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Esipuhe

Projektinjohto ammattina muuttuu nopeasti. Organisaatiot ovat kehittineet kykyjaan maéritelld ja
toteuttaa uusia tyokokonaisuuksia, joissa on enemmén projektien vélisid yhteyksid ja joissa
keskitytdin enemmén pitkdn aikavdlin hyotyihin. Projektinjohtaminen on muodostunut
ylivoimaiseksi tavaksi tehdd muutoksia maailmassa, ja tdtd tapaa johtavat projekti-, ohjelma- ja
salkkupééllikot. Huomisen ammattilaiset tulevat tyoskentelemidin hajautetuissa ymparistoissa,
joissa sidosryhmien edut ovat pdillekkéisid ja usein ristiriitaisia keskendén. Niitd on muovannut
reaaliaikainen tieto sekd suorituksen hallintatyokalut. Niiden haasteena on liika tieto ja
riittdiméton  viestintd. Niitd arvostellaan niiden kyvystd toimittaa lyhyen ja pitkdn ajan
strategioiden kanssa linjassa olevia ja hyOtyjd tuottavia tuotteita tai palveluita. IPMA:n
Individual Competence Baselinen neljds painos (ICB4) on julkaistu ndiden yhd vaativampien
haasteiden takia.

ICB4 on maailmanlaajuinen standardi, joka médrittelee ne pétevyydet, joita vaaditaan ihmisilta,
jotka tyoskentelevdt projektin, ohjelman- ja salkunjohtamisen aloilla. ICB4 perustuu ICB:n
aikaisempiin painoksiin. Siind esitelldin uusia oivalluksia ja suuntauksia laajemmassa
tarkoituksessa kuin aikaisemmin. Se palvelee laajoja kohderyhmid, kuten opettajia, kouluttajia,
alan  ammattilaisia,  henkilostdammattilaisia ~ ja  arvioijia. = IPMA:n  nelitasoisen
sertifiointijdrjestelmén sisdlld ICB4 toimii my0s arviointien perustana.

ICB4 edustaa onnistuneen ja modernin projektin-, ohjelman- ja salkunjohtamisen suurta
edistysaskelta. Téméd versio kuvaa kolmea olemassa olevaa asiantuntijuuden ammattialaa
nykypéivén liiketoiminnassa — projektinjohtamista, ohjelmanjohtamista ja salkunjohtamista.
ICB4 kuvailee henkil6iti, jotka tyoskentelevit ndilld ammattialoilla. Rooliperdistd terminologiaa
on viltetty, koska roolinimi saattaa muuttua, mutta perusldhtékohta pysyy voimassa.

Modernilta projektipdéllikoltd vaadittavien pétevyyselementtien uudelleen maérittelyn
yhteydessd ICB4:ssid otetaan kayttoon patevyyssilma.

29 patevyyselementtid jaetaan kolmeen pitevyysalueeseen:

e Thmiset: [hmiset —pitevyyselementit madrittelevit henkilokohtaiset ja henkildiden véliset
patevyydet, joita tarvitaan onnistumiseen projekteissa, ohjelmissa ja salkuissa

o Kiytinto: Kiytintd —pdtevyyselementit méérittelevit projektien, ohjelmien ja salkkujen
hallinnan tekniset ndkdkohdat

e Nikokulma: Nikokulma —pétevyyselementit médrittelevit asiayhteyteen liittyvét
patevyydet, joita tarvitaan toimittaessa laajemmassa toteutusympéaristossa.

Projektinjohtamisesta ammattina on tullut maailmanlaajuinen. Organisaatiot osallistuvat
toistuvasti projekteihin, ohjelmiin ja salkkuihin, jotka ylittdvdt organisatorisia, alueellisia,
kansallisia ja kansainvélisid rajoja. Modernin johtajan on tydskenneltivd monenlaisten
organisaatioiden, ulkopuolisten kumppaneiden seki erilaisten projektiin vaikuttavien tekijoiden
kanssa, kuten esimerkiksi teollisuuden ala, kulttuuri, kieli, sosioekonominen asema ja
organisaatiotyyppi. Projektinjohtamista tulee soveltaa siten, ettd huomioidaan néiti asiayhteyteen
liittyvid ndkokohtia. Usein ndmé laajemmat asiayhteydet ndhdddn kaikkein kriittisimpind
menestystekijoind. ICB4 korostaa nditd haasteita.
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Lahtien liiketoimintatarpeiden maarittelystd, meiltd kesti kolme vuotta ennen kuin
arkkitehtisuunnittelun ja siséllon moniulotteisen kehittdmisen kautta pddsimme toimittamiseen ja
taittoon. Neljd kasvokkain jdrjestettyd tyopajaa vuodessa ja paljon kotitehtivid toi meidét sinne,
missd nyt ollaan Uusi standardi ICB4 on nyt saatavilla. Mutta se ei missddn tapauksessa ole
matkan péd; itse asiassa se on alku. Projektinjohtamisen yhteisé kutsutaan kdyttiméain ICB4:44
tyOssdédn, sekd toimittamaan sddnnollisesti palautetta IPMA:lle, jotta sitd voidaan jatkuvasti
parantaa.

Me haluamme kiittdd projektiryhméd (Peter Coesmans (Alankomaat), Marco Fuster (Sveitsi),
Jesper Garde Schreiner (Tanska), Margarida Gongalves (Portugali), Sven Huynink
(Alankomaat), Tim Jaques (Yhdysvallat), Vytautas Pugacevskis (Liettua), Dr. David Thyssen
(Saksa), Alexander Tovb (Vendjd), Dr. Mladen Vukomanovic (Kroatia), Michael Young
(Australia)) sekd yli 150 asiantuntijaa kautta maailman — tutkijoita, opettajia, kouluttajia,
henkildstoammattilaisia, sertifiointielimid ja monia alan ammattilaisia, jotka antoivat arvokasta
palautetta kehittimis- ja katselmointikierrosten aikana. Tyoskentely yhdessd valtavien
etdisyyksien ja useiden aikavydhykkeiden yli oli kaikkea muuta kuin itsestdéin selvad, ja kaikki
tdmé vapaaechtoispohjalta oman ammattimaisen ja yksityisen eldméan rinnalla. Kiitoksia paljon
korvaamattomista ponnisteluista, joita kaikki avunantajat tekivit projektin ja IPMA:n hyvéksi.

Kiitos myds syvillisten keskustelujemme luomasta syvisti ystavyydesta.
IPMA ICB auttaa meitd saavuttamaan maailman, missé kaikki projektit onnistuvat.

Reinhard Wagner Martin Sedlmayer
IPMA Presidentti ICB4 Projektipaillikko
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1. Johdanto

IPMA Individual Competence Baseline (ICB) on yksilotason projektin-, ohjelman- ja
salkunjohtamispétevyyden maailmanlaajuinen standardi.

ICB tukee yksilon pétevyyden kehittdmistd tarjoamalla tdydellisen projektien, ohjelmien ja
salkkujen patevyyselementtien kartoituksen.

IPMA:n tavoitteet ICB:n suhteen ovat yksinkertaiset — rikastuttaa ja parantaa yksilotason
projektin-, salkun- ja ohjelmanjohtamisen pétevyyttd, sekd tarjota péatevyyskartoituksen, joka
tdysin  toteutuneena edustaa ndiden johtamisen ammattialojen tdydellistd hallintaa.
Nykymaailmassa projektit, ohjelmat ja salkut ovat muutoksen eturintamassa. Projektit vievit
tehokkaasti eteenpdin kehitystd, joka kohdistuu uusiin tuotteisiin ja palveluihin, investointeihin ja
laajennuksiin, kykyihin, uusiin strategioihin sekd uuden sukupolven infrastruktuuriin. Me
hyviksymme, ettd ihmisten toimesta projektit alkavat ja loppuvat, ja ettd pidtevd toteutus on
jokaisen onnistuneen projektin sydéinasia.

Projekti-, ohjelma- ja salkkupdillikdiden velvollisuus ei ole koskaan ollut suurempi mitattavien
tulosten tuottamisessa, aikataulussa, budjetissa, maardtyssd laajuudessa ja laatukriteerit tdyttden.
IPMA ICB pitevyysstandardin tarkoitus on tukea yksildiden ja myds organisaatioiden kasvua
niiden kamppaillessa yhd kovemmin Kkilpailluissa projektiympéristoissi. IPMA ICB kuvaa
sellaisen kattavan pétevyyskokonaisuuden, joka yksil6lld pitdd olla tai jossa hinen pitdd kehittyd,
johtaakseen menestyksekkéddsti niitd tyopaketteja, projekteja, ohjelmia tai salkkuja, jotka yksilolle
on annettu johdettaviksi.

Kuitenkaan ICB ei ole "miten” opas tai keittokirja projektien, ohjelmien tai salkkujen johtamiseen.
Siksi se ei kuvaa projektin-, ohjelman- tai salkunjohtamisen prosesseja tai vaiheita. Sitd voidaan
kayttdd muiden yleisten prosessikeskeisten standardien rinnalla, koska se on enemménkin
projekteissa, ohjelmissa ja salkuissa toimivien yksildiden patevyyden kehittdmista.

Kaikille teille, jotka kdytétte ICB:td, me toivotamme onnistunutta matkaa!

Huomautus koskien suomennoksen rakennetta
ICB 4.0:n suomennos kisittdd kolme osaa, jotka ovat erillisié julkaisuja. Kukin niistd on
kuitenkin suora kddnnos ICR:n vastaavista luvuista. ICB 4.0:aa vastaavat julkaisut ovat:

Yksilon patevyydet Osa 1, Projektinjohtaminen
Yksilon patevyydet Osa 2, Ohjelmanjohtaminen

Yksilon patevyydet Osa 3, Salkunjohtaminen
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2. Tarkoitus ja tulevat kayttajat

2.1 Patevyyden madritelma

Ympéri maailman on olemassa monia maédritelmid késitteelle “pitevyys”. ICB esittelee
englantilaisen mddritelman, joka on laajasti ammattilaisten hyvaksymad, ja jonka tarkoitus on olla
tunnistettava ja helposti ymmarrettdvd. Téméin miéritelmén tarkoitus ei ole minimoida tai
korvata mitddn toista madritelmid, vaan pikemminkin opastaa yksiloitd etsimddn parannusta.

Yksilon patevyys on tietojen, taitojen ja kykyjen soveltamista halutun tuloksen saavuttamiseksi.

e Tieto on yksilon omaaman informaation ja kokemuksen muodostama kokonaisuus.
Esimerkiksi sitd, ettd ymmartdd mikd on Gantt — kaavio, voidaan pitda tietona.

e Taidot ovat erityisid teknisid valmiuksia, joiden ansiosta yksilé osaa suorittaa tehtdvan.
Esimerkiksi sitd, ettd pystyy laatimaan Gantt — kaavion, voidaan pitéé taitona.

e Kyky on tietojen ja taitojen tehokas kéytto tietyssa tilanteessa. Esimerkiksi sitd, ettd onnistuu
projektin aikataulun laadinnassa ja hallinnassa, voidaan pitdd kykyna.

Namé kolme kisitettd liittyvét toisiinsa niin, ettd Taito edellyttdd aina jotain siihen liittyvad
Tietoa. Kyky edellyttdd siihen liittyvdd tietoa ja taitoa, mutta sen lisdksi my0s nédiden kdyttod
kaytdnnossa oikealla tavalla ja oikea-aikaisesti.

Kyvyt

Taidot

Tiedot
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Enta sitten kokemus?

Kokemuksella on merkittdva, joskin epdsuora rooli patevyydessa.

IIman kokemusta patevyytté ei voi osoittaa eikd parantaa. Kokemus on keskeinen menestystekiji
yksilon kehityksessd. Suoriutuakseen onnistuneesti maédritetyissd rooleissa, yksiloiden tulee
kerata riittdvésti kokemusta ja taten tdydentdd patevyyspotentiaaliaan.

Siksi huipputason sertifiointi- ja arviointijdrjestelmidt eivit arvioi vain tietoa, vaan keskittyvat
patevyyteen yhdistettynd saatuihin kokemuksiin. ICB pétevyysstandardina késittelee niitd
tekijoitd, jotka korreloivat suoraan pétevyyden kanssa.
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2.2 Kohderyhmat ja kayttotarkoitukset

ICB on tarkoitettu tukemaan erilaisten kohderyhmien monia eri kdyttotarkoituksia. Se kehitettiin
ja kirjoitettiin nditd erilaisia kohderyhmid silmilld pitden. Oheinen taulukko kuvailee ICB:n
kohderyhmit ja mahdolliset kéyttotarkoitukset. Tamé luettelo ei kuitenkaan ole mitenkdin
tyhjentiva.

Kohderyhmi Mahdolliset kayttotarkoitukset

Arvioijat, e Perusta arviointia ja sertifiointia varten
sertifiointitoiminnan johtoryhmét, | ¢ Uusi maailmalaajuinen standardi edistimaiin
[PMA:n jasenyhdistykset jdsenyhdistyksen toimintaa ja jisenten hankintaa

e Uusi tuote ammattialojen projekti, ohjelma ja salkku

arviointiin ja koulutukseen

Avoin asiakkaisiin sovellettava yksiléllinen standardi

Perusta lisépalveluiden ja tuotteiden kehittdmiselle

Yritykset, hallitukset, Yksi standardi projektien kdyttoon maailmanlaajuisesti

liiketoiminta, voittoa Liiketoiminnan ei tarvitse keksid uudelleen

tavoittelemattomat organisaatiot pitevyysstandardia

Kansainvilinen perusta henkiloston kehittdmiselle

e Polku piteviin projektipééllik6ihin ja onnistuneisiin
projekteihin

Kouluttajat, harjoittajat e Opetussuunnitelman péivittiminen

e Suuntaviivat projektin-, ohjelman- ja salkunjohtamisen
opettamiselle

e Tarkemmin maédritellyt roolit mahdollistavat paremman

koulutuksen

Perusta ammatilliselle kehittdmiselle

Arvioinnin ja sertifioinnin perusta

Yhteinen kieli kdytdnnon yhteisdille

Ryhmin pétevyyden kehittiminen

Helppolukuiset perusteet

Itsearvioinnit

Uusi standardi tutkimukselle ja kehittdmiselle

Perusta artikkeleille ja konferensseille

Alusta ryhméperusteiselle tutkimukselle

Valmentajat, konsultit

Ammatinharjoittajat

Tutkijat
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2.3 Yksilopatevyyden kehittaiminen

2.3.1 Yleista

Pétevyyksien kehittdminen on henkil6kohtainen matka ja sille on yhteiskunnallinen tarve. IPMA
tunnistaa tdnd pdivani patevyyden yksilon, ryhmén ja organisaation funktiona.

e Yksilopitevyydet kdsittelevét tietoja, taitoja ja kykyjd kokemuksen kautta
e Ryhmiépitevyydet kisittelevit yhteistd paamadraa tavoittelevien yksiloiden yhteistd suoritusta
e Organisaatiopdtevyydet kisittelevét itsendisen ithmisistd koostuvan yksikon strategisia kykyja

Motivaatioteoria ja nykyiset tutkimustulokset osoittavat, ettd yksilot pyrkivdt kehittdmddn
pitevyyksidédn, jotta suoriutuisivat paremmin nykyisessd asemassaan, saisivat enemmin ja
enemman mielenkiintoisia tehtivid ja parantaisivat uramahdollisuuksiaan. Projektiin, ohjelmaan
ja salkkuun liittyvé tyd perustuu yhteisty6hon eri ammattialoja edustavien ryhmén jasenten sekd
sisdisten ja ulkoisten osapuolten (kuten asiakkaat ja toimittajat) kanssa. Siksi patevyyden
kehittdminen tapahtuu kollektiivisesti ndissd ympéristdissd. Projektikokemus lisdd jokaisen
yksilon patevyyttd, ja myos ryhmien ja organisaatioiden pétevyytta sosiaalisina jarjestelmina.

IPMA ICB keskittyy yksiloon. Siksi tdmd luku késittelee yksilon patevyyksien kehittdmista.
Mutta ei ole olemassa yhtd ainoaa tapaa kehittdd péatevyyksid. Itse asiassa on olemassa monia
lahestymistapoja, jotka voivat olla vuorovaikutuksessa toisiinsa ndhden. Vuorovaikutukset
yksil6-, ryhmi- ja organisaatiopdtevyyksien kehittdmisten kesken tarjoavat yksilopétevyyksien
kehittdmiseen erilaisia 1dhestymistapoja liittyen sidosryhmiin, edellytyksiin ja vaatimuksiin.

IPMA ICB ei ole projektin-, ohjelman- ja salkunjohtamisen keittokirja eikd oppikirja. Se on
standardi, joka mairittelee yksilon tarvitsemat pdtevyydet hinen toteuttaessaan toivottua tulosta
tietylld ammattialalla. Kohderyhména lukijakunta ja sidosryhmidt tulevat ymmaértdmadn
paremmin tarvittavat pdtevyydet ja sen, kuinka johdetaan ndiden pdtevyyksien saavuttamiseen,
arviointiin ja kehittdmiseen liittyvid toimia.
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2.3.2 YKksilo-, ryhma- ja organisaatiopdtevyyden kehittaminen

Pétevyyden kehittdminen on osa itse projektin, ohjelman ja salkun toimintaa ja tietysti myds osa
ndiden toteutusympdriston toimintaa. Ryhmaét, kuten pysyvét organisaatiot, ovat sosiaalisia
jarjestelmid. Tdmad on ndhtdvisss mm. seuraavissa asiakirjoissa: IPMA Organisational
Competence Baseline (IPMA OCB®), the IPMA Project Excellence Baseline (IPMA PEB®)
Pétevyydet kehittyvit, kun yksilot toimivat omissa erityisrooleissaan ja hankkivat télldin uusia
tietoja, taitoja ja kykyjad. Yksilot ovat vuorovaikutuksessa keskendin. He voivat jakaa tietoja,
vaihtaa kokemuksia ja/tai tukea toisiaan suorittaessaan tehtdvid projektissa, ohjelmassa tai
salkussa. Asiantuntijayhteisd on yksi esimerkki yksiloiden vilisestd virallisesta tai epévirallisesta
vuorovaikutussuhteesta, jossa he yhdessd kehittdvdt patevyyksidan. Yksilo voi kéyttdd
asiantuntijayhteisod helpottamaan oppimistaan keskustelemalla, kokeilemalla ja pohdiskelemalla
erilaisia kdytdnnon kysymyksid. Se on myds keino syottdd tietoa takaisin pysyvédn
organisaatioon, joka néin voi hyddyntdd muista projekteista saatuja oppeja.

Organisaatiot voivat hy0dyntdd asiantuntijayhteisdjd my0s yritystasolla ja edistdd tdten yksilon
pitevyyksien kehittdmistd sddnnollisten tapahtumien avulla. Esimerkiksi, projektipédéllikdiden
pyoredpoytd on yksi parhaista kéytdnndistd monissa organisaatioissa. Projektipadllikot
kokoontuvat sddnnollisesti, vaihtavat kokemuksiaan pédattyneistd tai keskenerdisistd projekteista
ja kerddvit saatuja oppeja kéytettdviksi tulevissa projekteissa. Lisétietoa organisaatioiden
oppimisesta ja patevyyksien kehittdmisesti tarjoaa IPMA OCB.
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2.3.3 Lahestymistapoja yksilopdtevyyksien kehittamiseksi

On olemassa useita ldhestymistapoja yksilon patevyyksien kehittdmiseen. Miké sopii parhaiten ja
mikd valitaan, se riippuu tyypillisesti yksilon ja organisaation mieltymyksistd, tilanteesta ja
resurssien saatavuudesta.

e Itsensi Kkehittiminen, esim. Kkirjojen, standardien, tapaustutkimusten ja kirjoitusten
lukeminen auttaa tiedon hankinnassa. Saadun tiedon soveltaminen kédytinnon tilanteissa
johtaa siitd oppimiseen. Muita tapoja itsensd kehittdmiseksi ovat opiskelu, kokeilu, asioihin
perehtyminen ja tekemilld oppiminen. Viime mainittu auttaa hankkimaan kokemusta tietyssa
asiayhteydessi tai kehittdimadn tiettyjé taitoja.

e Vertaiskehittiminen, esim. sen pohdiskelu kollegojen kanssa, miten asiat sujuvat, tai
omasta toiminnasta palautteen ja parannusehdotusten pyytdminen. Muiden ammattialojen
opiskelukumppanit voivat auttaa nikeméén tilanteen toisesta nidkokulmasta ja kddntdmaidn
kehitystd molempien hyddyksi (esim. toinen esittdmilld kysymyksid ja toinen tarjoamalla
nidkemyksié siihen).

e Koulutus ja harjoittelu, esim. osallistumalla seminaareihin, luennoille ja
koulutustilaisuuksiin, joissa kouluttaja edustaa jotain erityistd osaamista. Tdméa voi tapahtua
esityksen osanottajien ja kouluttajan vilisten vuorovaikutusten kautta, tai my0s
tapaustutkimusten, ryhmitoiden ja simulaatiopelien avulla. Yksilon pitevyyksien
kehittdminen voi riippua osanottajien lukumadarésti, kaytettdvistd menetelmisti tai istuntojen
kestosta.

e Valmennus ja mentorointi, esim., kun suoritetaan tiettyjd toimintoja tai pyritddn
kehittaméan erityisid patevyyksid, niin pyydetddn palautetta, neuvoja ja tukea valmentajalta,
johtajalta tai mentorilta. Tyypillisesti, valmentaja, johtaja tai mentori on kokenut henkilo,
joka ei tarjoa suoria vastauksia, vaan haastaa yksilod kysymyksilld, jotka kiinnittavét
huomion tiettyihin nikdkohtiin, joihin tulee 10ytaa tyydyttivéat vastaukset.

e Simulointi ja pelaaminen, esim. kehittdmdlld péatevyyksid tapausperusteisten
simulaatiopelien avulla (lauta- tai tietokonepelit) pohdiskellen samalla yksildiden
vuorovaikutuksia ja kéyttdytymisid kyseisissd olosuhteissa. Usein simulaatiopelit ja muut
peliperusteisen oppimisen muodot ovat sekoitus erilaisia ldhestymistapoja. Esimerkiksi
itsensd kehittdminen yhdistettyni vertaiskehittdmiseen ja valmennukseen
harjoitteluympéristossd. Lisdksi voisi olla hyddyllistd yhdistdd ndmé ldhestymistavat yksilon
aikaisempaan kokemukseen, kehitysvaiheeseen tai organisaation mahdollisuuksiin.
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2.3.4 Patevyyskehityksen sidosryhmait

On olemassa monia yksilon pétevyyksien kehittimiseen vaikuttavia sidosryhmid sisdltden mm.
seuraavat, mutta rajoittumatta niihin:

e Opettajat, kasvattajat ja kouluttajat: Heiddn roolinsa on ensisijaisesti kaynnistda
kehittaminen koulun, ammattikoulun ja ammatillisen harjoittelun sekd myds yliopisto- ja
jatko-opintojen aikana.

e Organisaation ylin johto, ylemmén tason johtajat ja organisaatioyksikoiden paillikot:
Heidén ensisijainen roolinsa on asettaa tavoitteet kehittimiselle, tarjota tarvittavat resurssit
sithen sekéd tukea yksil6itd heiddn kehittymisessddn, esim. ndyttimélla hyvad esimerkkid ja
antamalla opastusta.

o Henkilostoosasto (HR): Tédmédn osaston rooli on médéritelld standardeja (esim.
(patevyysmallit ja -profiilit rooleille projekteissa). Henkilostdosasto suunnittelee ja ohjaa
kaikkia riittdvdn pétevyysprofiilin omaavien henkildiden rekrytointia. Se organisoi
patevyyden arviointiprosessit, sekd kaikki toimenpiteet henkiloston kehittdmiseksi.

e Projektinjohtamisosasto tai projektitoimisto: Se méérittelee strategian ja tavoitteet kaikille
projektinjohtamisen kehitystehtdville, tukee kehittimistd valmentamalla, mentoroimalla tai
kouluttamalla, sekd mahdollistaa yhteisilld tehtdvilld kollektiivisen ja organisatorisen
pitevyyden kehittdmisen kaikkien projekteihin ja ohjelmiin osallistuvien osalta. Ulkopuoliset
asiantuntijat, kuten konsultit ja valmentajat, voivat osallistua olemassa olevan kokemuksen
hy6dyntdamiseen.

e Standardointielimet, akkreditointikeskukset ja sertifiointielimet: Niami asettavat
standardeja yksilon pdtevyyksille ja ohjeita standardien mukaisten pétevyyksien
arviointitavoille sekd kouluttajien, valmentajien ja arvioijien toimintatavoille, ja méarittelevat
mité patevyyksid kussakin roolissa ammattimaiseen toimintatapaan tarvitaan.

e Arvioijat: He arvioivat yksiloitd standardin perusteella, tunnistavat vahvuudet ja puutteet
madriteltyyn kynnysarvoon ndhden, sekd tunnistavat tavat kehittdd yksilon pétevyyksid
maédriteltyjen sdéntdjen rajoissa.
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2.3.5 Tehokkaan patevyyksien kehittimisen edellytykset

Ennen kun aloitetaan pétevyyksien kehittdminen, tulee huomioida useita edellytyksid ja, mikéli
mahdollista, tdyttdd ne. Ensinnékin yksilon patevyyden nykytila ja tavoitetila pitiisi olla tiedossa
ja tiedotettu kaikille sidosryhmille. Toiseksi asiantuntemus (esim. tietotaito, asiantuntijat) ja
riittdvit resurssit (esim. budjetti, aika) tulee olla saatavilla. On térkedd luoda kulttuuri, missi
ndhdédn, ettd patevyyksien kehittdmiselld saadaan lisdarvoa ja viedddn organisaatiota eteenpdin.
Yrityskulttuuri voisi julistaa tdtd lisdarvoa. Johtajien tulisi tukea sitd esimerkilldén ja téiten
myotivaikuttaa sithen ilmapiiriin, missa kehittimistoimenpiteet tapahtuvat.

Ylimmén johdon pitdd yhdessd henkildstdosaston ja projektinjohtamisosaston tai
projektitoimiston kanssa maéadritelld yksilon kehittdmisen visiot ja tavoitteet, sekd standardit,
prosessit ja rakenteet tdlle kehittimiselle. Tdma voi siséltdd, mutta ei rajoittuen, patevyyksien
arvioinnin ja potentiaalisten puutteiden analysoinnin maédriteltyjen roolien ja profiilien osalta
sekd tavat, joilla kaikki kehittimistoimenpiteet maéritellddn ja sovitaan sidosryhmien vilill4,
suunnitellaan,  toteutetaan, = dokumentoidaan,  seurataan ja  ohjataan. = Kaikkien
kehittdmistoimenpiteiden arvioinnissa tulee varmistaa tehokkuus, vaikuttavuus ja jatkuva
parantaminen. Yksiloiden, jotka kehittidvit pédtevyyksidédn itsendisesti tai vertaisympéristossa,
tulee noudattaa samaa polkua tiyttddkseen edelld mainitut vaatimukset.

IPMA:n pétevyysperusteet ovat kattava kartoitus péatevyyksistd, joita yksilolld tulee olla tai joita
hinen tulee kehittdd voidakseen menestyksekkédsti toteuttaa projekteja, ohjelmia tai salkkuja.
Yleinen malli on sovellettavissa kaikille sektoreille ja teollisuuden aloille, vaikka eri
pitevyyksien painoarvot vaihtelevat projektityypeittdin (esim. IT, tuotanto, tutkimus ja kehitys)
ja teollisuuden aloittain (esim. rakentaminen, liike-elimén palvelut ja hallinto). Kuitenkin
kaikissa projekteissa kaikki patevyydet ovat merkittévia.

IPMA:n pitevyysperusteet tulevat olemaan uskollinen kumppani yksilon kehittimisen
elamanmittaisella matkalla, joka alkaa omasta tai ulkopuolisesta olemassa olevan pitevyystason
arvioinnista ja pdadttyy toivottujen kehittdmisaskelten madrittelyjen ja toteutusten kautta
saavutusten arviointiin. Koko matka — sinun kanssasi.
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3. Yksilon
Patevyydet




Patevyyssilma edustaa projektin-, ohjelman- ja
salkunjohtamispatevyyksien maailmankaikkeutta.
Patevyydet on jaettu kolmeen alueeseen:
Nakokulma, Ihmiset ja Kaytanto.

Alueet mahdollistavat patevyysnakokohtiin
keskittymisen ja yhdessa ne aikaansaavat
taydellisen ja tasapainoisen yksilon.

©® @ ©

Nakokulma [hmiset Kaytanto
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3 Yksilon pitevyydet

3.1 IPMAICB/NCB:n viitekehys

The IPMA Individual Competence Baseline (IPMA ICB®) /NCB pyrkii kokoamaan yhteen
pitevyyden monet kasvot. Se on rakennettu useiden avainkésitteiden ympérille, kuten:

Ammattialat. [PMA ICB/NCB ei esittele pétevyyksid erityisten roolien (esim.
projektipdéllikkd) avulla, vaan ammattialoittain (esim. projektinjohtamisessa tydskentelevit
yksil6t). Syynd on se, ettd roolit ja roolien tittelit vaihtelevat suuresti kielen, teollisuuden ja
sen mukaan, mihin keskitytddan. Siksi ICB/NCB esittelee pitevyydet, jotka ovat térkeitd
projektinjohtamiselle,  ohjelmanjohtamiselle ja  salkunjohtamiselle. Kukin néistd
ammattialoista voi sisdltdd rooleja ja tehtdvanimikkeitd, jotka sopivat koko
patevyysammattialaan.

