisléhtdinen johtaminen tulee tarpeen. Johtamisen intensiteetti kasvaa ko-
konaisuudessaan projektin edetessi ja johtajan tulee ymmartdd, ettei hanen tehtdvansé pééty oikean
kokoonpanon 16ytdmiseen, tiimin muodostamiseen ja projektin kiynnistamiseen (Couture & Harvey

2021, 150).

Suuri osa projektin monimutkaisuudesta johtuu aikaan liittyvisté tekijoistd. Eri toiminnot saattavat
olla ajallisesti riippuvaisia toisistaan, jotkin toiminnot on pystyttidvi suorittamaan samanaikaisesti ja
se, onko projekti kestoltaan pitké vai lyhyt on otettava huomioon projektia suunnitellessa. (Maani-
nen-Olsson & Miillern 2009, 329.) Kun projekti on suoritettava tietyssé aikaikkunassa, aikapaine
haastaa projektitiimin ja projektipdéllikon tyoskentelyd. Johtajan kohtaamat ongelmat saattavat kér-
jistyd, kun tiimin ryhmédytymiselle ei ole tarpeeksi aikaa projektin alussa, miké vaikuttaa tiimin dy-
namiikkaan 14pi projektin. Tyssen ym. (2014b, 370) tunnistavat yhti lailla tutkimuksessaan tilapéis-
ten organisaatioiden keskeiseksi piirteeksi rutiinien puutteen. Heidén mukaansa rutiinien maéra riip-
puu osaltaan projektin luonteesta, monimutkaisuudesta ja siitd kuinka uusi projektissa kehitettava
asia on. Nordqvist ym. (2004,467) tutkivat projektitiimeissé koetun aikapaineen aiheuttamia haas-
teita projektille. My0s he havaitsivat tutkimuksessaan, ettd aikapaineella on negatiivinen yhteys ta-
voitteiden saavuttamiseen ja tyotyytyvéaisyyteen (Nordqvist ym. 2004, 467). Tutkimuksessa tode-
taan, ettd tyotahti kiristyy ja koettu aikapaine kasvaa, jos projektin tdrkein tavoite on aikataulussa
pysyminen. Aikapaine on voi olla haitaksi projektin onnistumiselle silld pelkéstddn suunnitellun ai-
kataulun pitdminen ei kerro onnistumisesta, lopputulos voi olla aikataulussa pysymisesti riippu-

matta epdonnistunut.

Jotta aikapaine ei vaikuttaisi tiimin suoriutumiseen, Nordqvist ym. (2004, 467) ehdottavat, ettd pro-
jektin paamadrasta ja siihen liittyvistd tehtdvisti keskustellaan avoimesti projektitiimissd. Ndin yksi-
16t tiedostavat paremmin, mité heiltd odotetaan ja mitd heidén tarvitsee projektissa saavuttaa. Tyon
organisointi on helpompaa, kun tavoitteet lausutaan déneen ja yksilo pystyy priorisoimaan tehté-
vénsd. Projektipaddllikolta tima vaatii hyvid organisointitaitoja, kykya olla avoin ja viestid selkedsti

projektin aikataulusta tiimille.
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Anantatmula (2010, 19) painottaa tutkimuksessaan projektitiimin jisenten roolien ja prosessien
maédrittelyn merkitysti, silld se luo projektille vakaan pohjan ja edesauttaa ennustettavuutta ja avoi-
muutta projektitiimin keskuudessa. Hinen mukaansa avoimuus lisdé luottamusta projektitiimin ja
projektipaéllikon valilld ja luottamus puolestaan rohkaisee projektitiimin jésenid yhteisty6hon, ver-
kostoitumiseen ja innovointiin. Luottamuksen luominen johtajan ja alaisten vélilld vie aikaa ja pro-
jekteissa aikaa on rajatusti, timi vaikeuttaa projektipddllikon tyotd (Anantatmula 2010, 19). Projek-
tipdéllikko saattaa saada alaisikseen tdysin vieraan joukon tydntekijoitd ja projektin tulisi kdynnis-
tyd niin pian kuin mahdollista. Projektin alkuvaiheessa ja myohemmin pitkin projektin kehitys-
kaarta projektitiimi kohtaa sisdisid haasteita ja konflikteja ja niitd on mahdotonta taysin vélttad. Jo-
kainen haaste hankaloittaa tehokasta tiimityoskentelya ja projektipédéllikon tehtdva on ennakoida

haasteita ja tunnistaa ne heti kun niité ilmenee.

Koska projektit ovat hyvin alttiita epdvarmuudelle ja muutoksille, johtajuuden merkitys korostuu
(Anantatmula 2010, 19). Projektipaéllikon on osattava vakuuttaa projektitiimin jisenet muutoksen
tarpeesta ja ohjata alaisiaan oikeaan suuntaan. Jotta projektipadllikko osaisi vastata tiimin muuttu-
viin tarpeisiin, hdnen tulisi olla tiiviisti yhteydessi tiimiinsd ja ymmartdd omat heikkoutensa ja vah-
vuutensa tiimin tarpeita tulkitessaan (Couture & Harvey 2021, 150). Projektipdallikdn on tirkeéda
ymmértdi, ettd projektin yhteisen tavoitteen ohella tiimin jésenilld saattaa olla henkildkohtaisia
uraan liittyvid tavoitteita. Projektipdllikon tulisi motivoida ja ohjata tiimin jasenid my6s ammatilli-

sessa kasvussa. (Anantatmula 2010, 19.)
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3 Transformationaalinen johtajuus projekteissa

3.1 Transformationaalinen johtajuus

Keskeinen teoria projektitiimien johtamisen tutkimuksessa on transformationaalinen johtajuus.
Transformationaalisella johtajalla on selked visio menestyksen saavuttamisesta ja hdn pystyy luo-
maan vaikutelman vahvasta ammattitaidosta (engl. high competence). Alaiset reagoivat tdhdn innos-
tuen ja sitoutuen tiimin tavoitteisiin. (Keller 2006, 202.) Globaalin kilpailun voimistuessa 1980-1u-
vulla syntyi tarve uudenlaisille ndkdkulmille johtamiseen, minki seurauksena tutkijoiden kiinnostus
transformationaalista johtamista kohtaan herési. Aiempaa kilpailullisempi toimintaymparistd vaati
yrityksiltd sopeutumista, uudistumista ja rohkeutta muuttua. (Conger 1999, 147.) Pitkda vakaata
ajanjaksoa seurannut radikaali uudistumisen tarve osoitti yrityksille, ettd muutosjohtamisen osaami-

sesta oli pulaa.

Transformationaalinen johtaja inspiroi ja kannustaa tyontekijoitd suoriutumaan yli odotusten ja aset-
tamaan yhteiset tavoitteet oman edun edelle, miké tukee ryhmén tavoitteiden saavuttamista (Keller
1995, 41). Tehokas projektitiimin vetdjd on "sosiaalinen arkkitehti", joka ymmartid, ettd organisaa-
tioon ja kayttdytymiseen liittyvat tekijat ovat vuorovaikutuksessa. Jotta projektipéallikko pystyy
luomaan ilmapiirin, joka tukee tiimin jésenten aktiivisuutta, vastuullisuutta ja tulossuuntautumista,
on télld oltava vahvaa johtamisen ja organisoinnin osaamista seké teknistd asiantuntevuutta. (Tham-
hain 2004, 543.) Projektipédllikdilta vaaditaan strategista johtajuutta, ja heilld on jatkuvasti yhé suu-
rempi vastuu projektin onnistumisesta kokonaisuudessaan, liiketoiminnallinen tulos mukaan lukien

(Shenhar ym. 2001, 703).