Pitevyysalueet. ICB/NCB sisdltdd kolme pétevyysaluetta, jotka muodostavat niin sanotun
pitevyyssilmidn. Ndma patevyysalueet soveltuvat yhtd lailla kaikkiin kolmeen ammattialaan
(projektin-, ohjelman ja salkunjohtaminen).

Namai kolme pitevyysaluetta ovat seuraavat:

o Thmispitevyydet:
ndmd koostuvat henkilokohtaisista ja henkiloiden vélisistd pétevyyksistd, jotka
tarvitaan projektin, ohjelman tai salkun toteutuksen menestykselliseen osallistumiseen
tai johtamiseen.

o Kaytantopatevyydet:
ndmd ovat projektien, ohjelmien ja salkkujen onnistuneeseen toteutukseen kaytettyja
erityisid menetelmid, tydkaluja ja tekniikoita.

o Nakokulmapatevyydet:
Namé ovat erityisid menetelmid, tyokaluja ja tekniikoita, joiden avulla yksilot ovat
vuorovaikutuksessa ympadriston kanssa, sekd perussyitd, jotka johtavat ihmisid,
organisaatioita ja yhteisgjé aloittamaan ja tukemaan projekteja, ohjelmia ja salkkuja.

KPI:t ja mittaukset. Kullakin pitevyysalueella on yleisid patevyyselementtejd (PE) jotka
soveltuvat kaikille ammattialoille. PE:t sisdltivét luetteloita tiedoista ja taidoista, joita
tarvitaan PE:n hallinnassa. Keskeiset pétevyyden indikaattorit (KPI:t) antavat ehdottoman
ndyton onnistuneesta projektin-, ohjelman- ja salkunjohtamisesta joko yhdelle, kahdelle tai
kaikille kolmelle ammattialalle. Liséksi on olemassa mittareita, jotka kuvaavat hyvin
yksityiskohtaisesti suorituskykyé kunkin KPI:n sisélla.
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* Projekti, ohjelma, salkku.

o Projekti on ainutkertainen, tilapdinen, monialainen ja organisoitu ponnistus sovittujen
tulosten toteuttamiseksi ennalta méériteltyjen vaatimusten ja rajoitusten mukaisesti.
Projektinjohtamiseen osallistuu tyypillisesti henkildstod projektinhallinnan osaajista
projektinjohtajiin.

o Ohjelma perustetaan strategisen tavoitteen saavuttamiseksi. Ohjelma on véliaikainen
ohjelmakomponenteista koostuva organisaatio, jota hallitaan koordinoidulla tavalla siten,
ettd mahdollistetaan muutoksen tdytdntdonpanon ja hyodtyjen toteutuminen.
Ohjelmanjohtamiseen  osallistuu  tyypillisesti vanhempia projektipédéllikoitd  tai
projektinjohtajia.

o Salkku on joukko projekteja tai ohjelmia, jotka eivit vélttamaittd liity toisiinsa. Ne
kootaan yhteen organisaation resurssien kdyton optimoimiseksi ja organisaation
strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Samalla pyritddn minimoimaan salkun riskit.
Salkkupéaallikkd raportoi salkkutason térkedt asiat organisaation ylemmalle johdolle
yhdessa avointen kysymysten ratkaisuvaihtoehtojen kanssa.
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3.2 ICB4:nrakenne

Projektiympdristdssd pétevyys on jaettu 29 pitevyyselementtiin, joista jokaisella on yksi tai
useampi keskeinen patevyyden indikaattori.

e Nikokulmapitevyydet (5 elementtid)
* [hmispiatevyydet (10 elementtid)
. (14 elementtid)

Projektin- ja ohjelmanjohtaminen ovat molemmat tilapdisid toimeksiantoja. Sen sijaan
salkunhallinta on jatkuvaa toimintaa. IPMA ICB/NCB:ssd esitetyt PE:t on jdsennelty
yhdenmukaisesti projektien, ohjelmien ja salkkujen osalta.

@ Nakokulmapitevyydet

Ulkoiset tekijat kdynnistavét, vievdt eteenpdin, tukevat ja hallinnoivat jokaista projektia,
ohjelmaa ja salkkua. Thmiset, organisaatiot ja yhteisot vaativat yliméérdisia ja erilaisia asioita.
Jossain kohtaa, sen ymmirtdminen, mitd ihmiset haluavat, tulee niin monimutkaiseksi, etti
harkitaan ratkaisuksi projektia tai ohjelmaa. On harvinaista, ettd joku projekti tai ohjelma
toteutettaisiin tyhjiossd — niithin vaikuttavat niiden organisatoriset, yhteisolliset ja poliittiset
olosuhteet.

Jokaisen projektin tai ohjelman ulkoiset tekijat voidaan karkeasti jakaa organisaation ja/tai
yhteison virallisiin ja tdsmaillisiin tavoitteisiin ja tarpeisiin, sekd epdvirallisempiin ja epésuoriin
motiiveihin ja kiinnostuksiin.

Organisaation strategia on selvd esimerkki projektien, ohjelmien ja salkkujen virallisista,
tasmillisistd ja kdsilld olevista tekijoistd. Strategialla (Niakokulma 1) on yleensd selvit
tavoitteet ja pddmaddrdt. Useimmiten projektit ja ohjelmat auttavat ndiden tavoitteiden ja
pddmadidrien  saavuttamisessa, samalla kun projekti- ja  ohjelmasalkut asetetaan
tiarkeysjarjestykseen ndiden tavoitteiden ja pddmaidrien mukaisesti.

Organisatoriset ja ulkopuoliset Hallinto, rakenteet ja prosessit (Nikokulma 2) muodostavat
projektin-, ohjelman ja salkun virallisen toteutusympdiriston. Projektin, ohjelman tai salkun
rajapintojen mééré ja keskindiset riippuvuudet ndihin ympaéristotekijéihin madrittelevit tarkedn
osan vaativuutta. Se voi tarkoittaa, ettd projektia, ohjelmaa tai salkkua joudutaan hoitamaan
vanhoilla prosesseilla tai rakenteilla, jotka palvelivat selkeitd pddmé&irid, kun ne perustettiin,
mutta ovat nykytilanteessa kompeloitd kéyttaa.

Standardien ja maéaidrdysten noudattaminen (Nikokulma 3) sisdltdd merkitykselliset
ndkokulmat ja muut ohjaavat tekijat. Nithin kuuluu asiaankuuluvia lakeja, maéadrayksia,
standardeja ja tyOkaluja. Ne heijastavat organisaation, teollisuuden, yhteison ja ammatillisten
sadntelyelinten prioriteetteja, parhaita kdytintdjé ja vaatimuksia.
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Organisaation ihmisten epavirallisella vallalla ja kiinnostuksella (Nikokulma 4) voi olla
valtava vaikutus minkd tahansa projektin, ohjelman tai salkun onnistumiseen. Tdmi on
organisaation strategian epdvirallinen ja hiljainen kdantSpuoli. Thmisid ei aja eteenpdin vain
organisaation viralliset sdénndt ja tavoitteet; heilldi on myds henkilokohtaisia tavoitteita ja
padmadria.

Organisaation (tai yhteison) Kulttuuri ja arvot (Nikokulma 5) ovat médritelmdn mukaan
enimmékseen epdvirallisia ja epdsuoria. Tietenkin organisaatio voi yrittdd vaikuttaa
epaviralliseen kulttuuriin virallisilla ja tismaillisilla toiminta-ajatuksilla ja yrityksen arvoilla. Silti
suurin osa kulttuuriarvoista on epdsuoria ja epavirallisia, vaikka ne vaikuttavat kaikkiin muihin
ndkokulmaelementteihin — késiteltdviin strategiothin, sddntoihin ja mdidrdyksiin, jne. Siksi
organisaation tai yhteison tapasdéntdjen, tapojen, sopimuksien ja kdytintdjen ymmértaminen on
oleellinen edellytys minké tahansa projektin, ohjelman tai salkun onnistumiselle.

@ IThmispitevyydet

Tama pétevyysalue kuvailee henkilokohtaisia ja sosiaalisia patevyyksid, joita projektin, ohjelman
tai salkun onnistuminen vaatii siind tyoskentelevalti yksilolta.

Henkilopidtevyys kiynnistyy Itsetuntemuskyvystd. Lopulta yksilon pétevyyden todistaa
sovittujen tehtdvien onnistunut hoitaminen sidosryhmié tyydyttavilla tavalla. Ndiden déripdiden
véliin on méiritelty kahdeksan muuta pétevyyselementtia.

Henkilon perusominaisuuksia késittelevit Itsetuntemus ja itsensi johtaminen (Ihminen 1) ja
Henkilokohtainen rehellisyys ja luotettavuus (Ihminen 2).

Muiden kanssa viestimistd kuvailee Henkilokohtainen viestintd (Ihminen 3), ja suhteiden
rakentamista Suhteet ja sitoutuminen (Ihminen 4).

Projektit, ohjelmat ja salkut luottavat yhd useammin Johtajuuteen (Ihminen 5). Liséksi
kasitelldadn myds kahta muuta erityistd johtamisen ndkokohtaa: Ryhmityo (Ihminen 6) ja sitd
kuinka kasitellddn Ristiriitoja ja kriiseja (Ihminen 7).

Oivaltaminen (Ihminen 8) kuvaa tapoja ajatella (kdsitteellisesti ja kokonaisvaltaisesti) seké
erilaisia tekniikoita (analyyttisid ja luovia). Mutta ennen kaikkea se keskittyy kykyyn luoda avoin
ja luova ryhmi, missé jokainen voi tyoskennelld ja myotavaikuttaa mahdollisimman hyvin.

Neuvottelu (Ihminen 9) kuvailee kuinka saavutetaan tuloksia, jotka ovat projektin, ohjelman tai
salkun edun mukaisia sekd my6s muiden osapuolten hyvéksyttivissd; ja Tulossuuntautuneisuus
(Ihminen 10) kuvaa tapoja, joilla yksilo voi kannustaa ja ohjata ryhméédnsd toteuttamaan
optimitulokset.
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@

Kaikki toteutusympdariston vaikutukset ja vaatimukset yhdistyvét, kun organisaatio aloittaa uuden
projektin, ohjelman tai salkun. Projektissa, ohjelmassa tai salkussa tydskentelevdn yksilon on
huomioitava kaikki ndmé vaikutukset ja vaatimukset.

Yksilo asettaa ne tirkeysjéarjestykseen ja kaddntdd ndmid projektin, ohjelman tai salkun

. Projektin, ohjelman tai salkun toteutusmalli on kuvaus, joka
madrittelee kunkin projektin, ohjelman tai salkun toteutuksen ja johtamisen periaatetason
valinnat (esim. tehdd itse tai ostaa, lineaarinen tai iteratiivinen, mahdollinen rahoitus tai
resursointioptio, kuinka johdetaan projektia, ohjelmaa tai salkkua). Muissa teknisissd
pitevyyselementeissd jokainen ndistd perusratkaisuista tullaan médrittelemdén tarkemmin sekd
se, miten niitd toteutetaan ja hallitaan.

sisdltdd tuloksia ja tavoitteita koskevat erilaiset
vaatimukset ja odotukset, sekd sen kuinka nidméi asetetaan tirkeysjirjestykseen.
kuvailee projektin, ohjelma tai salkun erityiset rajat.

keskittyy toteutusjirjestykseen ja aikataulutukseen;
késittelee projektin, ohjelman tai portfolion organisaatiota sekd sen
sisdistd tiedotusta ja tiedonkulkua; ja kuvailee prosessin ja tuotteen laadun
sekd sen valvonnan vaatimukset ja organisoinnin.

Tietenkin projektit, ohjelmat ja salkut ovat riippuvaisia ihmis-, materiaali- ja rahapanostuksista.
Naihin panosrajoitteisiin siséltyy raha, ja (ihmiset ja muut)
. Usein resurssien hankinta edellyttia

Pétevyyselementti kuvailee kaikkien tehtdvien
integraation ja ohjauksen. Sen lisdksi yksilon tulee tunnistaa, asettaa tdrkeysjdrjestykseen ja
lieventdd tirkeimpid sekd arvioida, ja pitdd yhteyttd
Toinen tuotos on — organisaation tarvitsemat

muutokset kohti, tai osana hydtyjen toteutumista. Ja lopuksi, pétevyys
; vain ohjelmille ja salkuille) kuvailee ohjelmien ja salkkujen komponenttien
valintaa ja tasapainottamista.
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3.3 Yhteenveto pitevyyselementeista

Pétevyyselementti Projektin- Ohjelman- Salkun-
johtaminen johtaminen

johtaminen

Nékokulma 1: Strategia Sivu 28 Kts. Osa 2 Kts. Osa 3
Nakokulma 2: Hallinto, rakenteet ja prosessit Sivu 33 Kts. Osa 2 Kts. Osa 3
Nékokulma 3: Noudattaminen, standardit ja | Sivu 37 Kts. Osa 2 Kts. Osa 3
madrdykset

Nékokulma 4: Valta ja kiinnostus Sivu 43 Kts. Osa 2 Kts. Osa 3
Nakokulma 5: Kulttuuri ja arvot Sivu 46 Kts. Osa 2 Kts. Osa 3

Pétevyyselementti Projektin-
johtaminen

Ohjelman-
johtaminen

Salkun-

johtaminen

Ihminen 1: Itsetuntemus ja itsensd johtaminen Sivu 51 Kts. Osa 2 Kts. Osa 3
Ihminen 2: Henkil6kohtainen rehellisyys ja Sivu 55 Kts. Osa 2 Kts. Osa 3
luotettavuus

Ihminen 3: Henkilokohtainen viestinté Sivu 58 Kts. Osa 2 Kts. Osa 3
Ihminen 4: Suhteet ja sitoutuminen Sivu 62 Kts. Osa 2 Kts. Osa 3
Ihminen 5: Johtajuus Sivu 66 Kts. Osa 2 Kts. Osa 3
IThminen 6: Ryhmityo Sivu 70 Kts. Osa 2 Kts. Osa 3
Ihminen 7: Ristiriidat ja kriisit Sivu 74 Kts. Osa 2 Kts. Osa 3
Ihminen 8: Oivaltaminen Sivu 78 Kts. Osa 2 Kts. Osa 3
Ihminen 9: Neuvottelu Sivu 83 Kts. Osa 2 Kts. Osa 3
Ihminen 10: Tulossuuntautuneisuus Sivu 87 Kts. Osa 2 Kts. Osa 3

Pétevyyselementti Projektin-
johtaminen

Ohjelman-
johtaminen

Salkun-

johtaminen

Kayténto 1: Toteutusmalli Sivu 92 Kts. Osa 2 Kts. Osa 3
Kaytanto 2: Pdamadrit, tavoitteet ja hyodyt Sivu 97 Kts. Osa 2 Kts. Osa 3
Kayténto 3: Laajuus Sivu 100 Kts. Osa 2 Kts. Osa 3
Kaytanto 4: Aika Sivu 104 Kts. Osa 2 Kts. Osa 3
Kayténtd 5: Organisaatio ja _informaatio Sivu 108 Kts. Osa 2 Kts. Osa 3
Kéytinto 6: Laatu Sivu 112 Kts. Osa 2 Kts. Osa 3
Kéaytantd 7: Rahoitus Sivu 117 Kts. Osa 2 Kts. Osa 3
Kayténto 8: Resurssit Sivu 122 Kts. Osa 2 Kts. Osa 3
Kaytantd 9: Hankinta ja kumppanuus Sivu 126 Kts. Osa 2 Kts. Osa 3
Kayténtd 10: Suunnittelu ja ohjaus Sivu 130 Kts. Osa 2 Kts. Osa 3
Kéaytanto 11: Riskit ja mahdollisuudet Sivu 136 Kts. Osa 2 Kts. Osa 3
Kaytantd 12: Sidosryhmit Sivu 141 Kts. Osa 2 Kts. Osa 3
Kayténtd 13: Muutos ja Muuntaminen Sivu 146 Kts. Osa 2 Kts. Osa 3
Kéytantd 14: Valinta ja tasapaino Kts. Osa 2 Kts. Osa 3
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4 Projektinjohtamisessa tyoskentelevit yksilot

IPMA pétevyydet perustuvat kattavaan kartoitukseen patevyyksistd, joita yksilolld tulee olla, tai
joita yksilon tulee kehittdd toteuttaakseen menestyksekkéasti projekteja. Yleinen malli soveltuu
kaikille sektoreille ja teollisuuden aloille. Se ei kuitenkaan suosittele tai sisdlld erityisid
metodologioita, menetelmia tai tyokaluja. Organisaatio voi méaritelld asianmukaiset menetelmét
ja tyokalut. Yksilon pitdd valita laajasta kéytettdvissd olevasta valikoimasta tiettyyn tilanteeseen
sopivat metodologiat, menetelmit ja tyokalut.

Tietenkin, projektien onnistuneeseen toteutukseen tarvittavien monien pétevyyksien painoarvo
vaihtelee projektityypeittdin (esim. IT, tuotanto, tutkimus ja kehitys) sekd toimialoittain (esim.
rakentaminen, liitketoimintapalvelut ja hallinto). Kuitenkin jokaisessa projektissa, kaikki
pitevyydet ovat merkityksellisi.
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4.1 Projektien johtaminen

Projektit ovat yksi tapa tuottaa arvoa organisaatiolle. Vaikka on muitakin tapoja tuottaa tétd
arvoa, niin projekteilla on usein tiettyjd etuja, jotka tekevit niistd tarkoituksenmukaisia tiettyyn
tehtdvéadn. Néihin etuihin kuuluu keskittyminen, ohjaus ja erikoistuminen.

e Keskittyminen: projektit ovat tilapdisid organisaatioita, jotka ovat perustettu juuri tiettyja
tavoitteita varten: tuottamaan tita arvoa;

e Ohjaus: projekteilla on ennalta madriteltyjd rajoitteita, mukaan lukien méérdajat, budjetit,
laatustandardit

e Erikoistuminen: projektinjohtamisesta on tullut ammatti, mukaan lukien parhaat kdytannot,
tyokalut, menetelmét ja sertifiointijdrjestelmat.

Projekti maddritellddn  ainutlaatuiseksi, tilapdiseksi, monialaiseksi ja  organisoiduksi
ponnistukseksi sovittujen suoritteiden toteuttamiseksi, ennalta madriteltyjen vaatimusten ja
rajoitteiden puitteissa. Projektin tavoitteen saavuttaminen edellyttdd, ettd ndmé suoritteet
tdyttidvat tietyt vaatimukset, siséltden useita rajoitteita kuten aika-, kustannus-, resurssirajoitteet
seké laatustandardit tai -vaatimukset.

Projektinjohtaminen on menetelmien, tydkalujen, tekniikoiden ja pétevyyksien soveltamista
projektin tavoitteiden saavuttamiseksi. Sitd toteutetaan prosesseilla ja se sisdltdd projektin
elinkaaren eri vaiheiden liittdmisen toisiinsa.

Tehokkaasta projektinjohtamisesta on monia hyotyjé organisaatiolle ja sidosryhmille. Se tarjoaa

suuremman todenndkdisyyden saavuttaa tavoitteet, varmistaa resurssien tehokkaan kdyton ja
tyydyttdd projektin sidosryhmien erilaiset tarpeet.
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4.2 Piatevyyksien lapileikkaus

IPMA:n pidtevyyssilmd on sovellettavissa kolmelle johtamisen ammattialalle -
projektinjohtamiseen, ohjelmanjohtamiseen ja salkunjohtamiseen. Yleiseen malliin perustuen
jokaisella yksilolld on johtaakseen projekteja onnistuneesti oltava tarkoin médritelty joukko
patevyyksid. Yksilolld on oltava ndkokulmapétevyyksid, jotka késittelevdt projekteihin
vaikuttavia tekijoitd, hénelld on oltava henkil6patevyyksid, jotka kisittelevit henkilokohtaisia ja
sosiaalisia aiheita sekd kaytintopatevyyksid, jotka kohdistuvat erityisiin projektinhallinnassa
tarvittaviin patevyyksiin.

Nakokulma Ihmiset

Projekti

Kaytanto
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4.3 Nikokulma Sivu

43.1 | Strategia Sivu 28
4.3.2 | Hallinto, rakenteet ja prosessit Sivu 33
4.3.3 | Standardien ja miirdysten noudattaminen Sivu 37
4.3.4 | Valta jakiinnostus Sivu 43
4.3.5 | Kulttuuri ja arvot Sivu 46

4.4 Thmiset

4.4.1 | Itsetuntemus ja itsensd johtaminen Sivu 51
4.4.2 | Henkilokohtainen rehellisyys ja luotettavuus Sivu 55
4.4.3 | Henkilokohtainen viestintd Sivu 58
4.4.4 | Suhteet ja sitoutuminen Sivu 62
4.4.5 | Johtajuus Sivu 66
4.4.6 | Ryhmityo Sivu 70
4.47 | Ristiriidat ja kriisit Sivu 74
4.4.8 | Oivaltaminen Sivu 78
449 | Neuvottelu Sivu 83
4.4.10 | Tulossuuntautuneisuus Sivu 87
4.5.1 | Toteutusmalli Sivu 92
4,52 | Padmadrat, tavoitteet ja hyodyt Sivu 97
453 | Laajuus Sivu 100
454 | Aika Sivu 104
4.5.5 | Organisaatio ja informaatio Sivu 108
4.5.6 | Laatu Sivu 112
4.5.7 | Rahoitus Sivu 117
4.5.8 | Resurssit Sivu 122
459 | Hankinta Sivu 126
4.5.10 | Suunnittelu ja ohjaus Sivu 130
4.5.11 | Riskit ja mahdollisuudet Sivu 136
4.5.12 | Sidosryhmit Sivu 141
4.5.13 | Muutos ja Muuntaminen Sivu 146

4.5.14 | Valinta ja tasapaino
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4.3 Nikokulma

Pitevyysalue ”nikokulma” Kasittelee projektin toteutukseen vaikuttavia
tekijoita.

Se miirittelee viisi pitevyytti:

Strategia

Hallinto, rakenteet ja prosessit
Standardien ja miiraysten noudattaminen
Valta ja kiinnostus

Kulttuuri ja arvot
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4.3.1 Strategia

Maiaritelma

Strateginen pdtevyys tarkoittaa sitd, miten strategiat ymmarretddn ja kuinka ne projekteja
hyvéksikdyttden muutetaan hallittaviksi kokonaisuuksiksi. Siind mééritellddn toiminnan
johtamisjdrjestelméin, missd projektit ndhddén ja niitd johdetaan linjattuina strategiaan ja
nikemykseen tulevaisuudesta sekd varmistetaan, ettd ne korreloivat hyvin organisaation tehtdvan
ja jatkuvuuden kanssa.

Tarkoitus

Tamin pdtevyyselementin tarkoituksena on ymmértdd strategia ja strategiset prosessit, ja tehda
siten mahdolliseksi johtaa tietyn johtamisalueen (projekti, ohjelma tai salkku) projektia
tilannendkdkohdat huomioiden.

Kuvaus

Téssd patevyydessd kuvataan projektin padmaddrien viralliset perusteet sekd miten toteutetaan
organisaation pitkdn aikavilin pddmaéariin liittyvéit hyodyt. Tama sisdltdd strategian toteutuksen
johtamisen, missé organisaatio pilkkoo strategiset tavoitteensa hallittaviin osiin voidakseen:

e Saavuttaa hyodylliset muutokset organisaatiokulttuurissa, litketoimintajirjestelmissé ja
prosesseissa,

e Luoda ja toteuttaa sovittuja strategisia kohteita;

e Kohdentaa ja jirjestdd resursseja;

e Tiedottaa johdolle tarpeesta muuttaa strategisia tavoitteita;
e Kannustaa jatkuvaan parantamiseen.

Strategiset suunnitelmat kasittévit pitkén aikavélin tulevaisuuden ndkymit sekd keskipitkdn- ja
lyhyen aikavélin strategiat. Ndiden suunnitelmien pitdd olla linjassa organisaation tehtdvin,
laatupolitiikan ja yritysarvojen kanssa. Strateginen pdtevyys sisdltdd myos prosessit, jotka
auttavat ymmartdmadn organisaatioympdristod, kehittdmddn tavoiteltujen hyotyjen tilaa sekid
tekemién oikeita projektien ja ohjelmien valintoja salkussa. Strategisen linjauksen pitéisi nédin
ollen vélittdd organisaation tulevaisuuden nikyma ja strategia projektin paddmaéariksi tai ohjelman
hyo6dyiksi.

Strategisten pddmaiidrien jakamiseen ja hallintaan voidaan strategisissa linjausprosesseissa
soveltaa erilaisia malleja (esim. tuloskortti, suorituskykymatriisi, ympdristdanalyysi, jne.).
Tamin tuloksena otetaan kédytt6on suorituskyvyn hallintajarjestelma. Yleensd kdytetddn kriittisid
suorituskykymuuttujia kuten kriittisid menestystekijoitd (KMT) (critical success factors CSF) ja
keskeisid suorituskykymittareita (KSM) (key performance indicators KPls). Organisaation
tulevaisuuden varmistamiseksi jokaista projektia ohjataan joukolla kriittisid menestystekijoitd ja
tunnuslukuja.

Tietamys
e Hydtyjen toteutumisen hallinta
e Kriittiset menestystekijét
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o Keskeiset suorituskykymittarit

e Organisaation tehtavi

e Organisaation tulevaisuuden ndkymé

e Ero taktiikan ja strategian valilld

e Diagnostiset ja interaktiiviset ohjauksen hallintajérjestelmét
e Strategisen suorituskyvyn hallinta

e Vertailuanalyysi

e Johdon ohjausjirjestelmét

e Strategiset koulukunnat

Taidot
e Analyysi ja synteesi
Yrittdjyys
Organisaation tavoitteiden heijastaminen
Strateginen ajattelu
Kestiva ajattelu
Olosuhteiden ymmartdminen
Tuloshakuisuus

Liittyvit pitevyyselementit

e Kaikki muut ndkdkulmapétevyyselementit
Ihmiset 5: Johtajuus
Ihmiset 5: Neuvottelu
Ihmiset 10: Tulossuuntautuneisuus
Kéytinto 1: Toteutusmalli
Kaytanto 2: Vaatimukset ja tavoitteet
Kayténto 11: Uhat ja mahdollisuudet
Kéytanto 12: Sidosryhmit

Keskeiset patevyyden indikaattorit

4.3.1.1 Yhdensuuntaisuus organisaation tehtdvdn ja tulevaisuuden ndkymdn kanssa

Kuvaus

Yksilo tietdd organisaation tehtdvin, tulevaisuuden nidkymaén ja strategian sekd osaa heijastaa ja
muuntaa ne projektiinsa. Hdnen pitdd aina varmistaa, ettd projektin pddmadrd on synkronoitu
organisaation tehtdvin, laatupolitiikan ja arvojen kanssa. Vaikka suhde projektin hyotyjen ja
organisatorisen tarkoituksen vélilld olisi epdmddrdinen, hénen tulee silti méiédrdajoin suorittaa
hyétyjen tarkistus vertaamalla niitd virallisissa strategisissa asiakirjoissa kirjattuun tarkoitukseen.
Yhdensuuntaistaminen tehddin yleensd kéyttden diagnostisia johtamisen ohjausjirjestelmid ja
virallisia  tyOkaluja  (esim.  kriittiset menestystekijdt, onnistumiskriteerit, keskeiset
suorituskykymittarit, jne.).

Mittarit
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e Heijastaa organisaation tehtévén ja tulevaisuuden ndkymaén projektiin;

e Yhdensuuntaistaa projektin tavoitteet organisaation tehtdvén, tulevaisuuden ndkymén ja
strategian kanssa kéyttdmélld diagnostisia ohjauksen hallintajirjestelmid (ylhddlta —alas
lahestymistapa ja ennakkoon asetetut pddmadrét);

e Valvoo, ettd projektin tavoitteet ja hyoddyt ovat synkronoituja organisaation tehtdvin,
tulevaisuuden ndkymain ja strategian kanssa;

o Kehittdd ja toteuttaa strategisen yhdensuuntaistamisen toimenpiteitd (esim. kriittiset
menetystekijdt, keskeiset suorituskykymittarit, jne.);

e Tarkastaa tuottaako projekti hyotyja organisaatiolle.

4.3.1.2 Tunnistaa ja hyédyntddd mahdollisuudet vaikuttaa organisaation strategiaan

Kuvaus

Henkild tuntee strategiaprosessin, jonka organisaation johtokunta / johtoryhmd usein laatii
noudattaen tapaa ylhdiltd - alas. Aiotut strategiat eivit kuitenkaan aina toteudu ympiriston
muuttuessa. Samalla kun seurataan tiettyd polkua, ilmaantuu uusia mahdollisuuksia ja uhkia.
Siksi ei pidd miettid ainoastaan ennalta asetettuja strategisia pddmédrid, vaan my0s tyokaluja ja
menetelmid, joiden avulla voidaan kyseenalaistaa niitd paamaddrid ja vaikuttaa johtoon
tarvittavien parannusten tekemiseksi. Tdtd vaikuttamista hallitaan vuorovaikutteisten
ohjausjirjestelmien avulla ja soveltamalla Idhestymistapaa alhaalta - yl6s.

Mittarit

e Tietdd strategian laadintaprosessin

e Sellaisten uusien uhkien ja mahdollisuuksien tunnistaminen, jotka voivat muuttaa strategiaa

e Sitouttaa  tyOtoverit  kyseenalaistamaan  organisaation  strategian  toteuttamalla
vuorovaikutteisia ohjauksen hallintajdrjestelmid (alhaalta-ylos ldhestymistapa ja joustavat
padamadrit)

e Strategisten parannusten tunnistaminen

e Strategiaprosessiin vaikuttaminen ehdottamalla muutoksia strategiaan.