Kuten muutkin tiimit, projektitiimi kdy ldpi eri kehitysvaiheita, joiden keskelld projektipddllikon on
ymmaérrettidva tiimin jasenten ammatilliset kiinnostuksenkohteet ja huolet sekd kommunikoinnin tar-
peet ja haasteet (Thamhain 2004, 540). Tamé nidkokulma painottaa projektipdéllikon roolia projekti-
tiimin jdsenten johtajana ja johtamisen ihmisldahtdistd ndkdkulmaa. Esimerkiksi tutkimus- ja kehitys-
projekteissa projektipdéllikolld on usein kattavaa teknistd osaamista alalta, jolla projekti toteutetaan.
Télloin projektipadllikon saatetaan odottaa tuovan lisdarvoa projektille asiantuntemuksellaan ja hé-
nen tehtdvansd painottuu projektitiimin neuvonantajana toimimiseen perinteisen johtajan roolin si-
jaan. (Waldman & Atwater 1994, 242.) Vaikka projektipdidllikolld on johtajan rooli projektitiimissa,

johtajan toimenkuva ja tiimin odotukset johtajaa kohtaan voivat vaihdella alan mukaan.

Bassin vuonna 1985 luoma viitekehys on edelleen hallitseva transformationaalisen johtajuuden

médritelma (van Knippenberg & Sitkin 2013, 4 mukaan). Bassin mukaan transformationaalinen
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johtajuus voidaan médritelld neljédn ulottuvuuden avulla. Ensimmaiinen ulottuvuuksista on ideaali-
nen vaikutus (engl. idealized influence), johon sisdltyy sekéd johtajan toiminta ettd alaisten vaiku-
telma johtajasta roolimallina. Toinen ulottuvuus on inspiroiva motivointi (engl. inspirational moti-
vation), jolla Bass viittaa johtajan kykyyn kommunikoida alaisilleen visiosta ja korkeista odotuk-
sista. Bassin mukaan transformationaalinen johtaja kannustaa alaisia ongelmanratkaisuun ja asioi-
den huolelliseen ja luovaan tarkasteluun, tétd ulottuvuutta Bass kutsuu élylliseksi stimuloinniksi
(engl. intellectual stimulation). Yksilollinen huomiointi (engl. individualized consideration) on ulot-
tuvuuksista neljis, ja silld tarkoitetaan johtajan kykyd huomioida alaistensa tarpeet ja valmentaa
alaisiaan yksiloind. Bassin mallin suosioon ja vaikuttavuuteen on osaltaan vaikuttanut se, ettd Bass
oli ensimmdisii tutkijoita, joka kokosi transformationaalisen johtajuuden mallin mitattavaan muo-

toon.

Transformationaaliseen johtajaan liitetddn karisma, jonka avulla johtaja vakuuttaa alaiset johtamis-
taidoistaan. Bassin mallin kahdesta ulottuvuudesta ideaalinen vaikutus ja inspiroiva motivointi kor-
reloivat tutkimuksissa usein niin vahvasti, ettd monesti ne yhdistetidén yhdeksi tekijéksi, karismaksi
(van Knippenberg & Sitkin 2013, 5 mukaan). Conger (1999, 151) toteaa, ettd kdsiteend "transforma-
tionaalinen" on vihemmin arvolatautunut verrattuna "karismaattiseen johtajaan". Hinen mukaansa
transformationaalisuus yhdistetdén yksilon kehittymiseen ja organisaation sopeutumiskykyyn, kun
taas litkke-eldmassé karismaa ei ndhda valttimattomina esimerkiksi tehokkuuden kannalta. Viitatta-
essa transformationaaliseen johtajaan karismaattisen ja transformationaalisen johtajuuden kisitteitd

saatetaan kuitenkin kdyttda padllekkain.

Thambhainin (2004, 539) mukaan projektipédéllikko pystyy joiltakin osin hallitsemaan projektitiimin
tyOympéristod sellaiseen suuntaan, ettd se tukee tiimin jasenid ja edistdd osaltaan tiimin suoritusky-
kyéd. Toisaalta Thamhain toteaa, ettéd tiimin suorituskyky ei ole tiysin projektipdillikon hallittavissa
vaan siihen vaikuttaa projektinhallinta kokonaisuudessaan. Organisaation projektinhallintaa ohja-
taan prosessina enimmékseen projektitiimin ulkopuolelta ja siksi projektipdéllikon on tarkedd olla
yhteistydssd ylemmén johdon kanssa. Ndin projektipédllikko pystyy varmistamaan, etti organisaa-

tioilmapiiri tukisi tehokkaampaa tiimity6ta projektissa.
3.2 Transformationaalisen johtajuuden yhteys projektin onnistumiseen