4.3.1.3 Liiketoiminnan jatkuvuuden / organisatorisen oikeutuksen kehittdminen ja
varmistaminen

Kuvaus

Yksilo pystyy esittdmédn asiakirjan, jossa todetaan projektin viralliset perustelut, kuten
litkketoiminnalliset tai organisatoriset hyddyt, jotka projektin tulee tuottaa. Niissd perusteluissa
pitdd myds selittdd projektin uusien osien integraationdkdkohdat ja sen tulee olla perusta niille
menestyskriteereille ja hyoddyille, jotka projektin tulee tuottaa (laajuus). Yksilé voi luoda,
parantaa, tulkita, pdivittdd ja joskus toteuttaa liiketaloudellisia perusteita(osia). Se ei saa olla
muuttumaton asiakirja. Sitd pitdd voida paivittdd sddnnollisesti koko toteutuksen ajan ja arvioida
uudelleen sen voimassaoloa. Lisdksi tulee jatkuvasti seurata ja valvoa kokoonpanoa sekid
tarkistaa onko projektissa tarpeettomia tai strategisesti vanhentuneita osia, sekd suorittaa
asianmukainen uudelleen linjaus, vaikka tdma tarkoittaisi projektin paattamista.
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Mittarit

e Heijastaa ja médritelld liiketoiminnallinen ja/tai organisatorinen perustelu;

e Tunnista ne projektin tavoitteet, jotka tarvitaan suunniteltujen hydtyjen tuottamiseen;

e Vahvistaa liiketoiminnallisen ja/tai organisatorisen perustelun ja myy sen projektien
rahoittajille ja/tai omistajille;

e Arvioi uudelleen perustelun ja vahvistaa sen muuttuneessa tilanteessa;

e Miirittelee projektin  kokoonpanon ja hallitsee sitd (olennainen tdydellisyys ja
projektiorganisaation toimivuus);

e Hallitsee hyotyjen toteutumista tarkistaakseen tuottaako projektin kokoonpano halutut
tulokset;

e Kartoittaa ja madrittdd onko olemassa tarve lopettaa projekti tai muuttaa kokoonpanoa, koska
sen strateginen merkitys on tullut tarpeettomaksi tai on vanhentunut

4.3.1.4 Kriittisten menestystekijoiden mddrittely, arviointi ja tarkistus

Kuvaus

Yksilo pystyy erottelemaan, mairitteleméddn, tulkitsemaan ja laittamaan térkeysjarjestykseen ne
kriittiset menestystekijat (KMT), jotka liittyvidt suoraan projektiin. KMT:t ovat suoraan liitettyja
organisaation tavoitteisiin ja projektin liiketoimintatavoitteisiin. Samalla kun saavutetaan
projektin hyddyt, saavutetaan my0s organisaatio strategiset tavoitteet seka taktiset ja operatiiviset
paamadrit, mitkd lopulta johtavat organisaation menestykseen. Yksilo voi tarttua sekd virallisiin
Olosuhdetekijit ja projektin itsensd dynamiikka voivat johtaa siithen, ettd menestystekijoiden
suhteellinen térkeysjirjestys muuttuu. Tdhdn voi vaikuttaa myds projektin sisdiset ja ulkoiset
henkilémuutokset. Siksi yksilon pitdd méddrdajoin tarkastaa ja arvioida KMT:n todellinen ja
suhteellinen tirkeys ja — tarpeen mukaan — ylldpitdd menestystd tekemélld muutoksia siitékin
huolimatta, etti timé saattaa tarkoittaa projektin ennenaikaista paéttymista.

Mittarit

e Saa ja/tai kehittdd joukon kriittisid menestystekijoitd (KMT) strategisille tavoitteille

o Kayttdd virallista KMT:ti strategiseen yhdensuuntaistamiseen, mutta tunnistaa myds niiden
epaviralliset asiayhteydet

e Kaiyttdd alaisiaan organisaation strategian kyseenalaistamiseen kehittdessddn KMT:ta

(vuorovaikutteinen johdon ohjaus — joustavat paAdmaarat)

Kayttdd KMT:té projektin strategiseen yhdensuuntaistamiseen tai projektin sisdisesti

Kayttdda KMT:td sidosryhmien hallintaan

Kayttda KMTt:a kannustimien / palkkioiden ja motivaatiokulttuurin kehittdmiseen

Arvioi uudelleen KMT:iden toteutumisen kehittyneemmaéssa strategisessa tilanteessa

4.3.1.5 Keskeisten suorituskykyindikaattoreiden mddrittely, arviointi ja tarkastelu
Kuvaus

Yksilo pystyy hallitsemaan kunkin KMT:n keskeisid suorituskykyindikaattoreita (SKI). SKI:t
ovat monen strategisen suorituskyvyn hallintajirjestelmin ydin ja niitd kdytetdén mittaamaan tai
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ilmaisemaan KMT:n tiyttymistd ja menestyksen saavuttamista. Yleensd SKI:t ovat joko
organisaation ennalta asettamia tai yksilon kehittdimid kdyttden parhaita kédytint6jd tai malleja
(esim. Tuloskortti). SKI:a voidaan kéyttdd edeltivind (ennen strategista tapahtumaa tai
virstanpylvéstd) seuraavana (strategisen tapahtuman tai virstanpylvédédn jélkeen) toimenpiteend,
tai reaaliaikaisena raporttindkyména. SKI:t voivat muuttua ldpi koko projektin johtuen sekd
olosuhdetekijoistd ettd projektin itsensd dynamiikasta. Projektin sekd sisdiset ettd ulkoiset
henkilémuutokset voivat myds vaikuttaa SKI:hin. Siksi yksilon tulee miidrdajoin tarkastaa ja
arvioida SKlI:en todellinen ja suhteellinen tdrkeys ja — tarvittaessa — tehdd vaadittavat muutokset
pitddkseen huolta onnistumisesta. SKI:hin pitdd my0s ottaa mukaan pehmeitd ndkdékohtia, kuten
motivaatio, viestintd ryhmin sisélld, ryhmén jésenten henkilokohtainen kehittyminen, jne., eli
niitd, jotka heijastuvat strategisiin tavoitteisiin, se on toivotun hyddyn saavuttamiseen. Liséksi
SKI:en pitdisi kattaa laaja valikoima muita ndkokohtia, ldhtien tiettyjen hallinto- ja
tukiprosessien kiinnipitdmisestd (esimerkiksi paitoksenteko, raportointi, resurssien hankinta ja
hallinnolliset prosessit) sekd standardien ja méérdysten kiinnipitimisestd, padtyen sekd
organisaation ettd laajemman yhteison kulttuurinormien ja —arvojen noudattamiseen.

Mittarit

e Saa ja/tai kehittdd SKI:n (tai joukon SKI: ja) jokaiselle kriittiselle menestystekijélle

e Pddttdd edeltdvien, seuraavien ja reaaliaikaisten toimenpiteiden kayttdmisestd kehittdessddn
SKI: ja

Kayttda SKI:ja strategisen suorituskyvyn hallintaan

Kayttda SKI:ja sidosryhmiin vaikuttamiseen

Kayttda SKI:ja henkilokohtaisten kehityssuunnitelmien laatimiseen

Kayttdad SKI:ja kannustin / palkitsemisjarjestelmén kehittimiseen

Arvioi uudelleen projektin kokoonpanon kéyttdmalld SKI:ja ja hallitsemalla hydtyjen
toteutusta
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4.3.2 Hallinto, rakenteet ja prosessit

Miéritelma

Hallinto, rakenteet ja prosessit pétevyyselementti maédrittelee niiden olemassa olevien
organisaatiorakenteiden, -jdrjestelmien ja -prosessien ymmartimisen ja yhdensuuntaistamisen,
jotka tukevat ohjelmia ja vaikuttavat tapaan, miten ne organisoidaan, toteutetaan ja hallitaan.
Organisaation hallintoon, rakenteisiin ja prosesseihin voi kuulua seké tilapéisid systeemeja (kuten
projekteja), ettd pysyvid systeemejd (kuten ohjelman- ja salkunjohtamisjirjestelmid, taloudellisia
/ hallinnollisia systeemejd, tukijdrjestelmid, raportointijarjestelmid, sekd pddtoksenteko- ja
tarkastusjdrjestelmid).

Joskus ndma jérjestelmét voivat jopa muodostaa strategisen perusteen projektille. Esimerkiksi,
kun kéynnistetddn projekti, jonka tarkoituksena on parantaa liiketoimintaprosesseja tai luoda
uusia jarjestelmia.

Tarkoitus
Tamin pétevyyselementin tarkoitus on mahdollistaa yksilon tehokas osallistuminen hallintoon,
rakenteisiin ja prosesseihin sekd ndiden projektiin kohdistuvien vaikutusten hallintaan.

Kuvaus

Rakenteet ja prosessit ovat oleellinen osa minkd tahansa organisaation hallintojérjestelmaa.
Yhdensuuntaistaminen rakenteiden ja prosessien kanssa tarkoittaa kykyd hyodyntdd
organisaation arvojdrjestelmid, rooleja, vastuita, prosesseja ja periaatteita sen takaamiseksi, etti
projektit saavuttavat tavoitteensa ja yritys strategiset pddmaidrdnsi. Projektinjohtaminen siten,
ettd se on linjassa organisaation rakenteiden ja prosessien kanssa, vaatii perusymmartimysti
erilaisista projektisuuntautuneen organisaation toimintatavoista sekd projekteilla johtamisen
hyodyistd. Se siséltdd projektinhallinnan yhdensuuntaistamisen projektiin liittyvien pysyvien
prosessien kanssa. Useimmissa projektisuuntautuneissa organisaatioissa on erilaisia projekteille
tarkoitettuja tukirakenteita ja prosesseja. Projektinjohtamisen ammattialalla voidaan pyytda, ettd
yksild toimittaa liiketoiminnan ja muuta tietoa hallintoprosesseihin ja tydskentelee yhteistydssd
olemassa olevien rakenteiden ja prosessien kanssa. Jotkut projektit voivat aiheuttaa muutoksia
rakenteisiin ja prosesseihin.

Linjaorganisaation toiminnot, kuten henkildstohallinto (HR), rahoitus ja ohjaus ja tietotekniikka
(IT), ovat esimerkkejd tukirakenteista ja -prosesseista. Kypsissd projektiorganisaatioissa myos
projektitoimistot (PMO) voivat antaa yksilollistd tukea projektinjohtamiseen. Se, ettd on pitevd
rakenteissa ja prosesseissa, tarkoittaa myos kykya tarkastella ja soveltaa aiemmista projekteista
saatuja palautteita ja oppeja. Keskeinen haaste projektin optimaalisten vaikutusten ja hyotyjen
saavuttamiseksi, on l0ytdd tasapaino pakollisten ja valinnaisten rakenteiden ja prosessien
kaytolle.

Tietimys

e Projekteilla johtamisen perusperiaatteet ja ominaisuudet
e Salkunjohtamisen perusteet

e Ohjelmanjohtamisen perusteet

e Organisaation suunnittelun ja kehittdmisen perusteet
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e Projektin-, ohjelman, ja salkunjohtamisen virallinen organisaatio ja epéviralliset keskindiset
vuorovaikutussuhteet (henkilosto, linjaorganisaatio, jne.) organisaatiossa

e Hallinto

e Organisaatio ja litketoimintateoriat

Taidot

e Johtajuus

e Raportointi, seuranta ja ohjaus

e Viestinndn suunnittelu ja toteutus
¢ Muotoiluajattelu

Liittyvit pitevyyselementit

Kaikki muut ndkdkulmapitevyyselementit
Kéytinto 1: Toteutusmalli

Kéytinto 5: Organisaatio ja informaatio
Kéytantd 7: Rahoitus

Kéaytanto 8: Resurssit

Kéytantd 9: Hankinta

Kéytantd 10: Suunnittelu ja ohjaus
Kéytantd 13: Muutos ja Muuntaminen

Keskeiset patevyyden indikaattorit

4.3.2.1 Tuntee projektinjohtamisen periaatteet ja sen, miten niitd toteutetaan

Kuvaus

Yksilo heijastaa projektin ja projekteilla johtamisen késitteitd ja pystyy selittiméddn erot
erityyppisten organisaatioiden vililld (esim. toiminto-, matriisi- ja projektiorganisaatio), seki
tietdd miten linjaa suorituskyvyn optimaalisesti organisaation nykytilassa. Yksilé osaa selittdd
ominaisuudet ja periaatteet, joihin projekteilla johtaminen perustuu, ja kykenee luomaan
projektisuuntautuneen ympériston. Lisdksi yksild6 on tietoinen projektisuuntautuneiden
organisaatioiden kypsyyskésitteestd kattaen organisaatio-, projekti- ja ohjelmapétevyydet sekd
yksilopatevyydet.

Mittarit

¢ Tunnistaa projektin kdytdnndssé ja tuntee projektinjohtamisen periaatteet

e Selittdd toiminto-, projekti- ja matriisiorganisaation ominaisuudet ja tunnistaa kunkin
kéytdnnossi

e Selittdd ja toteuttaa projekteilla johtamisen kasitettd

e Tuntee ja ottaa kdyttoon projekteilla johtamisen kisitteen organisaatiossa

e Selittdd ja tunnistaa organisaation nykyisen kypsyystason
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4.3.2.2 Tuntee ja soveltaa ohjelmanjohtamisen periaatteita ja tavan, miten niitd
toteutetaan

Kuvaus

Jos projekti on osa ohjelmaa, yksilon tulee linjata projekti ohjelman mukaisesti ja hénen tulee
tietdd, kuinka ohjelmanjohtamisen periaatteet toteutetaan tietyssd organisaatiossa. Projektin ja
ohjelman sekéd ohjelmaan kuuluvien projektien viliset riippuvuudet on analysoitava sydtteiden,
tavoitteiden, tulosten yms. mukaan. Néiden riippuvuuksien kisitteleminen tarkoittaa projektin ja
ohjelman vilisten rajapintojen asettamista ja ylldpitoa.

Mittarit
e Selittdd ohjelman ominaisuudet (tavoitteet, syotteet, tuotteet, tulokset, hyodyt)
o Selittdd ohjelmanjohtamisen késitteen

4.3.2.3 Tuntee ja soveltaa salkunjohtamisen periaatteita ja sen, miten niitd
toteutetaan

Kuvaus

Yksilo tietdd tavan, miten salkunjohtamista toteutetaan tietyssd pysyvéssd organisaatiossa. Siksi
yksilo tietdd mitkd ovat salkun kriteerit ja tarvittavat syotteet ja tuotteet, seké tunnistaa sen, miten
projekti vaikuttaa salkkuun. Yksilo pystyy 10ytdméddn erilaiset salkkua koskevat rajoitukset ja
osaa ottaa ne huomioon sovittaessaan yhteen projektinsa resurssien kéyttdd. Vaikuttaakseen
positiivisesti projektin suorituskykyyn yksilo pystyy suodattamaan ja/tai kanavoimaan viestintdd
salkussa. Yksilo tietdd pystysuuntaiset (esimerkiksi ohjelmajohtajan tai ohjelman johtoryhmin
kanssa) ja vaakatason (esimerkiksi, muiden ohjelman yksildiden — muiden projektiryhmien
kanssa) viestintdyhteydet osana yleistd ohjelman tai salkun kanssa tehtdvéé yhteensovitusta.

Mittarit

e Selittdd salkun ominaisuudet — kriittiset menestystekijat (KMT:t) ja keskeiset
suorituskykymittarit (KSM:t)

e Tietdd salkunhallinnan késitteen (organisaation rakenteet ja prosessit)

e Viestii onnistuneesti kyseend olevan salkun kanssa voidakseen onnistua
projektinjohtamisessa

4.3.2.4 Tukitoiminnot

Kuvaus

Projektin tukitoiminnot (projektitoimiston, projektinhallintatoimiston tai vastaavan ollessa
kyseessd) tarjoavat monipuolista tukea projektille ja/tai projektia johtavalle yksilolle koskien
organisointia,  suunnittelua, raportointia, kokousten hallintaa, dokumentointia  jne.
Varmistaakseen tarvittavan tuen projektin tukitoiminnoilta, yksilon on tiedettivd asianomaiset
yhteyshenkil6t projektin tukitoiminnoissa ja se, miten luodaan ja ylldpidetddn hyvid suhteita
heidédn kanssaan.
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Mittarit

Tuntee tukitoimintojen ithmiset, prosessit ja palvelut

Kayttdad tehokkaasti emo-organisaation projektille tarjoamia tukitoimintoja

Luo ja yllapitdd hyvia suhteita projektin tukitoimintoihin

Soveltaa emo-organisaation raportointistandardeja projektiin, kéyttden erityisid tydkaluja ja
menetelmid

4.3.2.5 Linjaa projektin organisaation pddtéksenteon, raportointirakenteiden ja
laatuvaatimusten kanssa

Kuvaus

Projektin onnistuminen riippuu hyvin paljon oikea aikaisista, oikeilla organisaatiotasoilla
tehdyistd oikeista padtoksistd. Jokainen pddtos pitdd valmistella, esitelld, hyviksyd, kirjata,
viestid ja lopulta toteuttaa. Jokaisessa organisaatiossa on padtdksentekoon liittyvid virallisia ja
epdvirallisia rutiineja ja erityissdantojd, jotka ovat yksilon vallan ja vastuun ulkopuolella. Siksi
yksilo tarvitsee tietoa padtoksentekorakenteista ja prosesseita, sekd kykyd jésentdd ja johtaa
projektia sen mukaisesti. Todellisen tilanteen sddnndllinen raportointi on olennaista sidosryhmien
luottamuksen voittamiseksi, sekd myds edistymisen seurattavuuden kannalta. Projektin eri
sidosryhmilld on raportoinnin suhteen erilaisia tarpeita (informaatiovaatimukset, toimitustapa,
raportointitaajuus), jotka yksilon on otettava huomioon. Emo-organisaatiolla on erilaisia
laadunvarmistamisen =~ muotoja, jotka  liittyvdt  projekteihin  (jérjestelmidnvarmistus,
projektinvarmistus, rahoituksenvarmistus, tekninen varmistus, turvallisuusvarmistus, jne.).
Yksilolle on tdrkedd huomioida ndméd, kun laaditaan laadunvarmistussuunnitelmaa hénen
projektilleen. Yksilon tulee pddttdd mitkd projektin alueet voisivat tulla laadunvarmistuksen
kohteiksi, sekd tietdd ketkd projektiryhmén jdsenisti tulee olla mukana projektin
laadunvarmistamisessa.

Mittarit

e Tunnistaa organisaation pédédtdksenteon rutiini- ja erityissddnndt, jotka eivédt kuulu hénen
valtuuksiensa ja vastuiden piiriin

e Linjaa viestinnédn projekteissa linjaorganisaation tarpeiden mukaisesti

e Soveltaa linjaorganisaation raportointistandardeja projektiin kéyttden tiettyjd tydkaluja ja
menetelmid

e Soveltaa  organisaation  laadunvarmistustapaa  laatiessaan  raportointijirjestelméaa
linjaorganisaatiota varten

4.3.2.6 Linjaa projektin henkiléstoprosessien ja -toimintojen kanssa

Kuvaus

Henkildstohallinnon toiminnot tarjoavat monipuolista tukea projektille liittyen ryhmén jdsenten
sopimuksiin, tilapdiseen tyollisyyteen, koulutukseen, palkkaukseen, kannustimiin, stressiin,
hyvinvointiin, etiikkaan, ryhmdin liittymisiin ja ryhmdstd eroamisiin. Vakiintunut suhde
henkildstoprosesseihin ja toimintoihin voi vaikuttaa positiivisesti asianmukaisiin valtuuksiin
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resurssien saatavuuden ja laadun kannalta. Varmistaakseen riittdvdn tuen henkildstéhallinnon
toiminnoilta, yksilon on luotava ja pidettidva ylla suhteita asianomaisiin yhteyshenkil6ihin.

Mittarit

o Kiyttdd henkilostohallinnon toimintoja hankkiakseen henkilditd, joilla on tarvittavat
patevyydet

e Hoitaa véliaikaisen organisaation ja henkilostohallinnon toimintojen viélisid rajapintoja

e Perustaa ja ylldpitdd suhteita henkilostohallinnon toimintojen kanssa

o Kaiyttdd henkilostohallinnon prosesseja koulutukseen ja yksilon kehittdmiseen

4.3.2.7 Linjaa projektin talous- ja valvontaprosessien ja -toimintojen kanssa

Kuvaus

Organisaation talous- ja valvontatoiminnot perustetaan usein linjatoimintoina sisdltden pakollisia
sdant6jd, menettelyjd ja ohjeita. Yksilon kannalta ndiden sdéntéjen tunteminen ja niiden
tosiasiallinen ja tehokas kéyttd ovat ratkaisevia onnistuneen rahoituksen ja talouden valvonnan
ja/tai raportoinnin kannalta. Organisaation talous- ja valvontatoiminnot palvelevat usein
tukitoimina. Ne tarjoavat yksilolle erilaisia aputoimintoja kuten miten haetaan, perustellaan,
hallitaan ja raportoidaan rahoitusresursseja, tai kuinka johdetaan, hallinnoidaan, jaetaan,
valvotaan ja hallitaan taloutta. Yksilon on tunnettava erilaisia linjaorganisaation tukemia
rahoituksen talousmalleja (julkinen, yksityinen, julkis-yksityinen kumppanuus, tuet, kaupalliset,
jne.). Yksilo voi, varmistaakseen tarvittavan talous- ja valvontatoiminnon tuen, perustaa,
yllapitdd ja hyodyntdd yhteyksid kyseisten talous- ja valvontatoimintojen yhteyshenkildiden
kanssa.

Mittarit

e Tuntee talous- ja valvontatoimintojen prosessit

e Erottaa toisistaan talous- ja valvontatoimintojen pakolliset ja valinnaiset apuohjelmat

e Valvoo ja ohjaa sitd kéytetddnko sddntdjd, ohjeita ja muita taloudellisia apuohjelmia
tosiasiallisesti ja tehokkaasti projektissa projektin hyddyksi

e Viestii ja raportoi taloustehtdvien tilanteet ja kehitykset selvisti ja objektiivisesti
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4.3.3 Standardien ja maaraysten noudattaminen

Maiaritelma

Pétevyyselementti standardien ja mairdysten noudattaminen kuvailee sitd, miten yksilo tulkitsee
ja saattaa tasapainoon tietyn alueen kuten maan, yrityksen tai teollisuuden ulkoiset ja sisdiset
rajoitukset. Noudattaminen on prosessi, joka varmistaa riittdvdn sitoutumisen tiettyihin
normeihin. Noudattamisen vaatimuksia on laaja kirjo aina vapaaehtoisista ja epdvirallisesta
pakollisiin ja virallisiin. Standardit ja madrdykset médrittelevét tavan ja vaikuttavat siithen, miten
projektit olisi organisoitava ja hallittava, jotta ne olisivat toteuttamiskelpoisia ja
menestyksekkditd. Standardit ja maéédrdykset kohdistuvat lainsddddnndn ja méérdysten,
sopimusten ja sitoumusten, immateriaalioikeuksien ja patenttien sekd terveys-, turvallisuus-,
turva-, ymparistosuojelu-, ja ammatillisten standardien noudattamiseen.

Tarkoitus

Tamin pdtevyyselementin tarkoitus on tarjota yksilolle mahdollisuus vaikuttaa olennaisiin
standardeihin ja madrdyksiin organisaatiossa ja hallita niiden yhdenmukaisuutta seké
organisaation ettd laajemman yhteiskunnan olennaisen lainsdddédnnon, standardien ja normien
kanssa, sekd mahdollisuuden parantaa organisaation 1dhestymistapaa néillé alueilla.

Kuvaus

Projektit kohtaavat erilaisia rajoituksia ja vaatimuksia tuotteen tai palvelun kehittimisessd
tuotanto- ja projektinhallintaprosessien vaikutusten ohella. N&dmid rajoitukset kohdistuvat
projektin maantieteellisiin, sosiaalisiin ja ammatillisiin erityispiirteisiin sekd sen ulkoiseen
ympéristoon lain, standardien ja médrdysten muodossa. Ennen projektin kdynnistdmistd yksilon
tulee analysoida projektin laajuus ja kokoonpano, seké etsid kdsiinsd asiaankuuluvat standardit ja
madrdykset, joilla tulee olemaan suora tai epdsuora vaikutus projektiin. Olennaiset standardit ja
madrdykset on huomioitava potentiaalisina riskeind ja mahdollisuuksina, jotka johdon tulee
huomioida. Asiaankuuluvien standardien ja maiédrdysten noudattaminen voi vaikuttaa
organisaation rakenteisiin, prosesseihin ja kulttuuriin. Projektinjohtamisen ammattialalla voidaan
yksiloltd vaatia, ettd hdn ymmartdd asiaankuuluvia standardeja ja méédrdyksid ja yhdistdd niitd
projektiinsa.

Tamd pidtevyyselementti kisittdd organisaation projektinjohtamispétevyyksien vertailun ja
parantamisen. Projektinjohtamispédtevyyden kehittdminen on jatkuva prosessi. Se on osa
organisaation jatkuvaa parantamisstrategiaa, ja se on jokaisen yksilon velvollisuus. Se siséltdd
organisaatioiden projektinjohtamiskulttuureihin vaikuttavien strategioiden oppimisen ja
parantamisen. Yksilon tulisi  kéyttdd titd pdtevyyttd sen ndyttdmiseen, kuinka
johtamisjérjestelmidn eri osia ja tasoja voidaan parantaa. Projektin-, ohjelman- tai
salkunjohtamispdtevyyden parantaminen lisdd organisaation kykyé valita ja suorittaa onnistuneita
projekteja, ohjelmia ja salkkuja ja siten saavuttaa organisaation kestdvyys.

Tietimys

e Liittyvit lainsaddannon jérjestelmét

e Itsendinen ammatillinen séddtely

e Ammatilliset standardit ja normit, esim. IPMA-standardit
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e [SO-standardit (esim. ISO 21500 ohjeita projektinhallinnasta tai muut ISO/TC 258
standardit)

Kestidvyyden periaatteet

Vertailuteoria

Vertailutyokalut ja menetelmit

Tietdmyksen hallinta

Eettiset sdédnnot

Liiketoiminnan eettiset periaatteet

Lakiteorioiden viliset erot

Taidot

e Kiiittinen ajattelu

Vertailu

Standardien sopeuttaminen tiettyihin organisaatioihin
Standardien ja médrdysten viestintd

Esimerkilld johtaminen

Liittyvit péitevyyselementit

Kaikki muut ndkokulmapatevyyselementit
Ihmiset 5: Johtaminen

Ihmiset 9: Neuvottelu

Kéytinto 1: Toteutusmalli

Kayténto 2: Vaatimukset ja tavoitteet
Kaytanto 5: Organisaatio ja tieto

Kaytinto 6: Laatu

Kaytanto 11: Riskit ja mahdollisuudet

Keskeiset patevyyden indikaattorit

4.3.3.1 Tunnistaa ja varmistaa ettd projekti noudattaa asiaankuuluvaa
lainsddddntoéd

Kuvaus

Yksilo tietdd organisaation oikeudelliset periaatteet ja pystyy toteuttamaan niitd projektissa. Sen
lisdksi yksilo tietdd mitkd lainsdddannon osat (siviili-, rikos-, ty6-, tekijanoikeus, jne.) ja yhteiset
hyvit kidytdnnot ovat olennaisia projektissa. Yksilon on varmistettava, ettd projekti toimii lain
puitteissa. Hénen pitdd kyetd tunnistamaan tai selvittiméén ne tehtavit, joihin kohdistuu erityisid
oikeudellisia vaatimuksia ja sen, mitd lain periaatteita niihin sovelletaan. Yksilo kykenee
tunnistamaan tuntemattomat oikeudelliset kysymykset, jotka pitdd ottaa huomioon. Tietdd
viralliset menettelyt asiantuntijaneuvojen saamiseksi ja sen, kuinka tunnistaa ja toimittaa
asiaankuuluvaa projektitietoa. Yksilo tietdd myos sen, mitkd projektin laajuuteen liittyvét
virastojen vaatimukset koskevat projektia ja kuinka ndmé vaatimukset voidaan tiyttad, sekd mitd
tarkastusmenettelyjd pitdd soveltaa.
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Mittarit

Tunnustaa oikeudellisen tilanteen ja sen sovellutukset

Suodattaa ja kdyttdd asiaan kuuluvaa lainsdadantoa

Tunnistaa méérdysten projektille aiheuttamat riskit ja kysyy neuvoa asiantuntijoilta
Tunnustaa ja hallitsee virastoja sidosryhmina

Linjaa hankintareittejd sddnndsten mukaisesti

4.3.3.2 Tunnistaa ja varmistaa ettd projekti noudattaa kaikkia asiaankuuluvia
terveys-, turvallisuus-, turva- ja ympdristomddrdyksid (TTTY)

Kuvaus

Yksilo tietdd mitkd terveys-, turvallisuus-, turva- ja ymparistd (TTTY) madrdyksistd koskevat
projektia. Lisdksi yksilo kykenee tunnistamaan mahdolliset potentiaaliset TTTY-asiat, jotka on
huomioitava erityisesti. Yksilo pystyy médrittelemddn kuinka projektin tehtdvit tai projektin
tuotteet voivat vaikuttaa projektiryhméin jdseniin, tuotteen tuleviin kéyttdjiin ja ymparistoon seka
soveltaa TTTY-suojausten toimenpiteitd tarvittaessa. Yksilo tasapainottaa projektin taloudellisia,
sosiaalisia ja ympaéristollisid ndkokohtia tiyttddkseen kestdvdn kehityksen vaatimukset ja
tehddkseen projektin tuloksista kestévia.