Transformationaalisella johtamistyylilld on havaittu olevan positiivinen yhteys projektin onnistumi-
seen (ks. Aga ym. 2016; Raziq ym. 2025; Magbool 2017; Ahmad ym. 2023). Tima4 osoittaa, ettd
projektipdéllikon johtamistyyli on keskeinen projektin onnistumisen kannalta. Waldman ja Atwater

(1994, 242) tutkivat transformationaalisen johtajuuden merkitysté tutkimus- ja kehitysprojekteissa.
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Heidén mukaansa transformationaalinen johtajuus on térkeédsséd osassa tillaisten projektien onnistu-
misessa. Néiden tutkimustulosten pohjalta voidaan todeta, ettd transformationaalinen johtajuus on

positiivisesti yhteydessa projektin onnistumiseen ja projektitiimin toimintaan.

Transformationaalisen johtajuuden yhteys projektin onnistumiseen voi olla myds epésuora. Ng
(2017) toteaa tutkimuksessaan transformationaalisella johtajuudella olevan selvid yhteys alaisten
suoriutumiseen projekteissa ja sitd kautta projektin onnistumiseen. Myds Tyssen ym. (2014a, 385)
havaitsivat transformationaalisen johtamisen olevan positiivisesti yhteydessé alaisten sitoutumiseen.
Heidén mukaansa alaisten sitoutumisesta on apua, kun projektissa kohdataan vastoinkdymisid. Si-
toutumisella on tunnistettu olevan merkittéva yhteys tuloksiin, joita organisaatioissa saadaan. Tys-
sen ym. (2014a, 386) toteavat tutkimuksessaan, ettd sama pitee projekteihin. Tilapdiseen projektiin
sitoutumisen katsotaan olevan haastavampaa kuin pysyvéin organisaatioon — esimerkiksi tyonanta-
jaorganisaatioon. Projektin laajempien tavoitteiden sanoittamisella on positiivinen yhteys projektin
tulokseen. Yhteys perustuu siithen, etti tavoitteiden sanoittaminen edesauttaa jisenten sitoutumista
projektiin, joka puolestaan on yhteydessé projektin onnistumiseen. Tdma Tyssenin ym. (2014a,
386) tutkimuksen tulos poikkeaa aiemmasta kédsityksestd, jossa projektin suoraviivaista johtamista
on pidetty yhtend merkittivimmisté tekijoistd projektin onnistumiselle. Transformationaalinen joh-
taminen keskittyy enemmaén projektitiimin jdsenten aikomuksiin (engl. intentions) saavuttaa projek-

tin tavoitteet.

Tyssenin ym. (2014b) mukaan my®os silld, kuinka tuttuja projektissa suoritettavat tehtdvét projekti-
tiimille ovat, on merkitysté transformationaalisen johtajuuden ja alaisten sitoutumisen yhteydelle.
Tyssen ym. (2014b, 369-370) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd transformationaalisella johtajuu-
della on voimakkaampi positiivinen yhteys alaisten sitoutumiseen projekteissa, kun projektin tehté-
vét ovat uusia projektitiimin jisenille. Samassa tutkimuksessa he toteavat, ettd transformationaali-
sesta johtajuudesta on enemmén hyotyd projekteissa, jotka ovat kestoltaan pidempid. Talloin johta-
jalla on enemmén aikaa luoda ja kehittdd suhdetta alaisiinsa. Mitd epdvarmemmaksi alaiset kokevat
toimintaymparistonsi, sitd suurempi merkitys transformationaalisella johtamisella on alaisten sitou-
tumiseen projektissa (Tyssen ym. 2014b, 371). Transformationaalisen johtajuuden yhteys projektin
onnistumiseen ja projektitiimiin voi siis riippua projektin tehtdavien luonteesta ja projektin ominai-

suuksista.
3.3 Transformationaalisen johtajuuden yhteys projektitiimin toimintaan