Mittarit

Tunnistaa asiaankuuluvat projektia koskevat TTTY-méérdykset

Maiirittelee projektin TTTY-olosuhteet

Tunnistaa projektin TTTY -toimenpiteistd projektille aiheutuvat riskit

Tarjoaa turvallisen, turvatun ja terveellisen toimintaympariston projektiryhmén jésenille
Soveltaa TTTY:td projektin kestdvyyteen

4.3.3.3 Tunnistaa ja varmistaa, ettd projekti noudattaa kaikkia asiaankuuluvia
toimintasddntoéjd ja ammatillista mddardyksid

Kuvaus

Yksild tunnistaa asiaankuuluvat projektin toimintaolosuhteisiin liittyvit ammatilliset madraykset.
Tavallisesti kussakin tilanteessa on erityisid toimintasdént6ja (virallisiin asiakirjoihin kirjoitettuja
eettisid normeja) ja kauppatapoja, joista toisinaan on sdddetty laissa. Liséksi ne ovat usein
suoraan sidoksissa hankintamenettelyihin, ja jos niitd ei ole ymmarretty, ne voivat olla suuri riski
projektille.

Mittarit

e Tuntee asiaankuuluvat litketoiminnan toimintasddnndt

e Tuntee asiaankuuluvat, tietyn toimialan ammatilliset méaardykset (julkishallinto, maa- ja
vesirakentaminen, tietotekniikka, jne.)

Tunnistaa eettiset periaatteet

Tunnistaa ja kdyttda kaupankdynnin hiljaisia laeista riippumattomia mairayksistad

Linjaa hankintakédytdnndt liiketoiminnan eettisten periaatteiden kanssa

Toimii estddkseen projektiryhmén méérdysten rikkomukset
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4.3.3.4 Tunnistaa ja varmistaa ettd projekti noudattaa asiaankuuluvia
kestdvyysperiaatteita ja tavoitteita

Kuvaus

Yksilo kykenee arvioimaan projektin vaikutuksen ympéristoon ja yhteiskuntaan. Toteuttaakseen
omaa vastuutaan yksilo tutkii, suosittelee ja soveltaa toimenpiteitd, jotka rajoittavat tai
kompensoivat kielteisid seurauksia. Yksilo noudattaa organisaation sisdisid ja yhteiskunnan
kestdvad kehitystd koskevia ohjeita ja sdéntojd (tai jopa ylittdd ne) sekd kykenee toteuttamaan
toimivan tasapainon yhteiskunnan vaatimusten, ekologisten ympadristovaikutusten ja talouden
valilld. Yksilo ymmaértdd, ettd kestdvyyttd koskevat nikokohdat, toimenpiteet ja asenteet
vaihtelevat usein eri maissa ja kulttuureissa.

Mittarit

e Tunnistaa projektin sosiaaliset ja ympéristolliset seuraamukset

e Miirittelee ja viestii projektin kestavyystavoitteet ja sen tulokset

e Linjaa tavoitteet organisaation kestidvyysstrategian kanssa

e Tasapainottaa yhteiskunnan, ympariston ja talouden (ihmiset, maapallo, voitto) vaatimukset

projektin prosessien ja tuotteiden kanssa
e Kannustaa kehittdmddn ja levittdmadn ympéristoystavéllisid teknologioita

4.3.3.5 Arvioi, kayttdd ja kehittdad ammattimaisia standardeja ja tyékaluja projektille

Kuvaus

Yksilo kykenee noudattamaan ja hyoddyntdmédn parhaita ammatillisia standardeja. Hyvit
projektinjohtamisen kéytdnndt ovat yhdistelmd maailman johtavista standardeista ja
henkilokohtaisesti kehitetyistd tyOkaluista ja menetelmistd. Yksildo huomioi ne valitessaan
asianmukaisia tyokaluja, menetelmid ja késitteitd (esim. projektin elinkaari, sidosryhmien
hallinta, riskienhallinta, jne.). Yksilo yrittdd aina 10ytdd parhaan projektinjohtamistavan
hyodyntdmaélld johtavia ammatillisia standardeja (yhtd tai useampaa) sekd lisdamalld ja
kehittamalla niitd edelleen.

Mittarit

e Tunnistaa ja kdyttdd asiaan kuuluvia ammatillisia standardeja

e Tunnistaa standardin yksityiskohdat ja hallitsee riskit, joita standardin soveltaminen
projektiin aiheuttaa

e Tunnistaa ja kdyttda parhaita kdyténtdjad projektinjohtamiseen

o Kehittdd ja toteuttaa mittatilaustyona tehtyjé standardeja projektiryhmén johtamiseen

4.3.3.6 Arvioi, vertailee ja parantaa organisaation projektinjohtamispdtevyyttd

Kuvaus

Projektinhallintapédtevyytend vertailuanalyysi on jatkuvan parantamisen prosessi, jossa verrataan
organisaation projektinjohtamisprosesseja tunnettuihin hyviin kéytdntdihin. Yksilo pyrkii
kehittamédn projektinjohtamispétevyyttd. Hyvit kdytdnnot voidaan usein tunnistaa niind, joita
maailmanluokan organisaatiot soveltavat. Usein ndmé organisaatiot ovat projektinjohtamisen
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huippusuorittajia ja ovat voittaneet kansainvélisesti tunnustettuja projektinjohtamisen palkintoja
(esim. IPMA Project Excellence Award). Vertailuanalyysin tarkoituksena on hankkia
ensiluokkaisen organisaation tietotaitoa tavoitteena ylivoimainen projektinjohtaminen.
Organisaatioiden vertailuanalyysit noudattavat usein vaiheistettuja organisaatioiden kypsyys- tai
patevyysmalleja, jotka madrittelevit mitd rakenteita, prosesseja, menetelmid ja yksilollisia taitoja
organisaatiossa on oltava, jotta se saavuttaa tietyn kypsyystason tai pétevyysluokan.
Vertailuanalyysi voidaan suorittaa siséisesti (erilaisia organisaation sisdisid projekteja vasten),
kilpailullisesti  (suoranaista kilpailijaorganisaatiota vasten — usein vaikea jdrjestdd),
funktionaalisesti tai yleisesti (organisaatiota vasten, joka ei ole suoranainen kilpailija samoilla
markkinoilla tai samassa teollisuudessa). Yksilot pyrkivdt parantamaan projektinhallintaansa
tavalla, joka edistdd organisaation strategisia tavoitteita. Lisdksi yksilo pystyy tunnistamaan
hallintoprosessit ja —rakenteet (esim. projektitoimisto), jotka olennaisia projektinjohtamisen
prosessien kannalta, sekd pystyy ja haluaa tehdd parannuksia organisaatiotasolla tai ehdottaa
niitd. Lopuksi tehdyt parannukset jaetaan koko organisaatioon.

Mittarit

Tunnistaa ja arvioi merkitykselliset puutealueet organisaation projektinjohtamispitevyydessi
Tunnistaa ja asettaa asiaankuuluvat vertailut puutealueille

Tunnistaa vertailuanalyysissd vertaillun tason ja parhaan kdytdnnon

Vertailee nykyistd suorituskykyé parasta kdytidntod vasten

Tunnistaa toimenpiteet tarvittaville parannuksille

Toteuttaa tunnistetut toimenpiteet ja arvioi saavutetut hyodyt

Jakaa hankitun tietotaidon ldpi projektiorganisaation
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4.3.4 Valta ja kiinnostus

Maiaritelma

Pétevyyselementti valta ja kiinnostus kuvaa sitd, miten yksilo tunnistaa ja ymmartda epéviralliset
yksityiset ja ryhmdn kiinnostukset sekd nédistd johtuvan politilkan ja vallankdyton. Tamai
pitevyyselementti méérittelee sen, miten projekteihin osallistuvien yksildiden tulee tunnistaa se,
kuinka epéviralliset vaikutteet (johtuen henkildkohtaisista ja ryhmin tavoitteista ja eduista. joita
henkilokohtaiset ja ryhmidn riippuvuussuhteet ovat muokanneet) liittyvdt projektin
toteutusolosuhteisiin. Ndmé epaviralliset vaikutteet poikkeavat virallisista kiinnostuksista (kuten
esimerkiksi virallinen liiketaloudellinen peruste), jotka ovat seurausta organisaation strategiasta
tai standardeista, maardyksista jne.

Tarkoitus
Tédmin pétevyyselementin tarkoituksena on kéyttamalld yksilon valtaa ja kiinnostusta saavuttaa
sidosryhmien tyytyviisyys ja toimittaa sovitut tulokset aika- ja budjettirajojen puitteissa.

Kuvaus

Valta on kyky vaikuttaa toisten kdyttdytymiseen. Huomattava osa vaikutuksesta on perdisin
epdvirallisesta vallasta, joka on se osa vallasta, jota ei ole ”sidottu” virallisiin rooleihin,
rakenteisiin tai prosesseihin. Témén vallan epivirallisen puolen motiivina on usein
henkil6kohtaiset tavoitteet ja edut. Sidosryhmilld on yleensd myd6s henkilokohtaisia tavoitteita ja
kiinnostuksen kohteita. Usein ne yrittavit kayttdd vaikutusvaltaansa muokatakseen projektin
prosessit ja/tai lopputulokset oman kiinnostuksensa mukaisiksi. Ndmi toimet voivat auttaa tai
haitata projektia. Projektin onnistumisen varmistamisen kannalta on tdrkedd ymmértdd niitd
epdvirallisia henkilokohtaisia kiinnostuksia ja niistd johtuvaa politiikkaa ja kyetd vaikuttamaan
niihin.

Lukuun ottamatta kulttuurindkokohtia ja arvoja, jokaisella henkil6lld on oma tyylinsd ja
persoonallisuutensa. Yksilollinen ldhestymistapa vaikuttaa siithen, miten valtaa kéytetdan.
Projektinjohtamisen ammattialalla yksil6lld voi olla tarve kdyttdd riittdvésti vaikutusvaltaa
voidakseen saattaa onnistuneesti projekti loppuun. Yksilolld voi olla myds tarve tunnistaa ja
asettaa tirkeysjirjestykseen projektin keskeisten sidosryhmien kiinnostusten kohteet.

Kiinnostus kohdistuu tiettyyn aiheeseen tai haluttuun lopputulokseen. Esimerkiksi halutaan
tavalla tai toisella vaikuttaa tiettyyn tavoitteeseen, tilanteeseen, asemaan, tulokseen tai
mielipiteeseen. Thmiset yrittdvdat usein kayttdd vaikutusvaltaansa oman kiinnostuksensa
kohteeseen. Etuja tavoitellaan usein kiyttden virallisia ja epdvirallisia suhteita, minka
seurauksena voi olla ryhmivaikutus. Ryhmidt voivat koostua epivirallisista ryhmistd
tyOtovereista, ystavistd, tai virallisista rakenteista kuten osastoista, valtuustoista ja johtoryhmista.
Virallisissa ryhmissd tulee erottaa virallinen rooli tai valta epévirallisesta ja muista ldhteistd
tulevasta vaikuttamisesta. Referenssi- tai asiantuntijavalta ovat esimerkkejd epdvirallisesta
vallasta.

Tietimys

e Virallinen organisaatio (henkil6sto, linja, jne.) epévirallisia rakenteita vasten
o Epéviralliset pdatoksentekoprosessit
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Virallinen ja epidvirallinen valta ja vaikuttaminen
Vallan ja valtuuksien vilinen ero

Vaikuttamisen ulottuvuus

Kiinnostuksen ldahteet

Yhdenmukaisuus

Vallan perusteet

Projektipsykologia

Organisaation kulttuuri ja paitoksenteko
Valtateoriat

Taidot

e Psykologisten prosessien huomiointi ja analysointi
Vaikutusvallan tunnistaminen ja kdyttiminen
Tarkoituksen mukainen vallan kiytto

Arvojen selvittiminen

Sidosryhmien kiinnostusten ilmi tuominen

Liittyvit pitevyyselementit

Kaikki muut ndkdkulmapitevyyselementit

Ihmiset 2: Henkilokohtainen rehellisyys ja luotettavuus
Ihmiset 3: Henkil6kohtainen viestinti

Ihmiset 4: Suhteet ja sitoutuminen

Ihmiset 5: Johtajuus

Ihmiset 9: Neuvottelu

Kéytanto 1: Toteutusmalli

Kéytantd 12: Sidosryhmit

Keskeiset patevyyden indikaattorit

4.3.4.1 Arvioi toisten henkilokohtaiset kunnianhimot ja kiinnostuksenkohteet ja
ndiden mahdolliset vaikutukset projektiin

Kuvaus

Ihmisilld on tavoitteita ja pyrkimyksid, esimerkiksi uratavoitteita, halu parantaa yhteiskuntaa tai
parantaa itseddn. Heilld on myds kiinnostuksia, jotka liittyvét nédihin pyrkimyksiin ja haluun
vaikuttaa projektiin ja sen onnistumiseen. Osa heiddn tavoitteistaan ja kiinnostuksistaan ovat
usein yhtenevaisid heiddn nykyisen virallisen asemansa kanssa. Toisin sanoen heidén vastuullaan
olevien virallisten tehtdvien suorittaminen voi auttaa heitd toteuttamaan omia tavoitteitaan ja
kiinnostuksiaan. Toisaalta heiddn tavoitteensa ja kiinnostuksensa saattavat mennd viralliseen
asemaan liittyvien virallisten kiinnostusten ohi (tai jopa olla osittain ristiriidassa).
Suorituskykyisen ja tehokkaana tydskentelyn kannalta on usein tarpeellista kyetd tunnistamaan
thmisten (sidosryhmét, ryhmén jdsenet tai tyOtoverit) tavoitteita ja henkilokohtaisia
kiinnostuksia.
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Mittarit

e Tunnustaa ja arvioi olennaisten henkildiden tai ryhmien henkil6kohtaiset tavoitteet ja
kiinnostukset

e Tunnustaa ja arvioi henkilokohtaisten ja organisaation kiinnostusten ja tavoitteiden véliset
erot

4.3.4.2 Arvioi yksiléiden ja ryhmien epdvirallisen vaikutusvallan ja sen mahdollisen
vaikutuksen projektiin

Kuvaus

Epévirallinen vaikutusvalta on erotettava virallisesta vaikutusvallasta, jotka on maéaritelty
organisaation asiakirjoissa ja prosesseissa. [hmisilld voi olla vaikutusvaltaa monista syistd ja
monin eri tavoin. Virallisesti sovitun ja laillisen (esim. osastopdillikdiden, johtajien, tuomareiden
ja opettajien) vallan lisdksi on olemassa useita muita vallan perusteita, esimerkiksi pakottava,
palkitseva, referoiva ja asiantuntijavalta. Myos suhteet ovat voimakas vallan perusta. Paatoksiin
vaikuttaminen henkildkohtaisten suhteiden kautta on yleinen ja usein tehokas tapa. Usein on
olemassa huomattava ero ihmisten ja ryhmien kyvysséd vaikuttaa tietyn tyyppisiin paatoksiin, tai
padtoksiin organisaation tietyssd osaamisalueessa tai sen osassa (vaikutusvallan “ulottuvuus”).
Jokaisella henkilon ja ryhmén vaikutusvallalla on oma ulottuvuutensa, ja tirkedd on tuntea tdma
ulottuvuus.

Mittarit
e Tunnustaa ja arvioi tiettyjen yksiloiden vaikutuksen, vallan ja ulottuvuuden eri ymparistdissa
e Kykenee erottamaan projektiin liittyvat ryhmikytkokset ja suhteet

4.3.4.3 Arvioi toisten persoonallisuudet ja tyoskentelytavat ja kdyttdd niitd projektin
hyaédyksi

Kuvaus

Jokainen ihminen on ainutlaatuinen ja tulee tekemédn ja toimimaan omalla erityiselld tavallaan.
Tyyliin vaikuttavat myos kulttuuriset tekijét, kuten on mainittu kohdassa “Kulttuuri ja arvot”. Eri
thmisilld voi olla samat tavoitteet ja/tai kiinnostukset, mutta heilld voi olla erilaiset tyylit kdyttda
vaikutusvaltaansa. Muilla ihmisilld voi olla sama kdytos tai tyyli, mutta heilld voi olla erilaisia
tavoitteita ja/tai kiinnostuksia. TyoOskennelldkseen suorituskykyiselld ja tehokkaalla tavalla
yksil6iden ja ryhmien kanssa, yksilon on tunnustettava nima erot.

Mittarit
e Tunnistaa ja tunnustaa kadyttdytymistyylin ja persoonallisuuden viliset erot
e Tunnistaa ja tunnustaa kulttuuristen nikokohtien ja persoonallisuuden viliset erot.
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4.3.5 Kulttuuri ja arvot

Miéritelma

Pétevyyselementti kulttuuri ja arvot kuvaa yksilon sitd ldhestymistapaa, kuinka hin vaikuttaa
organisaation kulttuuriin ja arvoihin sekd sithen laajempaan yhteiskuntaan, missd projekti
sijaitsee. Se siséltdd myos sen, ettd projektin osallistuja tai sitd johtava yksilo tunnustaa kulttuurin
vaikutukset projektiin sekd sen, kuinka tidméi tietimys sisédllytetddn projektinjohtamiseen.
Kulttuuri voidaan maédritelld joukkona toisiinsa liittyvid kdyttdytymismalleja yhteisossd sekd
yhteison yksildiden siihen liittdmand merkityksend. Arvot voidaan mairitelld joukoksi kisitteita,
joihin yksildiden toiminta perustuu yhteisossé. Eettiset sidnnot voivat sisdltdd arvojen tdsmalliset
madrittelyt. Monet organisaatiot my0s kuvaavat yrityksen arvoja erikseen strategiassaan.

Tarkoitus

Tédmidn pitevyyselementin tarkoituksena on mahdollistaa se, ettd yksild tunnistaa ja yhdistdd
sisdiset ja ulkoiset kulttuurivaikutukset projektin ldhestymistapaan, tavoitteisiin, prosesseihin,
sovittuihin tuloksiin ja niiden kestdvyyteen.

Kuvaus

Organisaatiot ovat sosiaalisia jérjestelmid, joissa henkilokohtainen kdyttdytyminen on sulautettu
yhteisten arvojen, ndkemysten, normien, symboleiden, uskomusten, tapojen, tavoitteiden jne.
muodostamaan sosiaaliseen ympéristoon; lyhyesti sanottuna, kulttuuriin. Télld kulttuurilla on
sekd viralliset ja tdsmaélliset alkuperét ja nikokohdat (kuten organisaation tdsmaéllinen tehtiva ja
yrityksen arvot,) ettd myds epdviralliset, epdsuoremmat nakokohdat (kuten uskomukset, yhteiset
kdytannot, jne.). Lisdksi jokainen organisaatio toimii yhteiskunnassa, jossa on myds tietty
kulttuuri  (ja  mahdollisesti  alakulttuureita) arvoineen, normeineen, symboleineen,
uskomuksineen, tapoineen jne. Kaikki ndmi kulttuuriset nidkokohdat vaikuttavat siihen, miten
thmiset tdssd yhteiskunnassa, organisaatiossa ja projekteissa ovat vuorovaikutuksessa keskendin
sekd kaikkien muiden sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien kanssa. Projektit ovat usein emo-
organisaatio(i)sta erotettuja osia ja samalla projektit ovat tilapdisid organisaatioita, jotka
tarvitsevat sisdiset kulttuurinsa ollakseen linjassa ulkoisten kulttuurien (ulkoinen sopeuttaminen
ja sisdinen integraatio) kanssa. Projektinjohtamisen ammattialalla voidaan yksilod pyytdd
linjaamaan oma projekti organisaation kulttuurin ja arvojen kanssa. Monikulttuurisessa
projektissa yksilolld voi olla tarve luotsata useita kulttuuri- ja arvonormeja.

Kulttuuri- ja arvolinjaus on vieldkin tirkedmpédd projekteille, jotka ulottuvat erilaisiin
yhteiskuntiin, organisaatioihin tai ryhmiin, jolloin muodostuu monikulttuurinen ympéristo.
Ennen projektin kiynnistdmistd ja madrdajoin sen jdlkeenkin, yksilon pitdd tunnustaa projektin ja
organisaation sisdisessd ja ulkoisessa ympdristdssd olevat olennaiset kulttuuri(t). Paéstidkseen
pddamadriin ja tavoitteisiin kaikkein tehokkaimmalla ja toimivimmalla tavalla, yksilon on
linjattava (ja ajoittain linjattava uudelleen) projektin kulttuuri nidihin. Jos kéytettdvissd on
tutkimustuloksia, sisdisid tai ulkoisia standardeja, méadrdyksida tai ohjeita (esim.
hallintoperiaatteet, kdyttdytymissddnnot), niin niitd voidaan kayttdd kulttuurien linjaamiseen.
Joskus projekteja perustetaan nimenomaan muuttamaan organisaation kulttuuria ja
arvomaailmaa. Projektissa saatuja oppeja voitaisiin kdyttdd parantamaan tulevien projektien
kulttuurilinjauksia.
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Tietamys

Asiaankuuluvat kulttuurin luonteenpiirteet, arvot, normit ja hyvéksyttiva kaytos
Organisaation tehtdva ja ndkemys tulevaisuudesta

Tehtdvinanto

Yritysten arvot ja menettelytavat

Laatua koskevat menettelytavat

Etiikka

Yritysten yhteiskuntavastuu (YYV)

Vihred projektinjohtaminen

Kulttuuriteoriat

Taidot

Arvotietoisuus

Kulttuuritietoisuus

Muiden kulttuurien ja arvojen kunnioitus

Yhdensuuntautuminen ja tydskentely erilaisissa kulttuuriympéristoissé

Kulttuurindkokohtiin liittyvien kysymysten kisittely

Sillan rakentaminen erilaisten kulttuurien ja arvojen vilille projektin, ohjelman tai salkun
tavoitteiden saavuttamiseksi

Liittyvit pitevyyselementit

Kaikki muut ndkdkulmapitevyyselementit

Ihmiset 2: Henkilokohtainen rehellisyys ja luotettavuus
Ihmiset 3: Henkil6kohtainen viestinti

Ihmiset 4: Suhteet ja sitoutuminen

Kéaytanto 1: Toteutusmalli

Kéytinto 6: Laatu

Keskeiset patevyyden indikaattorit

4.3.5.1 Arvioi yhteiskunnan kulttuuria ja arvoja sekd niiden vaikutuksia projektiin

Kuvaus

Kaikki projektit ovat osa yhteiskuntaa (joskus jopa useampaa kuin yhtd). Yhteiskunnan arvot ja
kirjoittamattomat sdéinndt voivat vaikuttaa syvisti sithen tapaan, jolla viestintdd suoritetaan ja
miten padtoksid tehdddn. Se voi myos vaikuttaa sithen, kuinka poikkeamat yhteisistd normeista
tuomitaan ja kisitellddn; se voi madritelld tai vaikuttaa tyOaikaan, sekd sithen kuinka, milloin,
missd ja kenen kanssa tietoa, toimistotilaa ja aterioita voidaan jakaa, jne. Yksilo tarvitsee
kéytdnnon tietoa projektia toteuttavan yhteiskunnan tai yhteiskuntien kulttuuriperustasta, arvoista
ja normeista. Yksilon pitdisi pystyd erottamaan ndiden kulttuurindkokohtien olennaiset
vaikutukset projektiin, ottaa nimi huomioon ldhestymistavassa ja katselmoida ne méérdajoin.

Mittarit
e Tuntee ja tunnustaa yhteiskunnan kulttuuriarvot, normit ja vaatimukset
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e Tuntee, tunnustaa ja ymmadrtdd kulttuuriarvojen, normien ja vaatimusten vaikutukset
projektiin

e Toimii yhteiskunnan kulttuurivaatimusten ja arvojen mukaan tinkimittd henkil6kohtaisista
arvoistaan

4.3.5.2 Linjaa projektin organisaation virallisen kulttuurin ja yrityksen arvojen
kanssa

Kuvaus

Kaikkien projektien tulee olla linjassa organisaation arvojen kanssa. Projektien tulee seurata
nithin liittyvien toiminnallisten osastojen tai tukiyksikdiden virallisia kulttuurisdintéja ja —
vaatimuksia, sekd projektien ylemmén tason ja strategisten paédtoksentekoelinten kulttuureja.
Joskus omaksutut arvot on kirjoitettu ylos yhteen tai useampaan asiakirjaan (esimerkiksi
toiminta-ajatukseen, laatupolitiikkaan tai yrityksen arvoihin). Yksilon pitdd pystyd erottamaan
ndiden kulttuurindkokohtien olennaiset vaikutukset projektiin  ja huomioida ndmi
lahestymistavassa. Lisdksi yksilon tulee olla varma siitd, ettd projekti tukee organisaation
kestdvaa kehitystd, sisdltden myos yrityksen yhteiskuntavastuun (YYV).

YYV on keino ohjata oikeudellisten ja valtiosta riippumattomien madrdysten, ammatillisten
standardien sekd muiden eettisten ja kansainvélisten normien noudattamista. YYV:n avulla,

yhteisoihin, sidosryhmiin, ja kaikkiin muihin yhteiskunnan jdseniin.

Mittarit

e Tunnustaa ja kunnioittaa organisaation virallisia normeja ja vaatimuksia

e Tietdd ja soveltaa organisaation yritysarvoja ja toimintatarkoitusta

e Tietdd ja soveltaa organisaation laatupolitiikkaa

e Tunnustaa virallisten normien, vaatimusten, yrityksen arvojen ja tulevaisuuden ndkemyksen
sekd laatupolitiikan vaikutukset projektiin

e Vaikuttaa kestidvadn kehitykseen toteuttamalla kdytinnossa yrityksen yhteiskuntavastuuta

4.3.5.3 Arvioi organisaation epdvirallisen kulttuurin ja arvot sekd ndiden vaikutukset
projektiin

Kuvaus

Kaikki projektit omalla epévirallisella kulttuurillaan ovat linkitettyjd organisaatioon (tai
useampaan kuin yhteen). Vaikka organisaatiokulttuurin virallisilla n&kokohdilla voi olla
merkittdva vaikutus, niin myds useat muut ndkdkohdat vaikuttavat organisaation kulttuuriin tai
alakulttuureihin. Nama sisdltavit arkkitehtuurin, huonekalut, pukeutumissédédnnét, toimistovitsit,
jne. Ndiden omaksuminen on yleensd sulautunut syville tiedostamattomaan kayttdytymiseen,
kuten tapaan, jolla ihmiset késittelevét ja kohtelevat toisiaan (mukaan lukien alaiset ja padllikot),
kuinka ongelmia ja haasteita késitellddn tai mikd on toleranssi virheiden ja epitavallisen
kayttdytymisen suhteen. Ndmé kaikki ovat seurausta organisaation, sen tyontekijoiden ja sen
hallinnon historiasta ja kulttuurisista taustoista. Yksilon tulee analysoida niiden organisaatioiden
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kulttuuriperusta, joille ja joissa projekti toteutetaan. Yksilon pitdd pystyd erottamaan nédiden
kulttuurindkdkohtien olennaiset vaikutukset projektiin ja ottaa ndmd huomioon omassa
lahestymistavassaan.

Mittarit
e Tunnustaa, analysoi ja kunnioittaa organisaatioiden epéavirallisia kulttuureja ja arvoja

e Tunnistaa organisaation epdvirallisten kulttuurien ja arvojen vaikutukset projektiin
organisaation epdvirallisten arvojen ja normien vaatimusten mukaisesti
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4.4 Thmiset

Pitevyysalue “ihmiset” Kkisittelee yksilon henkilokohtaisia ja sosiaalisia
patevyyksii.

Se miirittelee kymmenen pitevyytta:
e [Itsetuntemus ja itsensia johtaminen
Henkilokohtainen rehellisyys ja luotettavuus
Henkilokohtainen viestinti
Suhteet ja sitoutuminen

Johtajuus

Ryhmiityo

Ristiriidat ja Kriisit

Oivaltaminen

Neuvottelu

Tulossuuntautuneisuus
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4.4.1 Itsetuntemus ja itsensa johtaminen

Maiaritelma
Itsetuntemus on kyky tunnustaa, heijastaa ja ymmértdd omia tunteita, kayttdytymisid,
mieltymyksia ja arvoja sekd ymmartda niiden vaikutuksia.

Itsenséd johtaminen on kyky asettaa henkilokohtaisia tavoitteita, tarkistaa ja sddtdd edistymistd ja
selviytyd péivittdisestd tyOstd jirjestelmilliselld tavalla. Se siséltdd muuttuvien olosuhteiden
hallinnan ja onnistuneen selviytymisen stressaavista tilanteista.

Tarkoitus

Tédmidn pitevyyselementin tarkoitus on tehdd yksildlle mahdolliseksi ohjata ja johtaa omaa
kayttdytymistddn tunnustamalla omien henkilokohtaisten tunteiden, mieltymysten ja arvojen
vaikutukset. Tdmé mahdollistaa yksilon resurssien tuloksellisen ja tehokkaan kéyton seké johtaa
positiiviseen tydenergiaan ja tasapainoon sisdisen ja ulkoisen tyon valilla.

Kuvaus

Sisdiset tunteet, mieltymykset ja arvot ohjaavat kaikkia meidén paatoksidgmme ja toimintojamme.
Naistd ja ndiden vaikutuksista tietoisena oleminen ja harkinta tarjoavat mahdollisuuden itsensd
johtamiseen. Henkilokohtaisten arvojen ja kdyttaytymisten pohdinta, palautteen hankkiminen ja
tietoisuus yksilon luonnollisista alkukantaisista reaktioista avaavat mahdollisuuden muuttaa ja
parantaa kayttdytymistd. Mahdollisuus ohjata alkukantaisia reaktioita tukee johdonmukaista
kayttdytymistd, paatoksentekoa, viestintdd ja toisten johtamista. Hyviksymalld systemaattisen ja
kurinalaisen ldhestymistavan paivittdisestd tyOstd selvidmiseen tarkoittaa, ettd hallitsee sitd aikaa,
joka on kiytettdvissd tirkeysjirjestykseen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Tyon
hyotysuhteen lisddminen ei tarkoita tyOskentelemistd kovemmin, vaan mahdollisuutta yksilon
saavuttaa tuloksia korkeammalla tyytyvdisyyden ja motivaation tasolla. Yksilo tyoskentelee
itsendisesti ja ulkoisista vaikutteista riippumattomasti, kdyttden mahdollisuutta soveltaa saatuja

oppeja.

Tietamys

Harkinta ja itseanalyysitekniikat

Oman ja muiden stressien hallinta
Rentoutumistekniikat ja -menetelmét
Tydtahti

Palautesdénnot ja -tekniikat
Térkeysjarjestykseen asettamistekniikat
Henkilokohtainen ajanhallinta
Edistymisen tarkistus

Tavoitteiden asettaminen (esim. SMART — menetelma)
Tehokkuusteoriat

Taidot ja kyvyt

e Tietoisuus omista tyotavoista ja mieltymyksisti

e Tietoisuus tapauksista, jotka johtavat henkilokohtaisiin hairidtekijéihin
e [tsetuntemus ja itseanalyysi
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Tunteiden ohjaaminen ja tehtéviin keskittyminen, myds provosoituna
Itsensd motivointi

Tehtdvien delegointi

Mielekkiiden ja aitojen yksilollisten tavoitteiden asettaminen
Sddnnollinen edistymisen ja tulosten tarkistaminen

Virheiden ja epdonnistumisten kasitteleminen

Liittyvit pitevyyselementit

e Kaikki muut ihmispétevyyselementit
e Nikokulma 4: Valta ja kiinnostus

e Nikokulma 5: Kulttuuri ja arvot

Keskeiset pitevyyden indikaattorit

4.4.1.1 Tunnistaa kuinka omat arvot ja kokemukset heijastuvat ja vaikuttavat omaan
tyohon

Kuvaus

Tunnistaakseen ja heijastaakseen henkilokohtaisia arvojaan ja intohimojaan yksilon on
tunnustettava ja harkittava omia sisdisid mielipiteitddn, kantojaan, ihanteitaan ja eettisid arvojaan.
Tédmai on perusta johdonmukaisille paatoksille ja toimenpiteille.

Henkilokohtainen kokemus vaikuttaa voimakkaasti siithen, miten yksilo ymmaértda tilanteet ja
thmiset. Henkilokohtainen kokemus siitd, miten maailma toimii ja miten ihmiset kéyttiytyvét
vaikuttaa yksilon tapaan ajatella ja toimia. Ymmértdmailld sen miksi jokin hédnestd itsestddn on
jarkevad, yksilo voi tunnistaa oman tulkintansa erot verrattuna jonkun toisen tulkintaan ja siten
vihentdd puolueellisuuden vaikutusta. Vastakohta on laiminlyddd kokemuksen vaikutus ja
odottaa ettd kaikki ndkevét “todellisuuden” samoin kuin kyseinen yksilo.

Mittarit

Pohtii omia arvojaan

Kéyttdd omia arvoja ja ihanteita paatosten muotoiluun

Viestii omat periaatteet ja henkil6kohtaiset vaatimukset

IImaisee omat kokemukset ja keskustelee niista

Laittaa ndkemykseen oman kokemuksensa

Kayttdd omaa kokemustaan tehdesséén olettamuksia ihmisisti ja tilanteista

4.4.1.2 Rakentaa itseluottamusta henkilokohtaisten vahvuuksien ja heikkouksien
perusteella

Kuvaus

Itsetietoisuuteen sisdltyy omien vahvuuksien ja heikkouksien pohtiminen. Yksilo on tietoinen
siitd, missd hidn on hyvé ja mitd hin intohimoisesti haluaa tehda ja mitka tehtdvét tulisi delegoida
tai jattdd muille. Tuntien omat henkilokohtaiset kykynséd ja hyvéksyen rajoitteensa yksilo luo
tunteen omasta arvostaan. Yksil0 osoittaa itseluottamusta luottamalla omiin kykyihinsd ja
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valmiuksiinsa. Vastakohta on pysyé huolestuneena omasta itsesté tai persoonallisuudesta, epéilld
jatkuvasti omia lahjakkuuksiaan ja potentiaalejaan sekd ylireagoida, jos omat henkilokohtaiset
heikkoudet vaivaavat muita.

Mittarit

e Tunnistaa omat vahvuudet, kyvyt, rajoitteet ja heikkoudet

e Hyddyntdd vahvuuksia, kykyjé ja intohimoja

e Tunnistaa omien heikkouksien ja rajoitteiden voittamiseen tarvittavat ratkaisut
e Yllapitaa katsekontaktia jopa stressaavissa tilanteissa

Hyviéksyy takaiskut menettdmaéttd luottamusta

4.4.1.3 Tunnistaa ja pohtii henkilékohtaisia motiiveja, asettaa henkilokohtaisia
tavoitteita ja pysyy keskittyneend

Kuvaus

Omien henkil6kohtaisten motiivien tunteminen mahdollistaa suuntaa antavien henkilékohtaisten
tavoitteiden asettamisen, mikd samalla vapauttaa energiaa. Yksilo tietdd mikd motivoi hinti ja
voi muuntaa tdmédn henkilokohtaisiksi paamaédriksi. Yksilo kontrolloi omia tunteitaan myds
provosoituna. Vastakohta on ’'mennd virran mukana’, eldé eldméaa sellaisena kuin se tulee eteen ja
pitdytyd antamasta suuntaa. Sen jélkeen, kun tavoitteet on asetettu, yksilolld on l&hestymistapa,
jonka avulla hdn pysyy tehtdviin keskittyneend. Yksilo kykenee keskittyméédn tehtdviin
keskeytyksistd huolimatta ja on tietoinen tapauksista, jotka johtavat hdiridihin. Yksilo valttda
vitvyttelyd ja lykkdamistd, mikd aiheuttaa stressid yksildlle itselleen ja myos ryhmille. Tama
sisdltdd myos sellaisten tekniikoiden soveltamisen, joiden avulla asiat voidaan laittaa
tiarkeysjarjestykseen. Keskittymiseen kuuluu kyky selviytyd péivittdisestd tyostd, kuin myos
viestinnésti ja suhteista.

Mittarit

Osoittaa tuntevansa omat motiivit

Asettaa henkilokohtaiset ja ammatilliset tavoitteet ja tirkeysjarjestykset
Valitsee toimenpiteet, jotka edistdvit henkilokohtaisia pddmadriad

Nimeda henkilokohtaiset hdiriotekijat

Pohtii sdédnnollisesti paddmaédrid pysyédkseen keskittyneend nithin

Toimittaa henkilokohtaiset sitoumukset ajallaan

Keskittyy tehtdviin lukuisista hdiriotekijoisté ja keskeytyksistd huolimatta
Huolehtii omasta suunnastaan tai hakee selvennysti epdvarmoihin tilanteisiin

4.4.1.4 Organisoi omat tyonsid tilanteesta ja omista resursseista riippuen

Kuvaus

Ei ole olemassa kahta samanlaista tilannetta. Mikd toimii tai toimi yhdesséd tilanteessa ei
vélttdmattd toimi toisessa. Siksi yksild pyrkii “lukemaan” tilanteita ja ihmisid ja mukauttamaan
omaa kéytOstdédn tiettyjen olosuhteiden mukaisesti voidakseen toteuttaa suunnitellut tulokset ja
saavuttaakseen omat pddmadrdnsd. Valitsemalla oman organisaation ja hallitsemalla omia

Osa 1 Projektinjohtamisessa tyoskentelevat ihmiset 53



resurssejaan, yksilé ndyttdd sen, ettd hidn kykenee tuloksekkaalla ja tehokkaalla tavalla
asettamaan eri tehtdvdt tirkeysjdrjestykseen ja tasapainottamaan ne. Ajan, rahan ja energian
tuhlaaminen viltetddn asettamalla vastuut tdrkeysjdrjestykseen ja suorittamalla lisdarvoa
tuottavia tehtévid. Yksilo jérjestelee omaa tydkuormaansa valttddkseen liiallista stressid, sisdltden
myos rentoutumista mahdollisuuksien ja tarpeiden mukaan.

Mittarit

Pitdi kirjaa omasta aikasuunnitelmastaan

Laittaa keskendin kilpailevat vaatimukset tiarkeysjérjestykseen
Sanoo ei tarvittaessa

Sitouttaa resursseja toimituksen maksimoimiseksi

Sopeuttaa kielen

Kehittéa tilanteeseen sopivia taktiikoita

4.4.1.5 Ottaa vastuun henkilékohtaisesta oppimisesta ja kehittymisestd

Kuvaus

Yksilo on keskittynyt jatkuvaan oppimiseen ja pyrkii aina parantamaan omaa tyGtéén,
toimintaansa ja péatoksiensd laatua. Palautteen hyviksyminen ja neuvojen hakeminen
mahdollistaa henkilokohtaisen kehittymisen ja oppimisen. Henkilokohtaisia ndkokantoja ja
kayttaytymisid voidaan kyseenalaistaa ja parantaa, jos yksilo ymmértdd ja hyddyntdd toisten
kasityksid ja ndkemyksid, mukaan lukien kriittiset havainnot tai huomautukset. Vastakohta on
pysyd muuttumattomana, ndhdd kaikki palaute kritiikkind, olla hyvéksymaittd milloinkaan
kritiikkid ja kieltaytymélld muuttamasta omia tapojaan. Yksilo pyrkii kehittymaan hyodyntdmalla
kasvumahdollisuuksina kaiken kritiikin ja palautteen.

Mittarit

Kayttaa virheitd tai huonoja tuloksia opiskelun alkusysédyksend
Kayttaa palautetta mahdollisuutena kehittda itsedin

Pyrkii kuuntelemaan

Mittaa omaa suorituskykydin

Keskittyy jatkuvaan oman tyon ja valmiuksien parantamiseen
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4.4.2 Henkilokohtainen rehellisyys ja luotettavuus

Miéritelma

Projektin hydtyjen toteutuminen edellyttia, ettd useat yksilot sitoutuvat siihen, ettd asiat saadaan
tehtyd. Yksiloiden tdytyy osoittaa henkilokohtaista rehellisyyttd ja luotettavuutta, koska nédiden
ominaisuuksien puuttuminen saattaa johtaa haluttujen tulosten epdonnistumiseen.
Henkilokohtainen rehellisyys tarkoittaa yksilon toimimista hdnen omien moraalisten ja eettisten
arvojen ja periaatteiden mukaisesti. Luotettavuus on toimintaa luotettavasti, odotusten ja/tai
sovitun kdyttdytymisen mukaisesti.

Tarkoitus

Tédmin pitevyyden tarkoitus on mahdollistaa se, ettd yksilo voi tehdd johdonmukaisia paitoksid,
ryhtyd johdonmukaisiin toimiin ja kayttiytyd johdonmukaisesti projekteissa. Henkilokohtaisen
rehellisyyden ylldpitdminen tukee luottamukseen perustuvaa ympéristdd, joka saa muut
tuntemaan olonsa turvalliseksi ja luottavaiseksi. Se mahdollistaa sen, ettd yksil6 voi tukea muita.

Kuvaus

Rehellisyys ja luotettavuus rakentuvat arvojen, tunteiden, tekojen ja tulosten
johdonmukaisuuteen - sanomalla mitd tekee ja tekemdilld mitd sanoi. Luottamus mahdollistuu ja
sitd voidaan edistdd, kun kdytetddn eettisid standardeja ja moraalisia periaatteita tekojen ja
pddtoksien perustana ja otetaan vastuuta yksittdisistd toimista ja padtoksistd, Yksilé on henkild,
johon voi luottaa.

Tietimys

Eettiset ohjeet / menettelyohjeet
Sosiaalinen padoma ja kestivyysperiaatteet
Henkildkohtaiset arvot ja moraalistandardit
Etiikka

Yleismaailmalliset oikeudet

Kestavyys

Taidot ja kyvyt

e Luottamuksen kehittdminen ja suhteiden rakentaminen

e Omien standardien noudattaminen paineen alaisena ja vastarintaa vastaan
e Henkil6kohtaisen kdyttdytymisen korjaaminen ja sddtdminen

Liittyvit pitevyyselementit

e Kaikki muut ihmispétevyyselementit

e Nikokulma 3: Standardien ja miérdysten noudattaminen
e Nikokulma 4: Valta ja kiinnostus

e Nikokulma 5: Kulttuuri ja arvot
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Keskeiset pitevyyden indikaattorit

4.4.2.1 Tunnustaa eettiset arvot ja soveltaa niitd kaikkiin pddtoksiin ja toimintoihin

Kuvaus

Yksilon tulee tunnustaa omat arvonsa, koska ndmi arvot ovat perusta johdonmukaisille
padtoksille ja teoille. Arvojen ymmaértdminen sisdltdd sen, ettd pystyy ilmaisemaan mielipiteitd ja
kantoja eri aiheista. Yksilon viestintd osoittaa sen, mité hinen periaatteensa edustavat. Yksilo saa
toiset tuntemaan olonsa turvalliseksi olemalla ennustettava péétoksissdén ja toiminnassaan.
Yksilod pystyy tunnistamaan epdjohdonmukaisuudet ja pukemaan sanoiksi lausuntojen ja toimien
valisten ristiriitojen syyt.

Mittarit

e Tuntee ja heijastelee omia arvojaan

e Kaiyttdd omia arvoja ja ihanteita padtosten muotoilussa
e Viestii omia periaatteitaan

4.4.2.2 Edistdd tuotteiden ja tulosten kestdvyyttdi

Kuvaus

Kestdvyyden edistiminen tarkoittaa keskittymistd ratkaisujen kestdvyyteen silloinkin, kun on
sitouduttu aikarajoitteisiin tehtdviin. Kestdvyys ei liity vain sosiaaliseen oikeudenmukaisuuteen,
ympériston suojeluun tai taloudellisiin tuloksiin. Se on pitkdn tdhtdimen tulosten ja
kayttaytymisvaikutusten harkintaa. Yksilolld on kyky pitdd laajempi kuva mielessdin ja toimia
sen mukaisesti.

Mittarit
e Kisittelee ratkaisujen kestivyysasioita ennakoivasti
e Harkitsee ja siséllyttdd pitkén tdhtdimen tulokset ratkaisuun

4.4.2.3 Ottaa vastuun omista pddtoéksistd ja toimista

Kuvaus

Ottaa vastuun tarkoittaa sitd, ettd yksilo tekee pddtoksid ja toimii pitden mielessddn sen, ettd
yksild on tdysin vastuussa seurauksista — sekd positiivisessa ettd negatiivisessa mielessd. Yksilo
pitéé kiinni paatoksistd ja toisten kanssa tehdyistd sopimuksista. Yksilo tuntee olevansa vastuussa
ryhmén menestyksestd kaikkien sidosryhmien puolesta.

Mittarit

e Ottaa tdyden vastuun omista paatoksistédn ja toimistaan

e Osoittaa sekd positiivisten ettd negatiivisten tulosten omistajuutta

o Tekee pddtoksid ja pitdd kiinni toisten kanssa tehdyisti paatoksista

e Kisittelee henkilokohtaisia ja ammatillisia puutteita, joita tulee ammatillisen menestyksen

tielle

Osa 1 Projektinjohtamisessa tyoskentelevat ihmiset 56



4.4.2.4 Toimii, tekee pdcdtoksid ja viestii johdonmukaisella tavalla

Kuvaus

Johdonmukaisuus tarkoittaa, ettd yksild0 varmistaa sanojen, kdytoksen ja tekojen
yhteensopivuuden. Kdytds on ennustettavissa ja toistettavissa positiivisessa mielessd, kun
soveltaa samoja opastavia periaatteita kaikissa teoissa, padtoksissd ja viestinnéssi.
Johdonmukaisuus ei sulje pois suunnitelmien tarkistamisen joustavuutta, jos on ndhtdvissi tarve
muutoksille tai sopeutumiselle erityistilanteisiin.

Mittarit

e Osoittaa yhdensuuntaisuutta sanojen ja tekojen vililld

o Kaiyttdd yhtildisid ldhestymistapoja samanlaisten ongelmien ratkaisemiseksi
e Sadtdd henkilokohtaista kdyttdytymistdén tilanteen olosuhteiden mukaan

4.4.2.5 Suorittaa tehtdvdt huolellisesti loppuun, jotta voi rakentaa luottamusta
toisten kanssa

Kuvaus

Yksilo suorittaa tehtdvét loppuun perusteellisella ja huolellisella tavalla. Tdméa innostaa muita
olemaan luottavaisia ja tekemddn lupauksia ja sitoumuksia. Yksild tunnustetaan sellaiseksi, johon
muut luottavat. Tyon tulosten tulee olla muiden mielestd johdonmukaisesti hyvilaatuisia.

Mittarit
e Suorittaa toimeksiannot perusteellisesti ja huolellisesti loppuun
e Ansaitsee luottamuksen toimittamalla tdsmaéllisesti loppuun suoritetun tyon
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4.4.3 Henkilokohtainen viestinta

Maiaritelma
Henkilokohtainen viestintd sisdltdd asianmukaisen tiedonvaihdon toimitettuna tismallisesti ja
johdonmukaisesti kaikille asiaankuuluville tahoille.

Tarkoitus
Tédmidn pétevyyselementin tarkoitus on mahdollistaa yksilon tuloksekas ja tehokas viestintd
erilaisissa tilanteissa, erilaisille yleisoille ja eri kulttuureissa.

Kuvaus

Henkil6kohtainen viestintd kuvaa tehokkaan viestinndn olennaisia ndkokohtia. Seké viestinnin
sisdllon ettd keinojen (ddnensdvy, viestintdkanava ja tiedon méadrd) on oltava selkeitd ja
kohderyhmaille soveltuvia. Yksilon on aktiivisesti kohderyhmid kuuntelemalla ja hakemalla
palautetta tarkistettava, ettd viestit on ymmarretty oikein. Yksilo edistdd avointa ja vilpitontd
viestintdd ja osaa kéyttdd erilaisia viestintévilineitd (esityksid, kokouksia, kirjallisia lomakkeita,
jne.) tunnustaen niiden arvon ja rajoitukset.

Tietamys

Erot tiedon ja viestin vélilla
Erilaiset viestintimenetelmét
Erilaiset kyselytekniikat
Palautesdannot
Edistdminen
Esitystekniikat
Viestintdkanavat ja —tyylit
Puhetaito

Kehonkielen ominaisuudet
Viestintdtekniikat

Taidot ja kyvyt

Kayttdd erilaisia viestintdtapoja ja erilaisia tehokkaan viestinnén tyyleja
Aktiivinen kuuntelu

Kyselytekniikat

Empatia

Esitystekniikat ja maltillisuus

Tehokas kehonkielen kayttd

Liittyvit pitevyyselementit

e Kaikki muut ihmispétevyyselementit
Nékokulma 4: Valta ja mielenkiinto
Nékokulma 5: Kulttuuri ja arvot
Kaytanto 5: Organisaatio ja informaatio
Kaytanto 12: Sidosryhmét

Osa 1 Projektinjohtamisessa tyoskentelevat ihmiset 58



Keskeiset patevyyden indikaattorit

4.4.3.1 Toimittaa selkedd ja jdsenneltyd tietoa muille ja tarkistaa miten he ovat sen
ymmadrtdneet

Kuvaus

Selkedn tiedottaminen tarkoittaa sitd, ettd tieto jdsennetddn ja tulkitaan sellaisella tavalla, ettd
vastaanottaja voi ymmartdd ja kdyttdd sitd. Viestin ymmartdmisen varmistamiseksi yksilon on
viestittdvd loogisella ja jasennellylld tavalla. Yksilon on saatava vahvistus sille, ettd tiedon
vastaanottaja on ymmartinyt viestin tarkoitetulla tavalla. Tamid tarkoittaa keskittymistd
vastaanottajaan, ei tietoon itseensd, ja tarvittaessa on pyydettdvé vahvistus.

Mittarit

Jasentda tietoa loogisesti yleisosti ja tilanteesta riippuen

Harkitsee tarpeen vaatiessa tarinankertomisen kayttoa

Kéayttdd helposti ymmarrettavaa kieltd

Hyodyntaa julkisia puheita ja esityksia

Valmentaa ja antaa koulutusta

Johtaa ja edistdéd kokouksia

Kayttda visualisointia, kehon kieltd ja ddnen sdvyjd tukemaan ja korostamaan viestejd

4.4.3.2 Edistdd ja tukee avointa viestintdd

Kuvaus

Avoimen viestinndn edistiminen ja tukeminen tarkoittaa sitd, ettd kannustaa aktiivisesti toisia
antamaan panoksensa keskeisiin aiheisiin ja mielipiteensd niistd. Téamid edellyttdd
luottamuksellista ilmapiirid, jotta ihmiset voivat ilmaista ideoitaan ja mielipiteitddn ilman
joutumista torjutuksi, rangaistuksi tai naurunalaiseksi. Olisi syyti tehdd selvéksi, milloin ja miten
muilla on vapaus ja/tai toivottua esittdd ideoita, tunteita ja/tai mielipiteitd, sekd milloin sithen on
vihemmin sopiva aika. Jalkimmadisissé tilanteissa tulisi kuitenkin kunnioittaa ihmisié ja heidén
panostaan.

Kuuntelu ja palautteen anto on sité, ettd tartutaan mahdollisuuksiin tutkia ja vaihtaa mielipiteita.
Yksilo on aidosti kiinnostunut toisten nikemyksisti ja luo avoimen ja epdvirallisen viitekehyksen
palautteelle. Yksilo saa ihmiset tuntemaan, ettd heitd ja heiddn mielipiteitddn arvostetaan.

Mittarit

e Luo avoimen ja kunnioittavan ilmapiirin

e Kuuntelee aktiivisesti ja kérsivéllisesti vahvistamalla sen, mitd on kuullut ja miten hdn on
ymmartényt sen toteamalla uudestaan tai sanoen toisin puhujan omat sanat

e FEikeskeytd tai ala puhumaan silloin kun toiset puhuvat

e On avoin ja osoittaa todellista kiinnostusta uusiin ideoihin

e Vahvistaa viestin/tiedon ymmértdmisen, tai kysyy tarvittaessa selvennyksid, esimerkkeja
ja/tai yksityiskohtia

e Tekee selviksi, milloin, missd ja miten ideat, tunteet ja mielipiteet ovat tervetulleita
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e Tekee selviksi, miten ideat ja mielipiteet tullaan késittelemién

4.4.3.3 Valitsee viestintdtyylit ja -kanavat, jotka tdyttdvit yleison, tilanteen ja
johtamistasojen tarpeet

Kuvaus
Yksilo valitsee asianmukaisen tavan viestid kohdeyleisolle. Yksilo kykenee viestimddn eri
tasoilla ja erilaisten kanavien kautta. Tulee harkita kéyttdako virallista tai epavirallista, neutraalia
tai tunteellista viestintdd, vai onko tarkoituksenmukaisinta kirjallinen, suullinen vai visuaalinen
viestinta.

Mittarit

e Valitsee kohdeyleisosta riippuen tarkoituksenmukaiset viestintdkanavat ja -tyylit
e Kaiyttdd valittuja kanavia ja viestii valitun tyylin mukaisesti

e Valvoo ja ohjaa viestintda

e Muuttaa viestintdkanavia ja —tyylejd tilanteesta riippuen

4.4.3.4 Viestii tehokkaasti virtuaaliryhmien kanssa

Kuvaus

Virtuaaliryhmé koostuu yksildistd, jotka tyOskentelevdt eri aikavyohykkeilld, tiloissa ja/tai
organisaatioissa. Viestintd virtuaaliryhmien sisélld on haastavaa, koska kaikkia ei olet sijoitettu
samaan ympéristoon ja/tai organisaatioon. He voivat olla jakautuneina useisiin organisaatioihin,
kaupunkeihin, maihin tai maanosiin.

Viestintd virtuaaliryhmin jésenten vililli ei useinkaan ole synkronoitua, eikd tapahdu
kasvokkain. Siind joutuu kayttimadn modernia viestintdteknologiaa. Viestintimenetelmien osalta
joudutaan harkitsemaan sellaisia nikokohtia kuten kielid, kanavia, sisdlt6jd ja aikavyohykkeita.

Mittarit

e Kaiyttdd modernia viestintdteknologiaa (esim. verkkoseminaareja, telekokouksia, keskusteluja
netin vélitykselld, pilvipalveluita)

e Miirittelee ja ylldpitda selkeitd viestintdprosesseja ja -menettelyja

o Edistdd yhtendisyyttd ja ryhmé&henked

4.4.3.5 Kadyttdd tarvittaessa huumoria ja eri nakékulmia

Kuvaus

Tyd projekteissa voi usein olla stressaavaa. Téarked voimavara on kyky katsella tilanteita,
ongelmia ja jopa omaa tyotd eri ndkokulmista. Huumori mahdollistaa yksildiden
suhteellisuudentajun — tavan arvioida kuinka hyva, huono tai térked jokin on muihin asioihin
verrattuna. Jannityksen vapauttaminen huumorin avulla helpottaa usein yhteisty6td ja
padtoksentekoa. Huumori on tehokas tydkalu vihentdd jannitysti tilanteissa, joissa uhkaa syntyd

Osa 1 Projektinjohtamisessa tyoskentelevat ihmiset 60



ristiriitoja. Se edellyttdd kuitenkin, ettd sitd kéytetddn oikealla tavalla, oikeaan aikaan ja
kunnioittaen. Huumori voi myos edistdd viestintéa.

Mittarit
e Vaihtaa viestintdnikokulmia
e Vihentdd jannitystd kdyttdimalla huumoria
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4.4.4 Suhteetja sitoutuminen

Miéritelma

Henkilokohtaiset suhteet luovat perustan antoisalle yhteistydlle, henkildkohtaiselle sitoutumiselle
ja toisten sitouttamiselle. Tama tarkoittaa sitd, ettd luodaan yksi yhteen suhteita sekd kokonaisia
suhdeverkostoja. Kestdvien ja vahvojen suhteiden solmimiseen yksildiden kanssa on kéytettdva
aikaa ja huomiota. Sosiaaliset patevyydet kuten empatia, luottamus, itsevarmuus ja viestintdtaidot
ovat ensisijaisia kykyjd vahvojen suhteiden muodostamisessa. Visioiden ja pddmédrien
jakaminen yksildiden ja ryhmén kanssa sitouttaa muut tehtdviin ja yhteisiin padmaariin.

Tarkoitus

Tédmin pétevyyselementin tarkoitus on mahdollistaa yksilon luoda ja ylldpitdd henkilokohtaisia
suhteita sekd ymmartdd, ettd kyky sitoutua muiden kanssa on edellytys yhteistyolle,
sitoutumiselle ja viimekidessa suorituskyvylle.

Kuvaus

Henkilokohtaiset suhteet alkavat aidosta kiinnostuksesta ihmisiin. Suhteiden rakentaminen on
kaksijakoista. Se on yksi yhteen suhteiden rakentamista sekd myds sosiaalisten verkostojen
luomista ja ylldpitoa. Molemmissa tilanteissa yksilon on oltava avoimessa vuorovaikutuksessa
toisten kanssa. Perustamisen jdlkeen suhteita on pidettdva ylld ja parannettava vahvistamalla ja
osoittamalla luottamusta sekd kunnioittamalla vuorovaikutusta ja avointa viestintdd. Kulttuurierot
voivat lisdtd kiinnostusta ja houkuttelevuutta, mutta myds mahdollisuuksia vidirinkasityksiin,
jotka saattavat vaarantaa suhteiden laadun. Kun on luotu henkilokohtaisia suhteita, on paljon
helpompaa sitouttaa muita, varsinkin jos omat visiot, pddmédrdt ja tehtdvit viestitdén
innostuneella tavalla. Aktiivinen muiden mukaan ottaminen keskusteluihin, pddtoksiin ja toimiin
on toinen tapa sitouttaa heitd ja saada heidét sitoutumaan. Yleisesti ottaen ihmiset sitoutuvat
pddmadriin helpommin, kun niistd kysytdén heiltd etukéteen.

Tietamys

e Sisdinen motivaatio

e Motivaatioteoriat

e Vastarinnan késitteleminen

e Arvot, perinteet, erilaisten kulttuurien yksil6lliset vaatimukset
e Verkostoteoria

Taidot ja kyvyt

e Huumorin kdyttdminen jadnsérkijdna

e Tarkoituksenmukaiset viestintdtavat

e Kunnioittava viestintd

e Toisten kunnioittaminen sekd etnisestd ja kulttuurisesta monimuotoisuudesta tietoisena
oleminen

e Omaan intuitioon luottaminen

Liittyvit pitevyyselementit

e Kaikki muut ihmispétevyyselementit
e Nikokulma 4: Valta ja kiinnostus
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e Nikokulma 5: Kulttuuri ja arvot
o Kiytintd 5: Organisaatio ja informaatio
e Kiytdntd 12: Sidosryhmit

Keskeiset patevyyden indikaattorit

4.4.4.1 Luo ja kehittdd henkilokohtaisia ja ammatillisia suhteita

Kuvaus

Henkilokohtaisten suhteiden luominen ja kehittdminen on sitd, ettd etsii ja hyddyntdd
mahdollisuuksia rakentaa yhteyksié toisiin ihmisiin. Yksilo osoittaa kiinnostusta ithmisiin ja on
valmis sitoutumaan heihin. Yksilo kdyttdd mahdollisuuksia ja tilanteita luoda ja yllépitdd
henkil6kohtaisia ja ammatillisia yhteyksid. Yksilo on ldsni, kéytettdvissd, avoinna vuoropuhelua
varten ja pitdd aktiivisesti yhteyttd. Yksild on ndkyvd ja avoin ryhmin jéisenid,
yhteistyOkumppaneita, asiakkaita, ja muita sidosryhmid kohtaan. Yksilo toimii huolellisesti,
antaa tunnustusta toisille ja pitdéd heidit ajan tasalla.