Agan ym. (2016, 814) mukaan transformationaalinen projektipdéllikké motivoi ja inspiroi tiimin

jasenid kohti holistista mielikuvaa projektin onnistumisesta. Projektin onnistumista Aga ym. (2016)
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hahmottavat projektin tehokkuuden ja sidosryhmien tyytyviisyyden kautta. Transformationaalisen
johtajuuden vaikutus saattaa olla moniulotteinen ja johtaja voi vaikuttaa perustavanlaatuisesti kdy-
toksellddn seuraajiinsa seka sisdisesti ettd ulkoisesti (Ng 2017, 387). Sisdiselld ndkdkulmalla Ng
viittaa siithen, miten transformationaalinen johtaja vaikuttaa alaistensa tunnekokemukseen, tydmoti-
vaatioon ja arvoihin. Ulkoinen vaikutus ilmenee siind, miten johtaja vaikuttaa alaisten sosiaalisiin

vuorovaikutussuhteisiin ja ty0ymparistoon laajemmin.

Ng:n (2017, 387) katsausartikkelin mukaan transformationaalinen johtajuus edistéd sitd, kuinka hy-
vin tyotehtdvéssd onnistutaan, miten alaiset suorittavat tehtavii, jotka eivit suoraan kuulu heidan
tyonkuvaansa seké siihen, kuinka innovatiivisesti tyontekijdt toimivat organisaatiossa. Hinen mu-
kaansa transformationaalinen johtaja saa itsevarmuudellaan alaiset tuntemaan myonteisyytta ja lo-
jaaliutta johtajaa kohtaan, jolloin alaiset innostuvat suorittamaan sekd omia ettd yliméériisia tehta-
vid tunnollisesti ja innovatiivisesti. Transformationaalisen johtajan dlyllinen stimulointi edesauttaa
alaisia etsimddn innovatiivisia lahestymistapoja tydtehtéviin ja osaltaan parantamaan organisaation
innovatiivisuutta. Transformationaalisen johtajan alaiset tietdvét selvésti, mité heiltd odotetaan ja

ovat siten valmiita panostamaan tehtdvéénsa tiedostaen sen hyddyn koko organisaatiolle.

Tuoreessa tutkimuksessaan Bakker ym. (2023, 705) havaitsivat transformationaalisen johtajuuden
olevan yhteydessd my0s tyon imuun. Heiddn mukaansa se, ettd transformationaalinen johtaja kiy-
toksellddn innostaa alaisiaan hyodyntdméian omia vahvuuksiaan ja toimimaan ennakoivasti, edistia
tyon imua ja parantaa suoritusta. Afsar ja Umrani (2020, 418) puolestaan esittavét, ettd transforma-
tionaalisella johtajuudella on merkittéva vaikutus tydntekijdn innovatiiviseen kdyttdytymiseen
tyossd. He perustelevat yhteyttd silld, ettd transformationaalisella johtajuudella on vaikutus tyonte-
kijin motivaatioon ja haluun oppia, joka osaltaan vaikuttaa innovaatiokdyttdytymisen vahvistumi-
seen. Kun innovatiivinen ilmapiiri on tiimitasolla vahva, transformationaalisen johtajuuden ja yksi-

16n innovatiivisen kdyttdytymisen vilinen yhteys voimistuu.

Seka pysyvissd ettd tilapdisissd organisaatioissa transformationaalisen johtajuuden on havaittu vai-
kuttavan alaisten sitoutumiseen positiivisesti etenkin muutoksen alla (Tyssen ym. 2014b, 371).
Myos Avolio ym. (2004, 962) havaitsivat transformationaalisen johtajuuden olevan positiivisesti
yhteydessa sithen, miten alaiset sitoutuvat organisaatioon. Kannustamalla tyontekijoitd transforma-
tionaalinen johtaja osoittaa luottamusta alaisten osaamista kohtaan, miki antaa tyontekijoille tilaa
vaikuttaa omaan ty6honsd. Mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6hon saa tyontekijén sitoutumaan orga-
nisaatioon vahvemmin. Sitoutumisella on havaittu olevan merkittévia vaikutuksia tyontekijoiden

suoriutumiseen organisaatiossa (Steyer ym. 2008, 369).
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Aga ym. (2016, 814) toteavat tutkimuksessaan, ettd transformationaalisen projektipaillikon ja pro-
jektin onnistumisen vélissé ratkaisevana siltana on projektitiimin ryhmiyttdminen. Projektipaéllikot,
jotka harjoittavat transformationaalista johtamistyylid, pyrkivét todennékoisimmin ryhméyttaméan
projektitiimin jdsenid ja timd puolestaan edistdé projektin onnistumista. Tiimin ryhméaytymisté edis-
taviksi toiminnaksi luetaan tutkimuksessa esimerkiksi tavoitteen asettaminen, roolien selventami-
nen tiimin jésenten kesken ja tiimin jasenten keskindisistd ihmissuhteista huolehtiminen. Kun nima
ovat kunnossa, on todennikodisempéd, ettd projekti onnistuu. [lman ryhmayttévid toimenpiteitdkin
transformationaalisen johtamisen vaikutus projektin onnistumiseen oli tutkimuksessa tilastollisesti

merkittava.

Transformationaalinen johtajuus on positiivisesti yhteydessé projektin tyontekijoiden psykologiseen
voimaantumiseen (engl. empowerment) ja projektin tavoitteiden selkeyteen. Psykologisella voi-
maantumisella ja tavoitteiden selkeydelld on havaittu olevan positiivinen yhteys projektin onnistu-
miseen. Selked tavoitteiden méérittely toimii vahvistavana tekijéné transformationaalisen johtajuu-

den ja psykologisen voimaantumisen vililld. (Ahmad ym. 2023, 11)

Keller (1992, 498) tutki transformationaalisen johtajuuden yhteyttd tutkimus- ja kehitysprojektien
onnistumiseen. Hén osoittaa tutkimuksessaan, ettd transformationaalinen projektipdéllikko innostaa
projektitiimid uusiin ajattelutapoihin ja ongelmanratkaisuun, kannustaa tiimin jasenié tekemién
enemman kuin heiltd normaalisti odotetaan ja pyrkii luomaan tunteen siité, ettd tehtivd on merki-
tyksellinen. Liséksi transformationaalinen projektipdéllikko saa tiimin jisenet ajamaan projektitii-
min yhteistd etua oman edun tavoittelun sijaan. Néin projektipdéllikko osaltaan edistdé transforma-

tionaalisella johtajuudellaan projektitiimin onnistumista.

Transformationaalinen johtaja luo myonteisen tyGympériston, jossa koko projektin tydyhteisd toimii
tiimind yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi luotettavan projektipééllikon johdolla. Mydnteisen
tyOympériston kehittyminen on transformationaalisen johtajan ansiota, hiin vahvistaa alaistensa itse-

luottamusta, pyrkii edistimidén tiiminsa tavoitetta ja saavutuksia. (Magbool 2017, 69.)

Tutkimuksessaan Hassan ym. (2017, 81) toteavat, ettd ulospdinsuuntautuneisuus, suostuvaisuus
(engl. agreeableness), tunnollisuus ja avoimuus kokemuksille (openess to experience) ovat sellaisia
johtajan persoonallisuuspiirteitd, jotka edesauttavat projektin onnistumisessa. Ndiden persoonalli-
suuspiirteiden vaikutus projektin onnistumiseen selittyy osittain transformationaalisella johtajuu-
della. Esimerkiksi johtajan tunnollisuuden ei suoraan havaittu ennustavan projektin onnistumista,

mutta transformationaalisen johtajuuden kautta timi luonteenpiirre oli yhteydessé projektin
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onnistumiseen epasuorasti. Hassan ym. (2017) havaitsivat, ettd transformationaalinen johtajuus toi-

mii vilittdjina tiettyjen johtajan persoonallisuuspiirteiden ja projektin onnistumisen viélilla.
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4 Johtopaatokset

Tutkielmassa kéytiin ldpi projektitiimin toimintaa ja projektin johtamista. Tdmén jélkeen kasiteltiin
transformationaalista johtajuutta ja sen yhteyttd projektitiimin toimintaan. Lopuksi tutkielmassa tar-
kasteltiin mekanismeja, joiden perusteella transformationaalinen johtajuus on yhteydessd projektin
onnistumiseen. Aiempi tieteellinen tutkimus néyttiisi osoittavan, ettd transformationaalisella johta-
juudella on selvé positiivinen yhteys projektitiimin toimintaan. Tdmén tutkielman havainnot ovat

linjassa aiemman tutkimuskirjallisuuden kanssa.