Mittarit

Etsii aktiivisesti mahdollisuuksia ja tilanteita luoda uusia yhteyksia
Osoittaa kiinnostusta uusien ihmisten tapaamiseen

Kayttdd huumoria jidnmurtajana

On lasnd, kaytettivissd ja avoin vuoropuhelulle

Pitéa aktiivisesti yhteyttd, luo rutiinin kahdenvilisille tapaamisille
Pitd4d muut ajan tasalla

4.4.4.2 Rakentaa, avustaa ja edistdd sosiaalisia verkostoja

Kuvaus

Sosiaalisten verkostojen rakentamisessa, edistdmisessd ja avustamisessa on eri tasoja. Alimmalla
tasolla yksilo liittyy sellaisiin verkostoihin ja avustaa niitd, joissa on kiinnostavia ja/tai
hyo6dyllisid muita yksil6itd. Ndin toimien luodaan uusia suhteita. Toisella tasolla yksilo luo uusia
omia verkostoja ja piirejd ja avaa siten uusia viestintdvirtoja muiden kanssa. Yksilo toimii siten
edistdjand tai viestintdkeskuksena. Sosiaalisen verkoston seuraavalla tasolla tehdddn kunkin
suhteet myds muiden saataville. Tdmi tarkoittaa sellaisten suhteiden mahdollistamista,
toimeenpanemista ja rakentamista yksiloiden vilille, jotka pysyvit ylld myos ilman yksilon
mukanaoloa.

Mittarit

e Liittyy sosiaalisiin verkostoihin ja edistda niitd
e Luo ja edistdd sosiaalisia verkostoja

e Organisoi tapahtumia verkostoitumista varten
e Tukee verkostoitumista
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4.4.4.3 Osoittaa empatiaa kuuntelemalla, ymmdrtdmdilld ja tukemalla
Kuvaus

Empatian osoittaminen tarkoittaa sité, ettd osoittaa todellista kiinnostusta ja osallistumista toisten
hyvinvointiin. Yksilo kuuntelee tarkkaavaisesti toisia ja varmistaa, ettd on ymmaértanyt oikein
kysymélld selvennyksid tai yksityiskohtia. Yksilo tunnistaa ilmaistut tai toisten mahdollisesti
dskettdin kokemat tunteet. Yksild ymmértdd ja reagoi ndihin tunteisiin sympaattisella tai
myotituntoisella tavalla. Yksilo tarjoaa tukea silloinkin, kun sité ei pyydeta.

Mittarit

Kuuntelee aktiivisesti

Tekee selventivid kysymyksid

Ymmartaa toisten ongelmia ja tarjoaa apua
Perehtyy toisten arvoihin ja standardeihin
Vastaa viesteihin kohtuullisessa ajassa

4.4.4.4 Osoittaa luottamusta ja kunnioitusta kannustamalla toisia jakamaan
mielipiteitddn tai huoliaan

Kuvaus

Se, ettd luottaa johonkuhun tarkoittaa sité, ettd uskoo heidédn tuleviin toimiin tai paitoksiin, ja on
vakuuttunut heidan positiivisista aikomuksistansa. Yksilolld ei ole piilotettua asialistaa vaan, hdn
jakaa tietonsa toisten kanssa. Yksilo my0s hyvéksyy sen, ettd luottamuksen osoittaminen on
investointi, jonka lopputulos on epdvarma. Yksilo ottaa vakavasti toisten kyvyt ja mielipiteet
sekd huomioi, ettd onnistuminen riippuu my0s heiddn toimistaan ja sitoutumisestaan. Ryhmén
jdsenten motivaation ymmartdminen on ratkaisevaa ryhman parhaan mahdollisen suorituskyvyn
kannalta. Paidstidkseen sithen yksilon on vietettdvéd aikaa ihmisten kanssa voidakseen ymmaértad
keitd he ovat, ja mikd saa heiddt innostumaan. Yksilon pitéisi pitdd mielessd se, etté toisten arvot,
kokemukset ja tavoitteet saattavat olla hyvin erilaisia verrattuna hdnen omiinsa. Kunnioittavasti
toimiminen tarkoittaa muiden kohtelemista kunnioittavalla tavalla, eli tavalla miten sind haluaisit
itsedsi kohdeltavan. Yksilo ottaa toiset vakavasti vaalimalla heiddn mielipiteitddn, tyotdin ja
persoonaansa sukupuolesta, rodusta, sosiaalisesta asemasta tai taustasta riippumatta. Kulttuurista
monimuotoisuutta on kunnioitettava. Yksilo pitdd kiytossddntdjd ohjenuorana piditoksille ja
kaytokselle.

Mittarit

Luottaa annettuun sanaan

Asettaa luottamukseen perustuen tehtivid ryhmaén jasenille

Odottaa toisten toimivan yhteisten arvojen ja sopimusten mukaisesti
Valtuuttaa tyon ilman, ettd seuraa ja ohjaa jokaista askelta

Kysyy muilta heidén ideoitaan, toivomuksiaan ja huolenaiheitaan
Huomio ja kunnioittaa ihmisten vélisid eroja

Omaksuu ammatillisen ja henkildkohtaisen erilaisuuden merkityksen
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4.4.4.5 Jakaa oman nikemyksen ja pddmddrdn saadakseen toisten sitoutumisen ja
sitoumuksen

Kuvaus

Niakemyksen ja pddméédrdn jakaminen toisten kanssa, ndyttden samalla realistista optimismia,
viittaa positiiviseen ja innostuneeseen suhtautumiseen tiettyd riskid, prosessia tai tavoitetta
kohtaan. Toisten innostaminen edellyttdd kunnianhimoista, mutta selkedd visiota, realistisia
tavoitteita ja kykya sitouttaa kyseend olevat ihmiset. Térkeéd vaatimus sille on olla itse sitoutunut.

Innostus saavutetaan usein jactun nikemyksen kautta — ndkemys tulevaisuudesta, johon ihmiset
voivat uskoa ja johon he haluavat olla osallisina. Tdimé nidkemys voi olla joko tdsméllinen (jopa
kirjoitettu) tai epdsuorasti ilmaistu. Ndkemys palvelee muutoksen motivaationa.

Ihmisten sitouttaminen ja saada heididn sitoumuksensa tarkoittaa sité, ettd saa heidét tuntemaan,
ettd he ovat henkilokohtaisesti vastuussa hyvéstd lopputuloksesta. Tdmé voidaan tehdd eri
keinoin — kysymadlld heiddn neuvojaan, antamalla heille vastuuta tai ottamalla mukaan
padtoksentekoon.

Yksilon pitdisi kdyttdd omien tyotovereittensa kykyjd ja kokemuksia parhaalla mahdollisella
tavalla. Tdma tarkoittaa sitd, ettd ihmisten pitéisi osallistua padtoksentekoon sen perusteella, miti
he voivat tuoda lisdd olemassa olevaan tietimykseen. Sama koskee tiedon jakamista, silld tdma
voi lisdtd sitoutumista. Kuitenkin yksilon pitdé olla tietoinen myos tietotulvan vaaroista. Koska
jokaisella ryhmin jdsenelld on omat tehtdvinsd, niin joissakin tapauksissa on parempi jakaa
tietoa vain niille, jotka sitéd todella tarvitsevat.

Mittarit

Toimii positiivisesti

Viestii selkedsti ndkemykset, pdamaadrit ja tulokset

Kutsuu keskustelemaan ndkemyksistd, pddméaéristd ja tuloksista sekd arvioimaan niita
Ottaa ihmisid mukaan suunnitteluun ja padtdksentekoon

Vaatii sitoutumista tiettyihin tehtiviin

Ottaa yksildiden panokset vakavasti

Painottaa kaikkien sitoutumista menestyksen kannalta

Osa 1 Projektinjohtamisessa tyoskentelevat ihmiset 65



4.4.5 Johtajuus

Maiaritelma

Johtajuus tarkoittaa suunnan ndyttamistd yksildille ja ryhmille, sekd ndiden opastamista. Siihen
kuuluu kyky wvalita ja soveltaa tarkoituksenmukaisia johtamistyylejd erilaisissa tilanteissa.
Osoittamansa ryhminjohtajuuden lisdksi yksilon tulee ndkyd ylimmélle johdolle ja muille
asianosaisille johtajana, joka edustaa projektia.

Tarkoitus
Tédmidn pétevyyselementin tarkoitus on mahdollistaa se, ettd yksilo johtaa, ndyttdd suunnan ja
motivoi muita parantaakseen kunkin yksilon ja ryhmén suorituskykya.

Kuvaus

Johtajan on oltava tietoinen erilaisista johtamistyyleistd ja padttdd mika niistd kaikentyyppisissd
tilanteissa on sopiva hédnen luonteellensa, projektille ja johdettavalle ryhmaélle sekd muille
sidosryhmille. Valittu johtamistyyli sisdltdd kdyttdytymismalleja, viestintimenetelmid, asenteita
kiistoihin, sekd tapoja ohjata ryhmén jdsenten kéyttdytymistd, pédtoksentekoprosesseja ja
delegoinnin méirdd ja tapaa. Johtajuus on tirkedéd projektin koko elinkaaren ajan ja siitd tulee
erityisen tarked, kun on muutostarvetta tai kun on epavarmuutta toimintatavasta.

Tietamys

Johtamismallit

Yksilollinen oppiminen

Viestintédtekniikat

Valmentaminen

Jarkeenkdyvyys ja jarkevyyden tuottaminen

Vallan perusteet

Péatoksenteko (konsensus, demokraattinen / enemmistd, kompromissi, valta, jne.)

Taidot ja kyvyt

Henkildkohtainen itsetuntemus

Kuuntelutaidot

Tunneperédinen vahvuus

Arvojen ilmaisu

Virheiden ja epdonnistumisten kasittely

Arvojen jakaminen

Ryhmihengen luominen

Viestinnén ja johtajuuden menetelmat ja tekniikat
Virtuaaliryhmien johtaminen

Liittyvit pitevyyselementit

e Kaikki muut ihmispétevyyselementit
e Kaikki kdytdntopétevyyselementit

e Nikokulma 4: Valta ja kiinnostus

e Nékokulma 5: Kulttuuri ja arvot
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Keskeiset patevyyden indikaattorit

4.4.5.1 Kdynnistdd toimintaa ja tarjoaa ennalta apua ja neuvoja

Kuvaus

Aloitteen tekeminen tarkoittaa sitd, ettd on taipumus ja kyky pyytdmaéttd kdynnistdd toiminta
ehdottamalla tai neuvomalla, ottamalla ja/tai antamalla johtoasema tai auttamalla. Aloitteen
tekeminen edellyttdd kykyéd ajatella ennakkoon sekd mahdollisia tilanteita ettd mahdollisia
ratkaisuja

Aloitteen tekeminen lisdd omaa vaikutusvaltaa ja lisdd omaa nékyvyyttd. Toisaalta, jos aloite ei
ole tarvetullut tai se pédattyy huonosti, on olemassa riski menettdd vaikutusvalta tai asema. Siksi
hyvien ja huonojen puolien harkinnan pitéisi aina ohjata jokaista aloitetta.

Mittarit

e Ehdottaa ja tekee toimenpiteitd

e Tarjoaa pyytdmittd apua tai neuvoja

e Ajattelee ja toimii tulevaisuusldhtoisesti (so. askeleen edelld)
e Tasapainottaa aloitteita ja riskeja

4.4.5.2 Ottaa omistajuuden ja osoittaa sitoutumista

Kuvaus

Omistajuuden ottaminen tarkoittaa henkilokohtaista omaksi ottamista. Tdméd sitoutuminen
projektin tavoitteisiin saa ihmiset uskomaan sen arvoon. Yksilo toimii kuin yrittdjd, kun hén ottaa
tdyden vastuun prosessista sekd havainnoi mahdollisia parannuksia. Yksilo valvoo jatkuvasti
prosesseja ja tuloksia, jotta havaitsisi oikeat tilaisuudet puutumiselle ja parantamiselle, sekd
avatakseen oppimismahdollisuuksia.

Mittarit

Osoittaa omistajuutta ja sitoutumista kayttdytymisessd, puheissa ja asenteissa
Puhuu projektista positiiviseen sdvyyn

Pitéa kokouksia ja luo innostusta projektille

Asettaa mittareita ja suorituskyvyn ilmaisimia

Etsii tapoja parantaa projektin prosesseja

Ajaa oppimista

4.4.5.3 Antaa suunnan, valmentaa ja neuvoo opastaakseen ja parantaakseen
yksiléiden ja ryhmien tyotd

Kuvaus

Suunnan antaminen, valmentaminen ja neuvonta tarkoittavat ohjeiden ja tuen antamista ihmisille
ja ryhmille, sekd sellaisten olosuhteiden luomista, jotka sitouttavat ihmisid toimeksiantoihin.
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Valmentaminen ja neuvonta keskittyy parantamaan ryhmén jdsenten kykyjd ja omatoimisuutta.
Suunnan antaminen on heidén tehtdviensa ohjaamista. Yksilo luo ja tiedottaa henkilokohtaiset ja
yhteiset tavoitteet ja ndistd johtuvat toimenpiteet. Yksilo luo ja jakaa projektia johtavan vision.
Suunnan antaminen, valmentaminen ja neuvonta vaativat kykya pitdd pad kylmana vaativissa ja
epaselvissi tilanteissa. Se edellyttdd myos sitd, ettd yksilo tietdd milloin ja minkélaista suunnan
antamista, valmentamista mentorointia tarvitaan ja missd muodossa. Joskus voi olla parempi
pitdd ehdotus tai pddtos itsellddn jonkin aikaa. Se saattaa edistdd ryhmien tai yksiloiden
omatoimisuutta tai luovuutta.

Mittarit

e Naiyttdd suunnan ihmisille ja ryhmille

e Valmentaa ja neuvoo ryhmin jésenid parantaakseen heiddn valmiuksiaan

e Muodostaa vision ja arvot sekd johtaa ndiden periaatteiden mukaisesti

e Linjaa yksiloiden tavoitteet yhteisten tavoitteiden mukaisiksi ja kuvaa tavan, jolla ne
saavutetaan

4.4.5.4 Kdyttdd asianmukaista valtaa ja vaikuttaa muihin tavoitteiden
saavuttamiseksi

Kuvaus

Vallankdyttd  ja  vaikuttaminen  tarkoittaa  olemista  ndkyvdnd  johtajana  ja
seurantamahdollisuuksien avaamista muille. Siksi on tirkedd ymmértdad tyGtovereiden, alaisten,
yhteistyokumppaneiden ja muiden asianosaisten vaatimukset ja vastattava niihin, sekd
vaikutettava heiddn odotuksiinsa ja mielipiteisiin. Vaikuttaminen tarkoittaa myds toisten
thmisten toiminnan johtamista, riippumatta siité, ovatko he vai eivét yksilon késkyvallassa.

Johtaja muovaa aktiivisesti ndkemyksid, sekd luo sanojen ja toimien avulla késityksen tilanteista,
tuloksista ja riippuvuussuhteista. Joskus vallankdyttd on vilttdméatontd tuloksien saavuttamiseksi
tai umpikujien ratkaisemiseksi; joissain tilanteissa yksinkertainen, hyvin sijoitettu sana voi olla
ratkaiseva. Avoin vallankdyttd voi luoda katkeruutta tai houkutella vastavoimia, siksi johtajan
tulisi tietdd koska kiyttdd, mitd valtaa ja milld tavalla. Vallankéyton ja vaikuttamisen tehokkuus
on aina tiukasti sidottu viestintddn. Johtajan tulisi tietdd jokaisen viestintdvilineen ja -kanavan
mahdollisuudet ja rajoitteet.

Mittarit

e Kiyttdd eri vaikuttamisen ja vallan keinoja

e Osoittaa oikea aikaista vaikuttamisen ja vallan kiyttoa

e Koetaan sidosryhmien taholta projektin tai ryhmén johtajaksi
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4.4.5.5 Tekee, toimeenpanee ja tarkistaa pddtoksic

Kuvaus

Paatosten tekeminen tarkoittaa kykyéd valita toimintatapa, joka perustuu useisiin mahdollisiin
vaihtoehtoisiin etenemistapoihin. Usein pditokset tehdddn epitdydellisin tai jopa ristiriitaisin
tiedoin, sekd epdvarmoina padtdksen seurauksista. Padtosten tekeminen tarkoittaa tietoista
valintaa vaihtoehdoista ja sen valitsemista, joka on kaikkein johdonmukaisin ja linjassa
tavoitteiden kanssa. Pddtokset pitdd tehdd analysoituihin tosiasioihin perustuen ja toisten
ndkemykset ja mielipiteet huomioiden.

Joskus tiedon laatu on niin huono, ettd pédédtdkset perustuvat intuitioon. Aikaisempien paitosten
tarkastelu ja tarvittaessa niiden muuttaminen uuden tiedon perusteella, on olennainen osa
padtoksentekokykyd. Usein toiset joutuvat tekemédn pddtoksid (esimerkiksi linjaesimiehet,
ohjausryhmiit, jne.). Johtaja kayttdd vaikutusvaltaansa saadakseen nami muut tekemién oikeita
pédtoksid oikeaan aikaan.

Mittarit

Kasittelee epdvarmuuksia

Pyytdd mielipiteitd ja keskustelee ennen paitoksentekoa ajan- ja asianmukaisella tavalla
Selittdd padtoksen perusteet

Vaikuttaa sidosryhmien péatoksiin esittimalld analyysejé ja tulkintoja

Tiedottaa selkedsti pdédtoksen ja sen tarkoituksen

Tarkastelee paatoksid ja muuttaa padtoksid uusien tosiasioiden perusteella

Parantaa pédétosprosesseja aikaisempien kokemusten pohjalta
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4.4.6 Ryhmiityo

Maiaritelma
Ryhmity6 on ihmisten saattamista yhteen toteuttamaan yhteisté tavoitetta.

Ryhmid on joukko ihmisid, jotka toimivat yhdessd saavuttaakseen tietyn tavoitteen.
Projektiryhmit ovat tavallisesti monialaisia; eri ammattialojen asiantuntijat tyOskentelevét
yhdessd saavuttaakseen moniosaisia tuloksia. Ryhmaéty6td on tuottavan ryhmén rakentaminen
muokkaamalla, tukemalla, ja johtamalla sitd. Ryhmén viestintd ja sen sisdiset suhteet ovat osa
onnistuneen ryhmétyon tirkeimpid nakokohtia.

Tarkoitus
Tamin pétevyyselementin tarkoitus on mahdollistaa se, ettd yksilo wvalitsee oikeat ryhmin
jasenet, edistdd ryhmén suuntautumista ja johtaa tehokkaasti ryhmaa.

Kuvaus

Ryhmityo kattaa sen koko elinkaaren. Se alkaa kdynnistysvaiheessa ryhmin jdsenten oikealla
valinnalla. Sen jdlkeen ryhmié kehitetédn, tuetaan ja ohjaan. Projektin eri vaiheiden aikana, kun
ryhmén jdsenet ja ryhmé kokonaisuutena ovat tulleet kypsemmiksi tehtdvissddn, he saavat
suorittaa ndma tehtivat itsendisemmin ja saavat niin muodoin myds enemmaén vastuuta.

Ryhmin kehittdminen tapahtuu usein kokouksissa, tyOpajoissa ja seminaareissa, joihin osallistuu
projektia johtava yksilo, ryhmin jésenid ja joskus muita asianosaisia. Ryhméhenki (so. saada
ihmiset tyoskentelemddn hyvin yhdessd) voidaan saavuttaa yksil6llisen motivaation, ryhmén
tavoiteasetannan, sosiaalisten tapahtumien, tukistrategioiden ja muiden menetelmien avulla.

Ongelmia voivat aiheuttaa tekniset tai taloudelliset vaikeudet tai muunlaiset stressaavat tilanteet.
Ongelmia voivat aiheuttaa myds kulttuuriset ja koulutukselliset eroavaisuudet, erilaiset intressit
ja/tai tyoskentelytavat, tai jdsenten sijainti pitkien matkojen péddssd toisistaan. Projektiryhmé&é
johtavan yksilon on jatkuvasti kehitettdvd ryhméé ja sen jésenid ldpi koko projektin elinkaaren.
Tyoskennellessddn projektissa, sitd johtavan yksilon pitdd sddnnollisesti tarkastella ryhmin
jasenten suorituskykyd yhdessd linjaorganisaation pdillikdiden kanssa, jotta voidaan arvioida
kehitys-, valmennus- ja koulutustarpeita ja vastata niithin. Korjaavaan toimenpiteeseen voi olla
tarvetta, jos ryhmin jdsenen suorituskyky alittaa vaaditun standardin.

Koko ryhmin olemassaolon ajan tulisi kannustaa henkilokohtaiseen osallistumiseen, rohkaista
verkostoitumaan, edistii tuottavaa tydilmapiirié ja tukea viestintdd ja suhteita.

Tietamys

e Projektiorganisaatio

e Ryhmén roolimallit

e Ryhmin elinkaarimallit

Taidot ja kyvyt

e Henkil6kunnan hankinta- ja valintataidot
e Haastattelutekniikat
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e Suhteiden rakentaminen ja ylldpitdminen
e Edistdmistaidot

Liittyvit pitevyyselementit

Kaikki muut ihmispétevyyselementit
Nékokulma 4: Valta ja kiinnostus
Nakokulma 5: Kulttuuri ja arvot
Kéytanto 5: Organisaatio ja informaatio
Kéytanto 8: Resurssit

Kéytantd 10: Suunnittelu ja ohjaus

Keskeiset patevyyden indikaattorit

4.4.6.1 Valitsee ryhmdn ja kehittdd sitd

Kuvaus

Onnistuneen ryhmityon varmistamiseksi ryhmédin on valittava oikeat resurssit. Sen lisdksi on
varmistettava se, ettd heilld on tarvittava tietimys ja taito. Ryhmai johtavan yksilon on myos
huolehdittava siitd, ettd valituilla ryhmén jésenilld on oikea “kemia”, jotta he voivat tydskennelld
yhdessd ryhménd. Ennen kuin valittu ryhma on toimintavalmis, yksilon on luotava késitys heista
ryhmédnd. Ryhmdid johtavan yksilon rooli on muuntaa yksildiden motivaatio ryhmén
suorituskyvyksi. Jdsenille tulee antaa mahdollisuus oppia toisistaan ja tehtdvistd, joita he
kohtaavat. Ryhmén kehittiminen on jatkuva tehtivd, mutta ryhmin kypsyessd ryhméé johtavan
yksilon tehtdvat muuttuvat vastaavasti.

Mittarit

e Harkitsee yksiloiden patevyyksid, vahvuuksia, heikkouksia ja motivaatiota paittdessddn
ryhméén osallistumisesta, rooleista ja tehtdvista

Selventéd tavoitteet ja luo yhteisen nikemyksen

Asettaa ryhmadlle tavoitteet, tehtidvélistan ja valmistumiskriteerit

Neuvottelee ryhmin yhteiset normit ja sdannot

Motivoi yksilditd ja kehittdd ryhmatietoisuutta

4.4.6.2 Edistdd ryhman jasenten vidlistd yhteistyoétd ja verkostoitumista

Kuvaus

Virikkeellinen yhteistyd tarkoittaa sitd, ettd sovittujen tavoitteiden takia vaikutetaan aktiivisesti
ryhmén jdsenten tyOskentelyyn yhdessd ja avustetaan heitd kiyttdmdédn kokemustaan,
tietdmystddn, mielipiteittddn, ideoitaan ja huolenaiheitaan. Tastd vdistiméttd seuraa keskusteluja
ja erimielisyyksid, mutta niin kauan kuin ryhmii johtava yksild varmistaa, ettd tuottava ja
kunnioittava ilmapiiri sdilyy, niin ryhmén jisenet voivat odottaa, etti ristiriita tulee johtamaan
parempaan suorituskykyyn. Ryhmédi johtavan yksilon tulee aina puuttua siihen, jos yksittdinen
ryhmén jasen pyrkii héiritseméédn yhteistyotd, esittdimailld eripuraista tai kielteisesti vaikuttavaa
roolia. A#drimmiisissd tapauksissa hinen tulee vaihtaa ryhmin jdsen. Ryhmin johtaja voi
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fyysisten ja virtuaalisten tehtdvien avulla antaa virikkeitd verkostoitumiselle, missd ryhméin
jasenet jakavat omaa tietimystddn, sekd motivoivat ja inspiroivat toinen toisiaan.

Mittarit

¢ Luo mahdollisuuksia ryhmén jisenten vilisille keskusteluille

e Pyytdd suorituskyvyn parantamiseksi ryhmén jdseniltd mielipiteitd, ehdotuksia ja
huolenaiheita

Jakaa onnistumiset ryhmin (ryhmien) kanssa

Edistda yhteistyotd ihmisten kanssa ryhmén sisé- ja ulkopuolella

Ryhtyy asianmukaisiin toimenpiteisiin, kun ryhmén yhteistyd on uhattuna

Kayttéa yhteistyon tydkaluja

4.4.6.3 Tukee, edistdd ja tarkastelee ryhmdin ja sen jdsenten kehittymistd

Kuvaus

Ryhmin kehitykseen kuuluu ryhmin jatkuva kehittiminen ja jdsenten kannustaminen uusien
tietojen ja taitojen hankintaan. Ryhméa johtavan yksilon rooli on tukea, tehdd mahdolliseksi ja
tarkastella nditd oppimisponnisteluja, sekd luoda mahdollisuuksia tiedon jakamiseen ryhméin
jasenten, muiden ryhmien ja projektin ulkopuolisten organisaatioiden kesken.

Mittarit

Edistéd jatkuvaa oppimista ja tiedon jakamista

Kayttda kehittdmiseen eri tekniikoita (esim. ty0ssd oppiminen)

Tarjoaa mahdollisuuksia osallistua seminaareihin ja tyOpajoihin (ty0ssé ja tyon ulkopuolella)
Suunnittelee ja edistdd ’saadut opit” istuntoja

Tarjoaa ryhmén jdsenille aikaa ja mahdollisuuksia itsensd kehittimiseen

4.4.6.4 Antaa ryhmille valtaa delegoimalla ndille tehtdvid ja vastuita

Kuvaus

Vastuu luo osallistumista. Ryhméé johtava yksilo lisdd osallistumista — ja yksilollistd sekd
kollektiivista valtaa — delegoimalla tehtdvid ja ongelmia ryhmille tai ryhmén jisenille.
Delegoidut tehtdvit voivat olla isoja, haastavia ja tédrkeitd riippuen heididn kypsyydestinsa.
Yksiloille ja ryhmille delegoitujen tehtdvien tuloksia tulee mitata ja antaa palautetta ryhmélle
oppimisen varmistamiseksi.

Mittarit

Delegoi tehtivid tarvittaessa

Delegoimalla vastuuta valtuuttaa ihmisid ja ryhmia
Selventdd suorituskykykriteerejd ja —odotuksia
Tarjoaa ryhmaitason raportointirakenteita

Tarjoaa yksilollisid ja ryhmitason palauteistuntoja
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4.4.6.5 Tunnustaa virheet ja edistdd vddarinkdsityksistd oppimista

Kuvaus

Ryhmidd johtava yksild varmistaa sen, ettd virheiden ja vidrinkdsitysten vaikutus projektin
tuloksiin, prosesseihin ja onnistumiseen pidetddn mahdollisimman pienené. Yksilo on tietoinen
siitd, ettd virheitd voi aina sattua, sekd ymmartid ja hyviksyy sen, ettd ihmiset tekevit virheit.
Yksilo analysoi virheitd ja edistdd virheistd oppimista. Virheitd ja védrinkésityksid kdytetddn
muutosten ja parantamisen alustana niin, etti tulevaisuuden virhemahdollisuudet viheneviit.

Joissakin tapaukissa, jos projektissa on tarve innovatiivisilla tavoilla voittaa ongelmia ja
vaikeuksia, voi ryhmé&i johtava yksilo jopa edistdd kayttdytymistd, joka lisdd virheiden
mahdollisuuksia. Silloinkin ryhmdd johtava yksild varmistaa sen, ettei lopputuloksiin,
prosesseihin eikd projektin onnistumiseen kuitenkaan vaikuteta negatiivisesti. Yksilo etsii
perussyitd virheille ja ryhtyy tehokkaisiin toimenpiteisiin varmistaakseen sen, etteivdt samat
virheet tapahdu uudelleen.

Mittarit

e Vilttdd virheiden negatiiviset vaikutukset projektin onnistumisen kannalta niin pitkilti kuin
mahdollista

Ymmartéd, ettd virheitd tapahtuu ja hyvéksyy sen, ettd ihmiset tekevét virheiti

Osoittaa sietdvinsa virheitad

Analysoi ja keskustelee virheistd maéritelldkseen parannuksia prosesseihin

Auttaa ryhmén jdsenid oppimaan omista virheistdin
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4.4.7 Ristiriidat ja Kkriisit

Maiiritelmai

Ristiriidat ja kriisit siséltdd niiden hillitsemisen tai ratkaisemisen tarkkailemalla ymparistod seké
huomaamalla ja toteuttamalla erimielisyyksien parannuskeinojen. Ristiriitoihin ja kriiseihin voi
sisdltyd tapahtumia, tilanteita, luonneristiriitoja, stressitasoja ja muita potentiaalisia vaaroja.
Yksilon on késiteltdvd nima tapahtumasarjat asianmukaisesti ja kannustettava oppimiseen tulevia
ristiriitoja ja kriisejd silmélla pitéen.