Projektin luonne ja ympdristd ovat yhteydessa siithen, minkélainen transformationaalisen johtajuu-
den merkitys on projektin onnistumiselle. Tutkielmassa todettiin, ettd transformationaalisesta johta-
juudesta on enemmain hyotyéd projekteissa, jotka ovat kestoltaan pidempid. Transformationaalisen
johtajuuden yhteyden projektin onnistumiseen on havaittu korostuvan silloin, kun projektissa suori-
tettavat tehtdvét eivét ole projektitiimille ennestddn tuttuja. Kun toimintaympéristd koetaan epévar-
maksi, transformationaalisen johtajuuden yhteys projektitiimin suoriutumiseen vahvistuu. Toimin-
taympéristolld on merkitystd sithen, missd médrin transformationaalisen johtajuus on yhteydessé

projektitiimiin ja projektin onnistumiseen.

Transformationaalisen johtajuuden todettiin olevan yhteydessa tyontekijoiden sitoutumiseen, tima
tulos on saatu tarkasteltaessa seka tilapdisid ettd pysyvid organisaatioita. Transformationaalinen joh-
taja antaa alaisilleen mahdollisuuden vaikuttaa omaan tyohonsa. Télld hin osoittaa alaisilleen, etti
heidin osaamiseensa luotetaan. Kun tyontekiji tuntee voivansa vaikuttaa omaan ty6honsé, hén si-
toutuu organisaatioon vahvemmin. Sitoutumisella on havaittu olevan merkittavid vaikutuksia tyon-
tekijén suoriutumiseen. Koska tilapdiseen organisaatioon sitoutumisen on havaittu olevan haasta-
vampaa kuin pysyviin organisaatioon, ndhddén transformationaalinen johtajuus projekteille tar-

keénd johtamistyylina.

Tutkielmassa syvennyttiin aiemman tutkimuskirjallisuuden késittelemiin mekanismeihin, joiden
kautta transformationaalisen johtajuuden yhteys projektitiimin toimintaan realisoituu. Transforma-
tionaalisen johtajuuden yhteyttd projektin onnistumiseen vaikuttaa vahvistavan projektitiimin ryh-
méyttdiminen. Transformationaalinen projektipddllikkd ryhmayttda tiimid ja edistdd ndin projektin
onnistumista. Projektin johtamisen haasteiksi tutkielmassa on nimetty tiimin sisédiset konfliktit, ja

projektitiimin ryhmayttdminen auttaa konflikteista selvidmista.

Transformationaalinen johtaja tukee alaistensa innovaatiokéyttdytymistd, mikd on projektissa tarked

asia. Tutkielmassa todettiin, ettd yksilon innovatiivisuuden ja transformationaalisen johtajuuden
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vélinen yhteys vahvistuu, kun koko tiimissé vallitsee innovatiivinen ilmapiiri. Usein projektissa on

tarkoitus luoda jotakin uutta ja innovatiivista, joten tima pitee projekteihin.

Vaikka johtajuus yleensa ja transformationaalinen johtajuus on saanut enenevéssid midrin huomiota
projektin onnistumista tutkittaessa, tutkimuskirjallisuus on keskittynyt enemmin projektin teknisiin
ominaisuuksiin menestystekijoind. Projekteja tutkitaan paljon insindori- ja rakennusalalla seké in-
formaatioteknologian parissa, tdstd syysté tekniset kriteerit painottuvat projektin onnistumisen maa-
rittelyssé (Ika 2009, 14). Samaan aikaan johtamistutkimus tunnistaa johtajuudella olevan merkittdva
vaikutus organisaation menestykseen. Tulevaisuudessa projekteihin keskittyvén tutkimuksen olisi
syytd yhd enemman tarkastella johtajan roolia projektin onnistumisessa. Projektien lisddntyessa or-

ganisaatioissa, tulisi tutkimuksen tarkastella muitakin kuin teknisid projekteja.