Tarkoitus

Tdmidn pitevyyselementin tarkoitus on mahdollistaa se, ettd yksild voi tehdd tehokkaita
toimenpiteitd, kun esiintyy vastakkaisten etujen tai yhteen sopimattomien persoonallisuuksien
vilisid kriisejd tai yhteenottoja.

Kuvaus

Ristiriitoja voi syntyé kahden tai useamman ihmisen ja/tai osapuolen vilille. Hyvin usein ristiriita
murentaa hyvid tyGilmapiirid ja saattaa vaikuttaa kielteisesti kaikkiin asianosaisiin. Kriisi voi
olla ristiriidan jdlkindytds, tai se voi olla seurausta ékillisestd, odottamattomasta tai ratkaisevasta
muutoksesta, joka uhkaa siind tilanteessa tehdd joko suorasti tai epédsuorasti tyhjéksi projektin
tavoitteiden toteutumisen. Tillaisissa tilanteissa tarvitaan nopeaa reagointia, ammattitaitoista
kriisin arviointia ja ratkaisun méérittelyd projektin varmistamiseksi, sekd paétostd siitd, kuinka
korkealle vastuu asiasta tulee siirtdd organisaatiossa.

Perusmekanismien ymmaérrystd tarvitaan siithen, ettd kykenee tunnistamaan potentiaalisia
ristiriitoja ja kriisejd ja reagoimaan niihin. Yksilo voi kédyttdd eri keinoja, kuten esimerkiksi
yhteistyotd, kompromissia, ennaltachkéisyd, suostuttelua, vastuun siirtoa tai vallan kayttod
sithen, miten hdn reagoi potentiaalisiin tai todellisiin ristiriitoihin ja kriiseihin. Kukin néisté
riippuu siitd, kuinka saavutetaan tasapaino etujen vililld. Ristiriidan osapuolten vélilld vélittdjana
toimivan yksilon osoittama avoimuus ja rehellisyys auttaa 10ytdiméan hyvaksyttavid ratkaisuja.
Joskus ristiriitoja ei kuitenkaan voi ratkaista ryhmén tai projektin sisdlld, vaan on kutsuttava
apuun puolueettomia sovittelu- tai paattajaosapuolia.

Tietimys

Sovittelutekniikat

Luovuustekniikat
Kohtuullistamistekniikat
Tulevaisuudenndkymitekniikat
Ristiriidan vaihemallit

Ristiriitojen arvo ryhmén kehittdmisessa
Kriisisuunnitelma

Kauhuskenaariot

Taidot ja kyvyt
e Diplomaattiset taidot
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Neuvottelutaidot, kompromissin 16ytdminen
Kohtuullistamistaidot

Vakuuttavuus

Puhetaidolliset taidot

Analyyttiset taidot

Stressin sieto

Liittyvit pitevyyselementit

Kaikki muut ihmispéatevyyselementit
Nakokulma 4: Valta ja kiinnostus
Nakokulma 5: Kulttuuri ja arvot
Kéaytanto 8: Resurssit

Kéytinto 10: Suunnittelu ja ohjaus
Kéaytanto 11: Riskit ja mahdollisuudet

Keskeiset patevyyden indikaattorit

4.4.7.1 Ennakoi ja mahdollisesti ehkdisee ristiriidat ja kriisit

Kuvaus

On tietoinen potentiaalisista ristiriidoista ja kriiseistd. Tamé tarkoittaa sitd, ettd on hereilld ja
tarkkaavaisena niiden tilanteiden varalta, jotka voivat johtaa erimielisyyksiin. Parhaassa
tapauksessa mahdolliset ristiriidat tunnistetaan ja ehkdistddn varhaisessa vaiheessa ennen kuin ne
laajenevat. Ennalta ehkdiseminen sisdltdd ristiriita-aihioiden ennakointia, sellaisten ryhmin
jasenten pitdmistd erilldén erillisissd ryhmissd, joilla on ristiriitaiset luonteet tai kiinnostukset
ja/tai ristiriitaherkkien aiheiden valtuuttamista tietyille ihmisille. Stressi on hyvin todenndkdinen
tekijd potentiaalisissa ristiriidoissa tai kriiseissd, koska ihmisilld on taipumus tulla drtyisiksi
paineen alla. Siksi yksilon pitdd pystyd tunnistamaan, arvioimaan ja vdhentdmddn muiden

stressitasoja.

Mittarit

4.4.7.2 Analysoi ristiriitojen ja kriisien syitd ja seurauksia sekd valitsee

Analysoi potentiaalisesti stressaavia tilanteita

Pita ristiriitaiset luonteet tai kiinnostukset erillddn eri tehtdvissd / ryhmissa

Delegoi ristiriitaherkdt asiat tietyille ihmisille
Toteuttaa ehkéisevid toimenpiteité
Tekee stressid vihentédvid toimenpiteitad

Pohdiskelee mahdollisia ryhmén stressaavia tilanteita

tarkoituksenmukaiset vastineet

Kuvaus

Ristiriidat kdyvat ldpi eri vaiheita, kuten on méaéritelty useissa teorioissa. Nami vaiheet voidaan

tiivistdd kolmeen laajaan padryhméén:
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e Piilevd (potentiaalinen, uinuva, mutta ei vield ndkyvéa tai tunnustettu). Tdmd on olemassa
aina, jos yksiloilld tai ryhmilld on jompaa kumpaa vaivaavia ndkemyseroja, mutta erot eivét
ole riittdvéan suuria, jotta yksi osapuoli ryhtyisi toimiin tilanteen muuttamiseksi

e Syntyvd (ndkyvd mutta silti jirjellinen). Télle voi antaa sysdyksen jokin tapahtuma,
esimerkiksi avoin erimielisyys jostakin aiheesta. Tdmd aihe on joko todellinen syy
ristiriidalle, tai tekosyy jollekin toiselle kiinnostus- tai luonneristiriidalle. Ristiriidan
syntymédvaiheessa asianosaiset voivat olla edelleen puhevileissd ja keskustella jarkevistd
ratkaisuista.

e Laajentunut (avoin ristiriita). Tdssd vaiheessa osapuolet ovat keskenddn avoimesti ja
tunnetasolla eri mieltd eivétkd pysty tai halua endd keskustella ratkaisuista rauhallisesti ja
jarkevdsti. Muut ihmiset ovat taipuvaisia ottamaan kantaa, tai heitd kehotetaan siihen.
Joissakin tapauksissa voidaan harkita oikeudellisia toimia tai ryhtyé niihin.

Kriisit sen sijaan hyppddvit vilittomaisti kolmannelle tasolle ilman yleisesti tunnustettuja
vélivaiheita. Ne eivit ole useinkaan seuraus ristiriitatilanteista, vaan ne voivat syntyé yhtékkia tai
yllattden l0ydetystd ongelmasta — merkittdvan riskin ilmaantuminen, ulkoisen tapahtuman suuri
vaikutus jne. Ristiriitojen ja kriisien hallitsemisen taito on siti, ettd arvioidaan syitd ja seurauksia
sekd hankitaan lisdtietoa, jota kiytetddn mahdollisten ratkaisujen mairittelyyn paitoksenteossa.

Ristiriidoilla ja kriiseilld voi olla hyvin erilaisia syitd vaihdellen tosiasiallisista erimielisyyksisti
luonneristiriitoihin, ja niiden alkuperd voi olla projektin tai jopa organisaation ulkopuolella.
Riippuen syistd, erilaiset ratkaisut ovat mahdollisia.

Kriisit voidaan myos erotella niiden potentiaalisten vaikutusten mukaan. Tietystd vaiheesta
riippuen voidaan valita erilaisia l&hestymistapoja ristiriidan tai kriisin rauhoittamiseksi,
ratkaisemiseksi tai vastuun siirtdmiseksi.

Mittarit

e Arvioi ristiriidan vaihetta

e Analysoi ristiriidan tai kriisin syiti

e Analysoi ristiriidan tai kriisin potentiaalisia vaikutuksia

e Omaa erilaisia vaihtoehtoisia 1dhestymistapoja ristiriitaan tai kriisiin

4.4.7.3 Viilittdd ja ratkaisee ristiriitoja ja kriisejd ja/tai niiden vaikutuksia

Kuvaus

Usein ristiriidan- tai kriisin hallintaa on toteutettava sitd taustaa vasten, missd yksilot ja/tai
ryhmédt ovat jo vihaisia tai paniikissa. Mahdollisimman lyhyessd ajassa yksilon on tehtdva
yhteenveto tiedoista, punnittava vaihtoehtoja, tdhdattava positiiviseen ja mieluimmin synergiseen
ratkaisuun, ja ennen kaikkea, pysyttdvd rauhallisena ja hallittava itsensd. Néissd olosuhteissa
rentoutuminen ja tasapainoinen arviointikyky ovat tirkeitd ominaisuuksia. Kaikkein tirkeintd
kriisitilanteissa on kyky toimia paéttavaisesti.

Potentiaaliset menetelmaét ristiriitojen ja kriisien ratkaisemiseksi ovat yhteistyon soveltaminen,
sovittelu, ehkdiseminen tai vallan kdytt6. Kukin néisti riippuu siitd, kuinka saavutetaan tasapaino
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omien ja muiden mielipiteiden vélilld. Yhteistyohon perustuva ristiriitojen hallinta edellyttdd
kaikilta osapuolilta valmiutta tehdd kompromissi. Ristiriitojen varhaisissa vaiheissa yksilo voi
toimia valittdjdnd / sovittelijana — ainakin silloin kun yksilo itse ei ole osallisena siind. Yksilo
saattaa ristiriidan osapuolet yhteen ja mahdollistaa viestinndn olematta itse liian tuomitseva.
Myohemmissd vaiheissa vaihtoehdot voivat siséltdd vallan kdyton, vastuun siirron ylemmélle
johdolle, ammattimaisen sovittelun ja/tai oikeudelliset toimenpiteet.

Mittarit

e Kisittelee asioita avoimesti

e Luo rakentavan keskusteluilmapiirin

e Valitsee ja kdyttdd oikeaa menetelmia ristiriidan tai kriisin ratkaisemiseen
e Ryhtyy tarvittaessa kurinpidollisiin tai oikeudellisiin toimenpiteisiin

4.4.7.4 Tunnistaa ja jakaa oppia ristiriidoista ja kriiseistd parantaakseen
tulevaisuuden kdytdntod

Kuvaus

Kun ristiriita on ratkaistu, on tdrkedd palauttaa harmonian ja tasapainon tunne ympéristoon.
Kannustaminen oppimiseen ristiriidoista ja kriiseisté tarkoittaa sitd, ettd yksilo voi kyseenalaistaa
ristiriidan alkuperdt ja syyt metatasolla. Lisdksi yksilo osaa tehdd eron ympdiristollisten
yhteensattumien ja ristiriidan tai kriisin todellisten syiden vililld, oppia niistd ja kannustaa
ryhmdd tekemédn samoin, niin ettd he tulevat toimeen paremmin vastaavissa tilanteissa
tulevaisuudessa.

Mittarit

Palauttaa olosuhteet toimia ryhména

Kannustaa ryhméi tunnustamaan osuutensa ristiriitaan ja oppimaan siita

Kayttéa ristiriitoja positiivisesti toiminnan edistdmiseen

Vahvistaa ryhmén yhtendisyytté ja solidaarisuutta suhteessa tuleviin mahdollisiin ristiriitoihin
ja kriiseihin
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4.4.8 Oivaltaminen

Maiiritelméa

Oivaltamista on kyky soveltaa eri tekniikoita ja ajattelutapoja haasteiden ja ongelmien
madrittelyyn, analysointiin, tirkeysjdrjestykseen asettamiseen, vaihtoehtojen etsimiseen ja
kiasittelyyn tai ratkaisemiseen. Se vaatii usein ajattelua ja toimintaa omaperdisilli ja
mielikuvituksellisilla tavoilla, sekd kannustamista yksiloiden ja ryhmén yhteiseen luovuuteen.
Oivaltamisesta on hy6tyd, kun ilmenee riskejd, mahdollisuuksia, ongelmia ja vaikeita tilanteita.

Tarkoitus

Tédmidn pitevyyselementin tarkoitus on tehdd yksilolle mahdolliseksi kisitelld tehokkaasti
epdvarmuutta, ongelmia, muutoksia, rajoituksia ja stressaavia tilanteita, etsimalld
systemaattisesta ja jatkuvasti uusia, parempia ja tehokkaampia ldhestymistappoja ja/tai ratkaisuja.

Kuvaus

Oivaltamisessa on kyse sen optimaalisesta kdytostd tyon alla olevaan ty0hdn. Se ei ole vain
uuden luomista. Se soveltuu myds olemassa olevien asioiden ja toiminnan parantamiseen,
nopeuttamiseen tai halventamiseen. Yksilo hankkii pystyvid resursseja ja pitdd ylld luovaa
asennetta ryhmaén sisdlld tarkoituksella kannustaa, arvioida ja ajaa sellaisia ideoita, jotka voivat
hyodyttdd prosessia, tuloksia tai pddmaérid. Ideat pitdd usein “myydad” ryhmélle ennen kuin ne
hyvéksytddn. Luovuudelle ja innovaatiolle avoin ryhmédn ilmapiiri on ennakkoehto tille
hyvéksymiselle. Silloin muut ryhmaéssd tulevat usein puolustamaan ideaa ja tarkentamaan sitd
niin, ettd se saavuttaa laajemman hyvaksynnan.

Oivaltaminen on yksi tirkeimmistd patevyyksistd projektin onnistumiselle. Oivaltaminen auttaa
voittamaan ongelmat ja motivoi ryhmid tyoskentelemdidn yhdessd, kun kehitetddn toimiva
ratkaisu ideasta. Projektiryhméssd luovuutta on kiytettdvd harkiten, niin ettei keskittyminen
projektin sovittujen tulosten toteuttamiseen hévid. Késitteelliset ja analyyttiset tekniikat ovat
my0s erittdin tdrkeitd, kun késitelldin sitd tietotulvaa, jonka kohteena monet projektit ja
organisaatiot ovat. Ratkaisevaa onnistumiselle on mahdollisuus poimia, esittdd tai raportoida
oikea tieto ajoissa.

Tietimys

Tekniikat muiden nédkemysten esiin saamiseksi
Kasitteellinen ajattelu

Yhteenvetotekniikat

Strategisen ajattelun menetelmat
Analyyttiset tekniikat

Yhteneva ja eridva ajattelu
Luovuusmenetelmét

Innovaatioprosessit ja —tekniikat
Selviytymismenetelmét

Luova ajattelu

Systeemiajattelu

Yhteisvaikutus- ja kokonaisvaltainen ajattelu
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Tulevaisuudennikyméianalyysi

Nelikentti-tekniikka

PESTLE-analyysi (political, economic, social, technological, legal, environmental
Luovuusteoriat

Aivoriihitekniikat

Lahentymistekniikat (vertaileva analyysi, haastattelutekniikat)

Taidot ja kyvyt

Analyyttiset taidot

Edesauttavat keskustelut ja ryhméty6istunnot

Tiedon viestintddn sopivien menetelmien ja tekniikoiden valitseminen
Uusille tavoille ja asioille avoin ajattelu

Tuntemattoman tulevaisuudentilan kuvitteleminen

Joustavana oleminen

Virheiden ja vikojen kisittely

Erilaisten nikokulmien tunnistaminen ja ndkeminen

Liittyvit pitevyyselementit

e Kaikki muut ihmispétevyyselementit

o Kiéytinto 1: Toteutusmalli

e Kiytinto 2: Vaatimukset ja tavoitteet
e Kiytintd 10: Suunnittelu ja ohjaus

o Kiytantd 11: Riskit ja mahdollisuudet

Keskeiset patevyyden indikaattorit

4.4.8.1 Antaa virikkeitd avoimeen ja luovaan ympdristoon ja tukee sitd

Kuvaus

Yksilo luo tyOympdriston, joka kannustaa ihmisid jakamaan tietdmystddn, luovuttamaan
ideoitaan ja esittdmddn mielipiteensd. Antaakseen virikkeitd luovuudelle ja innovaatiolle ja
tukeakseen niitd, yksilon tulee olla avoin omaperéisille ja mielikuvituksellisille tavoille voittaa
esteet. Ndmé voivat sisdltdd uusia tuotteita, prosesseja tai menettelyjd, tai ne voivat liittyd
tiettyjen tehtdvien tai roolien ja vastuiden tarkistamiseen. Yksilo voi saada toiset tuntemaan, ettd
he ovat tervetulleita ilmaisemaan itsedén, niin ettd projekti voi hyotyd heiddn panoksestaan,
ehdotuksistaan, ideoistaan ja huolenaiheistaan. Tétd tarvitaan, jotta voidaan hyOtyd toisten
tietimyksesti ja kokemuksesta. Avoimuus on tdrkedd jokaisessa projektissa, jossa eri taustoja ja
kykyja omaavien ammattilaisten on tydskenneltivd yhdessid. Useimmilla ryhmén jisenilld on
osaamisalue, jossa he ovat yksilod paremmin perilld asioista. Suhteet ryhmissd rakentuvat
molemminpuoliselle kunnioitukselle, luottamuksella ja luotettavuudelle. Niinpd yksilon pitdd
kysyd ihmisiltd sddnnoéllisesti heiddn panoksestaan ja osoittaa halua ymmartdd ja mahdollisesti
myo6s omaksua heididn ideoitaan. Tietenkin kaikella on aikansa ja paikkansa, joten yksilon pitdd
my0s tehdé selvéksi se, milloin on aika luovalle panokselle ja milloin ei.
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Mittarit

Kannustaa ihmisid jakamaan tietimystéén ja esittimain mielipiteensi

Kannustaa luovuuteen ja tukee siti tarvittacssa

Antaa virikkeitd kdyttdd omaperdisiéd ja mielikuvituksellisia tapoja esteiden voittamiseksi
Pyytdd panosta muilta ja osoittaa halukkuutta harkita ja/tai hyviaksya heiddn ideoitaan
Harkitsee muiden ndkdkulmia

4.4.8.2 Soveltaa kisitteellistd ajattelua tilanteiden ja strategioiden mddrittelyyn

Kuvaus

Jokainen projekti on ainutlaatuinen ponnistus luoda jotain uutta. Lukuun ottamatta kaikkein
yksinkertaisimpia projekteja, tdimé edellyttdd kisitteellisid kykyjd. Tamé tarkoittaa kyseessd
olevan asian (olipa se tulos, suunnitelma, vaatimus, riski tilanne tai ongelma) osittamista tai
pelkistdmistd pienempiin osiin, seké uusien ja kiyttokelpoisten ideoiden tuottamista yhdistimalla
nditd. Yksilon tdytyy soveltaa késitteellistd ajattelua ja my0Os kyvykkdiden ryhmén jdsenten
vipuvoimaa. Kaésitteellinen ajattelu tarkoittaa myds sen pitdmistd mielessd, ettd ongelmiin on
yleisesti ottaen sddnndllisesti useita toisiinsa liittyvid syitd, ja ettd ongelman eri ratkaisutavoilla
on erilaiset vaikutukset muihin osiin, niin projektin sisé- kuin ulkopuolellakin.

Mittarit

o Kaiyttdd tai edistdd tarvittaessa késitteellistd ajattelua

e Tietdd, ettd ongelmilla on usein moninaisia syitd ja ettd ratkaisuilla on usein moninaisia
vaikutuksia

e Soveltaa systeemiajattelua

4.4.8.3 Soveltaa analyyttisid tekniikoita tilanteiden sekd taloudellisten ja
organisatoristen tietojen sekd kehityssuuntien analysointiin

Kuvaus

Yksilo kykenee analysoimaan (tai delegoimaan analyysin) monimutkaisia tilanteita tai ongelmia
ja 10ytdmddn niihin ratkaisuja ja vaihtoehtoja. Yksilo osaa myds analysoida ja johtaa
kompleksisista tietosarjoista kdyttokelpoista tietoa ja kehityssuuntia, sekd esittdd tai raportoida
havainnot selkedsti. Analyyttinen taitavuus tarkoittaa sitd, ettd kédytetddn erilaisia menetelmid
ongelman todellisten syiden havaitsemiseen sekd oikeiden korjaavien toimenpiteiden
toteuttamiseen tai ehdottamiseen.

Mittarit

e Soveltaa eri analyyttisid tekniikoita

e Analysoi ongelmia 16ytddkseen syitd ja mahdollisia ratkaisuja

e Analysoi monimutkaisia tietosarjoja ja poimii asiaankuuluvan tiedon

Raportoi ja esittdd selkedsti johtopdatoksid, tiivistelmid ja kehityssuuntia
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4.4.8.4 Edistdd ja soveltaa luovia tekniikoita vaihtoehtojen ja ratkaisujen loytdmiseksi

Kuvaus

Luovia tekniikoita pitdisi kdyttdd ratkaisujen tunnistamiseen. Ndmé tekniikat voidaan jakaa
“erkaneviin” tekniikoihin ja “ldhentyviin” tekniikoihin. Kun ongelmia ilmenee, yksilon pitdd
arvioida onko luova ldhestymistapa tarkoituksenmukainen vaihtoehto vai ei. Kun luova
lahestymistapa on tarkoituksenmukainen, yksilon pitdd paattdd mitd menetelmaa kéytetéén.

Sen jdlkeen, kun ongelma tai asia on madritelty (mahdollisesti kayttimaélla kasitteellistd ajattelua
ja/tai analyyttisid tekniikoita) seuraa erkaantuva luova vaihe, mahdollisten ratkaisujen
kerddmiseksi. Aivoriihi-istunto voi télldin olla tarkoituksenmukainen. Siind ryhmin jisenet ja
muut organisaation jésenet, jotka voivat edesauttaa, tapaavat ideoiden tuottamiseksi. Muita
paljon kiytettyjd tekniikoita ovat miellekartta, kuvakisikirjoitus, visualisoiminen, jne. Mitd
tahansa menetelmdéd kéytetddn luovan ratkaisun loytdmiseen, siihen liittyy asian tarkastelua
erilaisista ndkokulmista, ty6kalujen yhdistamisti, tietimysti, arkijarked, aavistusta ja kokemusta
sekd niiden soveltamista.

Seuraavassa, enemmain analyyttisessd ja kokoavassa vaiheessa analysoidaan mahdolliset ratkaisut
ja niiden vaikutus kyseessd olevaan ongelmaan tai asiaan. Ldhestyviin tekniikoihin sisdltyy
painotettu valinta, voimakenttdanalyysi, jne. Kaikkein lupaavimpia ideoita jalostetaan sitten
edelleen ja lopulta parhaat konseptit/ratkaisut valitaan.

Mittarit

Kéayttdd tarvittaessa luovia tekniikoita
Soveltaa erkanevia tekniikoita
Soveltaa ldhestyvid tekniikoita
Sitouttaa useita nikymia ja kykyja
Tunnistaa keskindisid riippuvuuksia

4.4.8.5 Edistdd kokonaisvaltaista ndkemystd projektista ja sen olosuhteista
parantaakseen pddtoksentekoa
Kuvaus
Kokonaisvaltaisen nikemyksen edistdminen tarkoittaa nykyisen tilanteen harkintaa suhteessa
projektin asiayhteyksien kokonaisuuteen, kuten yritysstrategioihin, rinnakkaisiin toimintoihin
ja/tai projekteihin. Yksilo kdyttdd useita ndkokulmia tilanteiden arvioimiseen ja hoitamiseen.
Yksild tunnistaa yksityiskohtien merkityksen ja osaa erottaa yksityiskohdat isommasta kuvasta.
Yksilo ymmartad yhteyden tilanteen ja olosuhteiden vélilld sekéd osaa tehdi tai edistdd padatoksia,
jotka perustuvat erilaisten vaikutusten, kiinnostusten ja mahdollisuuksien ymmaértimiseen.
Yksilo osaa myos selittdd ndmé kokonaisvaltaiset ndkemykset toisille, sekd projektin sisd- ettd
ulkopuolella.

Mittarit

e Osoittaa kokonaisvaltaista ndkemysté ja osaa selittdd isomman kuvan

e Kiyttdd eri ndkdkulmia nykyisen tilanteen analysointiin ja hoitamiseen

e Luo yhteyksié projektin ja laajempien asiayhteyksien vélille ja ryhtyy asianmukaisiin toimiin
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4.4.9 Neuvottelu

Maiaritelma

Neuvottelu on kahden tai useamman osapuolen vélinen prosessi, jonka tarkoitus on pédstd
yhteiseen sopimukseen ja sitoutumiseen 16ytdmailld tasapaino erilaisten kiinnostusten, tarpeiden
ja odotusten kesken, huolehtien samalla positiivisesta tydskentelyilmapiiristd. Neuvottelu sisdltdd
sekd virallisia ettd epdvirallisia prosesseja sellaisia kuin ostaminen, vuokraaminen tai myyminen,
tai sellaisia, jotka koskevat projektin vaatimuksia, budjettia ja resursseja.

Tarkoitus
Tamin pétevyyselementin tarkoitus on mahdollistaa se, ettd yksilé neuvottelutekniikoita
kayttamallad saa aikaan tyydyttivid sopimuksia toisten kanssa.

Kuvaus

Sopimukset perustuvat sithen, ettd ne tyydyttiavét kaikkien osapuolten kiinnostuksia, tarpeita ja
odotuksia. Neuvottelut voivat olla poliittisia tai kaupallisia. Ne voivat usein tuoda mukanaan
kompromisseja, jotka eivit tee kaikkia osapuolia kovin tyytyvdisiksi. Kiinnostukset, tarpeet ja
odotukset liittyvét usein tunteisiin ja mielialoihin, mutta my0s tosiasioihin. Kokonaiskuvaa voi
olla vaikea tunnistaa. Neuvotteluprosessiin vaikuttaa usein osapuolten keskindinen valta ja
tilannetekijat. Téata voidaan kutsua “vaikutusvallaksi”.

Neuvottelijoiden tidytyy tutkia ongelmia ja tehdé oletuksia niiden suhteen, kun tdytté tietoa ei ole
kaytettavissid. Neuvottelun onnistumista helpottaa sellaisten vaihtoehtojen kehittiminen, joilla on
mahdollisuus tyydyttdd erilaisia kiinnostuksia, tarpeita ja odotuksia. Neuvotteluihin voi liittyd
erilaisten tekniikoiden, taktiikoiden ja strategioiden kéyttoa.

Tietamys

Neuvotteluteoriat

Neuvottelutekniikat

Neuvottelutaktiikat

Vaiheet neuvotteluissa

PVNS (paras vaihtoehto neuvotellulle sopimukselle)
Sopimusmallit ja tyypit

Sopimuksiin liittyvét laki- ja madrdyssadnnokset
Kulttuurindkokohtien ja taktiikoiden analyysit

Taidot ja kyvyt

Haluttujen tulosten tunnistaminen

Itsevarmuus ja motivaatio haluttujen tulosten saavuttamiseksi
Empatia

Kaérsivillisyys

Suostuttelu

Luottamuksen ja positiivisten tydilmapiirin luominen ja ylldpitdminen
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Liittyvit pitevyyselementit

e Kaikki muut ihmispétevyyselementit
Kéytanto 1: Toteutusmalli

Kéytantod 2: Vaatimukset ja tavoitteet
Kéytantd 9: Hankinta

Kéytinto 10: Suunnittelu ja ohjaus

Keskeiset patevyyden indikaattorit

4.4.9.1 Tunnistaa ja analysoi kaikkien neuvotteluun osallistuvien osapuolten
kiinnostukset

Kuvaus

Neuvottelun osapuolille tirkeiden asioiden ymméirtdminen on onnistuneen lopputuloksen
edellytys. Yksilon, joka johtaa neuvottelua tai osallistuu siihen, tulee keinolla milld tahansa koota
kovaa ja pehmeéd tietoa kaikkien osapuolten kiinnostuksista, tarpeista ja odotuksista. Tdméan
tiedon analysoinnin pitdisi paljastaa lisdtutkimuksia varten sekd painopisteet ettd aukot. Muiden
osapuolten painopisteitd voi usein joutua olettamaan.

Mittarit

e Tietdd ja pohtii omia kiinnostuksiaan, tarpeitaan ja rajoitteitaan

e Keréd ja kirjaa asiaankuuluvaa kovaa ja pehmeéé tietoa kaikkien osapuolten kiinnostuksista,
tarpeista ja odotuksista

e Analysoi ja kirjaa saatavilla olevan tiedon tunnistaakseen omat painopisteet ja toisten
osapuolten todennékdiset painopisteet

4.4.9.2 Kehittdd ja arvioi valintoja ja vaihtoehtoja, joilla on mahdollisuus tdyttdcd
kaikkien osapuolten tarpeet

Kuvaus

Yksilo tunnistaa kompromissit, valinnat ja vaihtoehtoiset neuvotteluratkaisut. Niitd kehitetddn
neuvotteluun valmistautumisen aikana ja niitd voidaan muuttaa neuvottelujen aikana, jos ilmenee
mahdollisuuksia ja tilanteen muuttuessa. Kompromissien, valintojen ja vaihtoehtojen tulee olla
sopusoinnussa neuvottelevien osapuolten kiinnostusten kanssa, jotta ne olisivat kdyttokelpoisia
neuvotteluprosessin aikana. Paras vaihtoehto neuvotellulle sopimukselle (PVNS) tulee myos
tunnistaa.