Waldman ja Atwater (1994, 242) esittévit tutkimuksessaan, ettd transformationaalista projektijohta-
jaa olennaisempi merkitys on ylemmallad johdolla, joka toimii transformationaalisen johtamistyylin
mukaisesti. Tulos poikkeaa aiemmasta tutkimuksesta, jossa on keskitytty tarkastelemaan projekti-
paéllikon transformationaalisen johtamisen vaikutusta projektitiimiin ja projektin tulokseen. Wald-
manin ja Atwaterin tutkimuksen kohteena olivat tutkimus- ja kehitysprojektit, jotka ovat usein luon-
teeltaan hyvin teknisid. Projektipaéllikoltd saatetaan vaatia téllaisissa projekteissa teknistd osaamista
johtamistaitoja enemmain. Projektin luonne vaikuttaa projektitiimin tarpeisiin ja saattaa osaltaan se-
littdd Waldmanin ja Atwaterin tutkimuksen tulosta. Ylemmain johdon transformationaalisen johta-
mistyylin merkitystd projektin onnistumiselle tulisi tutkia enemmdén, jotta siitd saataisiin parempi

kisitys.

Yritys- ja toimialatason tekijdt ohjaavat ja rajaavat projektin toimintaa ja luovat projektille konteks-
tin, jonka sisélld projektia johdetaan (Artto ym. 2017, 229). Tidssé tutkielmassa ei ole rajattu tarkas-
telua tietyn toimialan projekteihin, vaan tutkielma keskittyi tarkastelemaan transformationaalisen
johtajuuden yhteyttd projekteihin yleiselld tasolla. Témén takia projektien alakohtaisia erityispiir-
teitd ei ollut mahdollista ottaa huomioon. Tulevaisuudessa projekteja tulisi tutkia yhd enemmén toi-
mialakohtaisesti, jotta saataisiin selville, missd méérin projektin toimiala ja luonne ovat yhteydessé
erilaisten johtamistyylien toimivuudelle projektissa. Artto ym. (2017) ehdottavat, ettd projektiala
tarvitsee toimialakohtaisia teoriasuuntauksia ja niiden liséksi yhden yleispétevén projektinhallinnan
teorian. Olen samaa mieltd tésté, silld projektinhallinnan teoreettinen kentté on toistaiseksi hyvin

hajanainen.

Tyssen ym. (2014b, 371) toteavat tutkimuksessaan, ettd transformationaalisesta johtajuudesta on

merkittdvad hyotya etenkin silloin, kun auktoriteetti on puutteellista ja projekteissa suoritettavat
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tehtévit ovat tiimin jésenille uusia. Abbasin ja Alin (2023, 136) mukaan projektitason tekijit kuten
projektin tyyppi ja koko vaikuttavat johtamistyylin ja projektin onnistumisen véliseen suhteeseen.
Abbas ja Ali (2023) tulivat meta-analyysissddn tulokseen, ettd transformationaalinen johtamistyyli
osoittautui IT-projekteissa tehokkaammaksi projektisuorituksen parantamisessa kuin rakennusalan
projekteissa. Jatkossa tutkimus voisi tarkastella yhd enemman olosuhteita, joissa transformationaali-
sen johtajuuden yhteys projektin onnistumiseen korostuu. Siten projektipééllikoiden olisi helpompi
hahmottaa, milloin heidén olisi suositeltavaa soveltaa transformationaalista johtamistyylid. Tutkiel-
man pohjalta kdytdnnon suosituksena on, ettd projektipdallikditd tulisi valmentaa, jotta heilld olisi

mahdollisuus omaksua transformationaalisen johtajuuden tapoja toimia.

Johtamisteoriat keskittyvét edelleen paljolti johtamisen tarkasteluun pysyvissd organisaatioissa,
mutta erilaisia organisaatiomuotoja on tarkasteltu toistaiseksi hyvin viahdn (Tyssen ym. 2014b, 372).
Projektit ovat yksi organisaatiomuoto, joka on kasvattanut suosiotaan ja siksi johtamistutkimuksen-
kin tulisi jatkossa suunnata yhid enemmén huomiota projektien kaltaisiin véliaikaisiin organisaatioi-

hin.
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