Mittarit

e Tunnistaa kompromisseja, valintoja ja vaihtoehtoisia ratkaisuja perustuen kaikkien
asianosaisten kiinnostuksiin ja tarpeisiin sekd painotusten analysointiin

e Ehdottaa oikeaa vaihtoehtoa oikeaan aikaan ja oikealla tavalla
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4.4.9.3 Midrittelee neuvottelutaktiikan, joka on linjassa omien tavoitteiden kanssa ja
kaikkien osapuolten hyvdiksyttdvissd

Kuvaus

Neuvottelustrategia keskittyy sithen, mitd yksilé pitdd onnistuneen lopputuloksen kannalta
tarkednd. Ennen neuvottelun aloittamista, yksilon on valittava strategia, tekniikat ja taktiikat,
jotka tekevit hinelle mahdolliseksi saavuttaa projektin kannalta paras mahdollinen lopputulos.
Strategia voi riippua sellaisista tekijoistd, kuten vallan tasapainosta osapuolten kesken, kyseessi
olevista  panoksista, budjettitilanteesta, polititkasta, kulttuurisista ndkdkohdista, ja
neuvottelijoiden valmiuksista. Valitun strategian pitdd olla tarkoituksenmukainen projektiin
kohdistuvien kiinnostusten kannalta, eikd se saa olla haitallinen sidosryhmisuhteille. Yksilon
tulee my0s harkita toissijaisia strategioita, jotka kattavat ’mité jos” vaihtoehdot.

Strategia sisédltdd my0s sen, keitd neuvottelijat tulevat olemaan ja mitkd ovat heidén valtuutensa
(laajuus, vapaus, roolit ja vastuut neuvottelussa). Joissakin tapauksissa on mahdollista valita
my0s toinen osapuoli ja/tai neuvottelun sisiltd (kenen kanssa neuvotella mistd). Tatd vaihtoehtoa
tulee harkita tarkasti, sillé siitd saattaa olla joko negatiivisia tai positiivisia jdlkiseurauksia.

Mittarit

Tunnistaa mahdolliset neuvottelustrategiat toivotun lopputuloksen saavuttamisen kannalta
Tunnistaa toissijaisia strategioita ja vaihtoehtoja késitelldkseen ”mité jos” tuloksia

Valitsee neuvottelustrategian ja osaa selittdd miksi juuri se on valittu

Analysoi ja valitsee neuvottelutekniikat ja taktiikat tukemaan haluttua neuvottelustrategiaa
Tunnistaa keskeiset neuvotteluun osallistuvat osapuolet ja ilmaisee selkedsti heidin
valtuutensa

4.4.9.4 Aikaansaa toisten osapuolten kanssa neuvotellut sopimukset, jotka ovat
linjassa omien tavoitteiden kanssa

Kuvaus

Sopimus aikaansaadaan neuvottelemalla kéyttden tunnistettuja strategioita, tyOkaluja ja
taktiikoita muita osapuolia sortamatta. Neuvottelu voi tapahtua pitkdn ajan kuluessa ja se voi
edetd vaiheittain. Tyydyttdva sopimus on sellainen, jonka lopputulokseen kaikki osapuolet ovat
kohtuullisen tyytyviisid, tulevat pitdmddn sitoumuksensa, ajattelevat osapuolten neuvotelleen
oikeudenmukaisesti, tuntevat olevansa arvostettuja ja ovat valmiit osallistumaan myds tuleviin
neuvotteluihin. Jos sopimus ei ole saavutettavissa tai mahdolliset tulokset eivdt ole
hyvéksyttidvid, PVNS (Paras vaihtoehto neuvoteltavalle sopimukselle) toteutetaan.

Paras mahdollinen ratkaisu on usein se, mikd on kestdvd ja tuottaa parhaat pitkdn aikavélin
tulokset kaikille osapuolille. Voi olla tiettyjd tilanteita, missd tdméd ei ole mahdollista tai
mieluista. Silloin saatetaan tarvita kompromissia oman toivotun tuloksen saavuttamiseksi.
Monissa tilanteissa sovitut tulokset kirjataan tulevia tarpeita varten.
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Mittarit

e Neuvottelee kayttamailld olosuhteisiin sopivia tekniikoita ja taktiikoita saavuttaakseen halutun
lopputuloksen

¢ Neuvottelee saavuttaakseen kestdvéin sopimuksen

e Osoittaa kirsivéllisyyttd ja motivaatiota kestdvéin sopimuksen toteuttamiseksi

e Toteuttaa ajattelua “paras vaihtoehto neuvoteltavalle sopimukselle”, jos kestidva lopputulos ei
ole mahdollinen

e Kirjaa neuvottelun lopputulokset

4.4.9.5 Havaitsee ja kayttdd hyvdksi lisamyynti ja -hankintamahdollisuuksia

Kuvaus

Yksilon tulee jatkuvasti pyrkid toteuttamaan prosessit ja sovitut lopputulokset nopeammin,
paremmin ja/tai halvemmalla. Tdméa tarkoittaa sitd, ettd yksilon on silmi tarkkana etsittava
mahdollisuuksia toteuttaa tima pddmaérd. Riippuen tilanteesta, tdimé voi tarkoittaa esimerkiksi
uusien toimittajien etsimistd tai vanhojen sopimusten uudelleenneuvottelemista, sellaisten
tapojen etsimisté, joiden avulla voi tarjota palveluja uusille yhteistyokumppaneille, parempien
ehtojen neuvottelemista sidosryhmien kanssa tai ryhmien/ryhmidn jdsenten kutsumista
toteuttamaan tehtévit aiemmin, paremmin ja/tai halvemmalla.

Neuvottelu tapahtuu sen jilkeen, kun uudet mahdollisuudet on tunnistettu. Haluttu olotila pitda
ndhdd sen valossa, mikd on parasta projektin ja organisaation etujen kannalta. Sopiiko
organisaatiolle parhaiten nykyinen tilanne vai ponnistellaanko sen parantamiseksi? Téatd
harkittaessa yksilon on oltava tietoinen siitd, ettd neuvottelut vievit my0s aikaa ja vaivaa, ja ettd
se voi vaikuttaa nykyisiin neuvottelukumppanuussuhteisiin.

Mittarit

e Etsii tapoja sovittujen lopputulosten toimittamiseksi aiemmin, paremmin ja/tai halvemmin
e Punnitsee vaihtoehtoja nykyiselle tilanteelle ja sopimuksille

e Harkitsee vaihtoehtojen vaikutusta nykyisiin suhteisiin
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4.4.10 Tulossuuntautuneisuus

Miéritelma

Tulossuuntautuneisuus on yksilon ylldpitdméa kriittistd keskittymistd projektin lopputuloksiin.
Yksilo asettaa ongelmista, haasteista ja esteistd selviytymisen keinot ja resurssit
tarkeysjdrjestykseen saavuttaakseen kaikkien osapuolten kannalta parhaan mahdollisen
lopputuloksen. Tulokset ovat jatkuvasti etusijalla keskusteluissa, ja ryhmi etenee kohti néitd
lopputuloksia. Yksi tulossuuntautuneisuuden kriittinen nékokohta on tuottavuus, jota mitataan
tuotoksen ja panoksen suhteella. Yksilon pitdd suunnitella ja kiyttdd resursseja tehokkaasti
toteuttaakseen sovitut tulokset ja ollakseen tehokas.

Tarkoitus
Tamin pitevyyselementin tarkoitus on mahdollistaa se, ettd yksilo voi keskittyd sovittuihin
lopputuloksiin ja vieméan projektia kohti onnistumista.

Kuvaus

Suurin osa projektityostd késittelee tehtdvien maédrittelyjd ja hallintaa, sekd pienempien tai
isompien ongelmien ratkaisemista. Téstd mééritelméstd johtuen valintoja on tehtéva toistuvasti
liittyen tédrkeysjarjestykseen, kohdentamiseen ja jakamiseen, kaytettdviin tekniikoihin jne.
Tulossuuntautuneisuus helpottaa nditd valintoja mairittelemalld olennaisen kriteerin: “Tuleeko
nykyinen ty0d toteuttamaan toivotut tulokset tai tekeméddn prosessista nopeamman, halvemman
ja/tai paremman?”.

Tulossuuntautuneisuus tarkoittaa sitd, ettd yksilo ja ryhmé keskittyvét keskeisiin tavoitteisiin
saavuttaakseen kaikkien osapuolten kannalta parhaan mahdollisen lopputuloksen. Yksilon on
varmistettava, ettd sovitut lopputulokset tyydyttavit olennaisia sidosryhmid. Tdmé koskee myos
kaikkia projektin aikana sovittuja muutoksia. Vaikka yksilo keskittyy lopputuloksiin, hdnen on
silti oltava tietoinen kaikista niistd eettisistd, oikeudellisista tai ympdaristollisistd kysymyksistd,
jotka vaikuttavat projektiin ja hdnen on reagoitava niihin. Tulossuuntautuneisuuteen kuuluu myos
keskittyminen siihen, ettd ryhma ja olennaiset sidosryhmét toimittavat vaaditut tulokset, sisiltden
ongelmien tunnistamisen, sekd tekniikoiden kéiyton ongelmien syiden paikallistamiseksi,
ratkaisujen 16ytdmiseksi ja niiden toteuttamiseksi.

Toimittaakseen olennaisten sidosryhmien vaatimat ja sovitut lopputulokset, yksilon téytyy
selvittdd se, mitd projektin eri osallistujat haluavat saada siitd itselleen. Yksilon on hallittava
ryhmén jésenten kaytto ja kehittdminen, sekd huomioida heiddn odotuksensa.

Tietimys

¢ Organisaatioteoriat

e Suorituskykyperiaatteet
e Tehokkuusperiaatteet

e Tuottavuusperiaatteet

Taidot ja kyvyt

e Delegointi
e Suorituskyky, tehokkuus ja tuottavuus
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Yrittdjyys

Sosiaalisten, teknisten ja ympdristondkokohtien mukaan ottaminen
Herkkyys organisaation késkyille ja kielloille

Odotusten hallinta

Vaihtoehtojen tunnistaminen ja arvioiminen
Helikopterindkdkulman ja olennaisten yksityiskohtien yhdistiminen
Kokonaishyotyanalyysi

Liittyvit pitevyyselementit

Kaikki muut ihmispéatevyyselementit
Nakokulma 1: Strategia

Kéytanto 1: Toteutusmalli

Kaytanto 2: Vaatimukset ja tavoitteet
Kaytinto 6: Laatu

Kéytinto 10: Suunnittelu ja ohjaus
Kaytanto 11: Riskit ja mahdollisuudet
Kaytanto 12: Sidosryhmit

Keskeiset patevyyden indikaattorit

4.4.10.1 Arvioi kaikkien pddtosten ja toimien vaikutukset projektin onnistumisen ja
organisaation tavoitteiden kannalta

Kuvaus

Projektin paamaiérd ohjaa kaikkea yksilon tekemistd, mikd on yhtd kuin onnistuminen. Tdhédn
paamaddrdin perustuvat yksilon kaikki paédtokset ja toimet. Jokaisella valinnalla voi jalkikédteen
olla negatiivisia tai positiivisia seuraamuksia, joten niitd pitdd harkita tarkoin. Yksilo arvioi
tulevaa kehitystd seuraavilla kriteereilld: ”Tuleeko tdmé toteuttamaan (tai uhkaamaan) tavoitetta
tai tulosta, vai tekeekd se prosessista nopeamman, halvemman ja/tai paremman ja sen myota
menestyksellisemméan?”.

Mittarit

e Kisittelee projektin tavoitteita ja sovittuja tuloksia kaikkea toimintaa ohjaavina
e Muotoilee omat paddmaiéransa tavoitteisiin ja tuloksiin perustuen

e Johtaa projektin strategian pddméadrista

e Arvioi kaikki paétoksid ja toimia projektin onnistumisen kannalta

4.4.10.2 Tasapainottaa tarpeet ja keinot menestydkseen ja loytdcdkseen parhaat
lopputulokset

Kuvaus

Jokainen havaittuihin tarpeisiin perustuva valinta tuo mukanaan keinojen (resurssit, raha, aika,
huomio) kohdistamisen tiettyihin toimiin (tehtdvét, paitokset, kysymykset, ongelmat, jne.) tai
epadamisen niiltd. Yksilolld tdytyy olla selked kuva projektin asioiden tirkeysjérjestyksestd, jotta
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hin voi optimoida keinojen kohdistamisen. Siksi yksilon tdytyy asettaa eri tarpeet
tarkeysjérjestykseen ja tasapainottaa keinojen kohdistaminen sen perusteella. TAimé voi tarkoittaa
sitd, ettei mitddn huomiota tai keinoja tdssd vaiheessa kohdisteta tiettyihin haasteisiin tai
ongelmiin, jos yksild arvioi muiden tarpeiden olevan tirkedmpia.

Mittarit

e Arvioi ja asettaa eri tarpeet tiarkeysjirjestykseen

o Selittdd miksi tietyt toimet ovat tirkedmpié kuin toiset

o Kéyttdd tulossuuntautuneisuutta sanoakseen “’ei” (ja selittdd miksi)

4.4.10.3 Luo ja ylldpitdad terveellistd, turvallista ja tuottavaa tyoskentely-ympdristod

Kuvaus

Terveellisen, turvallisen ja tuottavan tydskentely-ympériston varmistaminen tarkoittaa sitd, ettd
ryhmélle annetaan kaikki keinot tehokkaaseen tydskentelyyn ja rajoitetaan hdiridtekijoitd. Yksilo
toimii suodattimena ja puskurina ympdériston ja ryhmén jdsenten vililli poistaakseen
epdvarmuudet ja epdselvyydet, jotka voisivat héiritd edistymistd ja tulossuuntautuneisuutta.
Liséksi yksilo luo tarvittavalla infrastruktuurilla ja resursseilla edellytykset ryhmin toiminnalle.

Mittarit

e Suojaa ryhmaéa ulkopuolisilta hdirioiltd

e Luo terveitd, turvallisia ja vakaita tyoskentelyoloja

e Toimittaa selkedn tyotehtdvén ryhmin jésenille toteutettavaksi
e Tarjoaa tarvittavat resurssit ja infrastruktuurin

4.4.10.4 Edistdd projektin asiaa ja “myy” projektin, sen prosessit ja lopputulokset

Kuvaus

Yksilon on usein toimittava projektin ldhettilddnd ja puolestapuhujana, selittden kaikille
asianosaisille miksi, miten ja mité (tavoitteet, 1ahestymistapa, prosessit ja sovitut lopputulokset).
Projektin asian edistiminen vahvistaa tuloshakuisuutta selventdmailld lopputuloksia ja niiden
tarpeellisuutta. Tdméd voidaan tehdd sddnnoélliselld raportoinnilla ja sidostyhmien hallinnalla,
mutta védhintddn yhtd usein se saavutetaan virallisella ja epédvirallisella viestinndlld ja
markkinoinnilla, mikd voi vaihdellen ryhmén jdsenten kahvipoytdkeskusteluista virallisiin
esityksiin. Taméd markkinointi tai projektin “myyminen” on osa ja paketti kaikesta siitd
viestinndstd minkd yksilo tekee. Yksilo mielelldidn kutsuu myds ryhmait jdsenet, projektin
omistajan ja muut liittymain markkinointiponnistuksiin.

Mittarit

e Puolustaa ja edistééd tavoitteita, ldhestymistapaa, prosesseja ja sovittuja lopputuloksia
e Hakee mahdollisuuksia ja paikkoja projektin asian ajamiselle

e Kutsuu muut liittyméén mukaan projektin markkinointiin
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4.4.10.5 Toimittaa tuloksia ja saa hyvdksyntdd

Kuvaus

Jokaisen yksilon koetinkivi on se, voiko hidn toimittaa tai toteuttaa kaiken sen, mitd luvattiin
tulosten aikaansaamiseksi. T&td laatua varmistamaan tarvitaan selked resurssisuunnitelma,
suunnitellut lopputulokset, vahva usko henkildkohtaisiin ja ryhmén kykyihin selvittidé esteet ja
ongelmat, sekd kaiken kattava toimitustahto.

Yksilo tietdd, ettd tehokkuus ei ole sama kuin suorituskykyisyys. Tehokkuus on suunniteltujen
tavoitteiden toteuttamista (esim. sovittujen lopputulosten toteuttaminen sovittujen méériaikojen,
budjetin, laadun, jne. mukaisesti), kun taas suorituskykyisyys on tdmén tekemistd pienemmin
kustannuksin ja lyhyemmadssd ajassa (mitattuna, esimerkiksi, vertaamalla suunniteltua
henkil6lukuméérdd toteutumaan). Siksi yksilon pitdd jatkuvasti etsid keinoja toteuttaa sovitut
tulokset nopeammin, halvemmin tai paremmin. Lopuksi yksilon pitdd kyetd kokoamaan ihmisid
hyokkéaykseen asian puolesta, samalla kun hin pitdd ylld suunnitellun tuottavuustason. Hénen
pitdd tietdd mitd yksild voi ja ei voi tehdd (pdidstikseen pilkdhéstd) tietyssd tilanteessa ja
organisaatiossa, ja miké on poliittisesti sopivaa.

Mittarit

Erottaa tehokkuuden, suorituskykyisyyden ja tuottavuuden késitteet

Suunnittelee ja pitdd ylld suunniteltuja tehokkuuden, suorituskyvyn ja tuottavuuden tasoja
Osoittaa kykyé saada asiat tehdyksi

Keskittyy ja osoittaa jatkuvaa parantamista

Ajatukset ratkaisuissa, ei ongelmissa

Voittaa vastarinnan

Tunnistaa tulosten tekemisen rajoitukset ja késittelee nditd puutteita
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4.5 Kaytianto
Pitevyysalue 7kiytianto” kisittelee projektin ydinpitevyydet.
Se mairittelee kolmetoista patevyytti:

e Toteutusmalli
Vaatimukset ja tavoitteet
Laajuus

Aika

Organisaatio ja informaatio
Laatu

Talous

Resurssit

Hankinta

Suunnittelu ja ohjaus
Riskit ja mahdollisuudet
Sidosryhmiit

Muutos ja muuntaminen
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4.5.1 Projektin toteutusmalli

Miaritelma

Toteutusmalli kuvailee sen, kuinka yksilo tulkitsee ja punnitsee organisaatio(ide)n vaatimuksia,
toivomuksia ja vaikutteita ja kuinka hén, varmistaakseen parhaan mahdollisen onnistumisen
todenndkoisyyden, kddntdd ne projektin ylemmédn tason suunnitelmaksi. Johdettuna téstd
laajemmasta asiayhteydestd toteutusmalli on luonnos, suunnitelma tai kokonaisratkaisu sille,
kuinka projekti perustetaan, asetetaan ja kuinka sitd johdetaan. Siind huomioidaan resurssit,
varat, sidosryhmien tavoitteet ja hyddyt, organisaation muutos, riskit ja mahdollisuudet, hallinto,
toimitus, tdrkeysjdrjestys ja kiireellisyys. Koska kaikki ulkoiset tekijdt ja onnistumiskriteerit
(ja/tai ndiden koettu merkityksellisyys) usein ajan myd&td muuttuvat, niin toteutusmallia on
arvioitava sddnnollisesti ja tarvittaessa sitd on sdddettava.

Tarkoitus

Tédmin pétevyyselementin tarkoituksena on mahdollistaa se, ettd yksild onnistuneesti yhdistdd
kaikki ymparistolliset ja sosiaaliset ndikokohdat sekd johtaa ndistd hyviaksynnin ja menestyksen
varmistamiseksi edullisimman tavan ldhestya projektia.

Kuvaus

Toteutusmalli keskittyy sen ldhestymistavan kehittdmiseen, toteuttamiseen ja ylldpitoon, joka
parhaiten palvelee organisaation tavoitteita ja ottaa huomioon kaikki sellaiset viralliset ja
epaviralliset tekijét, jotka ovat eduksi tai haitaksi yrityksen tavoitteille, ja erityisen projektin
onnistumiselle tai epdonnistumiselle. Toteutusmalli ottaa huomioon tarkoituksen, hallinnon,
rakenteet ja prosessit, olennaiset standardit ja méaédrdykset, kulttuuriset nidkokohdat seka
henkilokohtaiset ja ryhmin kiinnostukset organisaatiossa (tai organisaatioissa) ja laajemmin
yhteiskunnassa. Kun valitaan ldhestymistapaa, niin tirkedssd roolissa ovat tdmin projektin
yksityiskohdat ja muista organisaation, teollisuudenalan tai ulkopuolisista projekteista saadut
opit.

Toteutusmalli kohdistuu moniin eri ndkdkohtiin, mukaan lukien péétdksenteon, raportoinnin,
resurssit kokousstandardit, méaédrdykset sekd mukautumisen kulttuurisiin normeihin ja arvoihin
(organisaation sisdlld ja laajemmin yhteiskunnassa). Myos sellaiset ndkokohdat kuten saatavat
hy6dyt, motivaatio, ryhmé- ja sidosryhmaéviestintd jne. on otettava huomioon. Tédrked vaatimus
projektin alusta alkaen seké sen toteutuksen aikana on maiiritelld selkedsti ja kiistattomasti ndma
tavoitteet, tekijat ja kriteerit. Tuloksena tdstd on perusteellinen ja tilannepohjainen ylemmén
tason luonnos, jonka pohjalta méaritelliin myohemmin erityistoimet, jotka johtavat projektin
onnistumiseen.

Valittu ldhestymistapa siséltdd myos johtamis- ja ohjausfilosofian. Kokonaisratkaisu heijastaa
rytmid, tasapainoa ja sitoutumista, sekd tuottaa ohjeet osatehtdville ja niiden sijoittumiselle

projektissa.

Lihestymistavan valitseminen ja toteutusmallin laadinta on tehtdvé ennen siirtymistd projektin
suunnitteluun, organisointiin ja toteutukseen. Lisdksi valittu ldhestymistapa on sddnnollisesti
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”ajateltava uudestaan” ja kyseenalaistettava projektin elinkaaren aikana olosuhteiden muuttuessa
sekd projektin siséllé ettd laajemmassa ympéristossa.

Tietimys

Kriittiset menestystekijét

Onnistumiskriteerit

Saadut opit

Kayténtdjen vertailu

Monimutkaisuus

Projektin, ohjelman ja salkun onnistuminen

Menestyminen projektin-, ohjelman- ja salkunjohtamisessa
Projektin-, ohjelman- ja salkunjohtamisen tyokalut
Johtamistyylit

Strategia

Laajuus-, aika- ja kustannusrajaus

Suorituskyvyn hallinta

Organisaation sddnnot projektien toteutusmalleille ja menetelmille
Erityiset liikketoimintaan ja olosuhteisiin liittyvdt menettelytavat
Organisaatiomallit, esim. kontingenssiteoria

Muutosteoria

Taidot

Olosuhdetietoisuus

Systeemiajattelu

Tulossuuntautuneisuus

Saatujen oppien jalostus / siséllyttiminen
Osittaminen

Analyysi ja synteesi

Liittyvit pitevyyselementit

Kaikki muut kayténtopatevyyselementit
Kaikki nakokulmapétevyyselementit
Ihmiset 5: Johtajuus

Ihmiset 8: Oivaltaminen

Ihmiset 9: Neuvottelu

Ihmiset 10: Tulossuuntautuneisuus

Keskeiset patevyyden indikaattorit

4.5.1.1 Ottaa vastaan, asettaa tirkeysjdrjestykseen ja tarkistaa onnistumiskriteerit
Kuvaus

Onnistumiskriteerit ovat mittareita, joita sidosryhmét kéyttavét projektin onnistumisen arviointiin
ja sen ratkaisemiseen. Nadmd kriteerit voivat olla sekd virallisia ettd epdvirallisia. Viralliset
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kriteerit kohdistuvat projektille asetettuihin tavoitteisiin. Sovittujen rajausten sisdlld nédiden
pddmairien ja tavoitteiden (esim. strategiset pddmadrét, taktiset ja toiminnalliset tavoitteet)
saavuttaminen on yksi, mutta vain yksi osa projektin onnistumista. Térkeitd ovat myos ne
epaviralliset kriteerit, joiden perusteella kiinnostuneet osapuolet arvioivat lopputulosta. Nama
tekijét voivat sisdltdd ne tosiasialliset syyt, miksi projekti aloitetaan, miksi sitd tuetaan, miksi se
tehddén tyhjdksi tai lopetetaan. Onnistumiskriteerit kohdistuvat laajemmassa mielessd myos
vuorovaikutukseen sekd henkilokohtaisiin tai ryhmén kiinnostuksiin, joihin projekti tai sen tulos
vaikuttaa. Ndma riippuvat siitd, kuinka projekti tukee muita projekteja ja ohjelmia, muuta
toimintaa, muita paddmaddrid, muita resursseja jne., tai miten projekti on ristiriidassa nédiden
kanssa.

Yksilo kerdd, ottaa vastaan, laittaa tdarkeysjdrjestykseen ja tdydentdd sekd viralliset ettd
epaviralliset projektin onnistumiskriteerit. Yksilon on otettava vakavasti, ei pelkistddn virallisia
kriteereitd, vaan myos epaviralliset, silld ne vaikuttavat merkittdvasti kiinnostuneiden osapuolten
halukkuuteen tukea ja tehdd yhteisty6td projektin kanssa. Siten ne suoranaisesti vaikuttavat
projektin menestykseen.

Onnistumiskriteereilld on keskeinen rooli ldhestymistavan méérittelyssd. Esimerkiksi, jos
padkriteerind on lopputuotteen laatu, laatuprosesseilla, laaduntarkastuksilla ja -varmistuksilla
sekd muilla laatundkdkohdilla on tirked rooli wvalittavassa ldhestymistavassa. Tama
lahestymistapa tulee eroamaan merkittivasti sellaisesta projektista, joka keskittyy aikaan
(toimituksen nopeuteen) tai budjettiin. Menestystekijit ovat elementtejd, joita yksilot voivat
sisdllyttdd projekteihinsa lisdten tdten todenndkoisyyttd tdyttdd onnistumiskriteerit ja saavuttaa
onnistunut lopputulos. Nédméi tekijit voivat tulla hyvin erilaisista ldhteistd ja olla erilaisia
muodoiltaan; ne vaihtelevat sen mukaan kuinka eri tyokaluja, menetelmid tai tekniikoita ja
tiettyji resursseja valitaan ja kuinka organisaatiojdrjestelyjd, vaiheita, raportointi- ja
viestintimenetelmid ja —tyylejd, laatumenetelmid jne. kdytetddn (tai viltetddn).
Menestystekijoiden ja kriteerien suhteellinen tirkeys voi muuttua projektin etenemisen aikana
johtuen olosuhteista tai sosiaalisista tekijoistd ja projektin itsensd dynamiikasta. Siksi yksilo
tarkistaa ja arvioi sddnnollisesti onnistumiskriteerien todellisen ja suhteellisen tiarkeyden, ja tekee
tarvittaessa muutoksia sithen ldhestymistapaan, kuinka saavutetaan menestystd. Naihin
muutoksiin voi sisdltdd jopa se, ettd neuvotaan organisaatiota lopettamaan projekti
ennenaikaisesti.

Mittarit

e Tunnistaa, luokittelee, arvioi ja asettaa tirkeysjirjestykseen vaikutukset jokaisen viiden
menestykseen vaikuttavan ndkokohdan kannalta.

e Tunnistaa ja arvioi seka viralliset ettd epéviralliset vaikuttamisen osatekijat

e Arvioi ja asettaa tirkeysjdrjestykseen onnistumiskriteerit jokaisen viiden tausta ndkdkohdan
kannalta

e Ottaa vastaan ja arvioi seké viralliset ettd epéviralliset onnistumiskriteerit

e Ottaa vastaan ja kéyttdd olennaisia menestystekijoitd

e Suorittaa onnistumiskriteerien ajoittaisia uudelleenarviointeja

Suorittaa onnistumistekijéiden ajoittaisia uudelleenarviointeja
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4.5.1.2 Tarkistaa, soveltaa ja vaihtaa saatuja oppeja toisista projekteista ja toisten
projektien kanssa

Kuvaus

Projektin alussa yksilo kerdd aikaisemmista projekteista saadut opit (sekd hidnen omasta
organisaatio(i)staan ja laajemmalti yhteisostd, sekd my0s tutkimus- ja vertailuarvot) ja soveltaa
olennaiset opit nykyiseen projektiinsa. Aika ajoin ja projektin lopussa yksilo (yhdessd ryhmén ja
olennaisten sidosryhmien kansa) arvioi ldhestymistavan, kerdd saatavissa olevat opit nykyisesti
projektista ja jakaa ne organisaation sisdlld. Yksilo tuntee ja kayttdd erilaisia menetelmid ja
tyokaluja saatujen oppien jakamiseen organisaatiossa (esim. strateginen projektitoimisto,
tietopohja, sisdinen sosiaalinen verkosto, jne.).

Mittarit

e Ottaa vastaan ja keréda saatuja oppeja aikaisemmista projekteista

e Soveltaa olennaisia saatuja oppeja

e Ottaa vastaan ja kayttdd tutkimus- ja vertailuarvomenetelmid parantaakseen projektin
suorituskykya

e Tunnistaa projektista saadut opit ja jakaa ne organisaation kanssa

4.5.1.3 Midrittdd vaativuuden ja sen seuraukset ldhestymistavalle

Kuvaus

Valitakseen tarkoituksenmukaisen vaihtoehdon, yksilon on otettava huomioon projektin erityinen
vaativuus — sovittujen tulosten ja/tai tarvittavien projektiprosessien vaativuus. Vaativuudelle voi
olla monia syité ja ldhteitd. Voi olla, ettd lopputulokset tai tarvittavat projektin sisdiset prosessit
ovat innovatiivisia, teknisesti monimutkaisia ja/tai vahvasti toisiinsa kietoutuneita. Projektiin voi
siséltyd useita ihmisryhmid, toimittajia, riippuvuuksia, jne. Projektin olosuhteet voivat olla
monimutkaisia, esimerkiksi useita sidosryhmii, joilla on eri kiinnostukset; paljon rajapintoja
toisten prosessien, projektien, ohjelmien, jne. kanssa. Aikataulut voivat olla tiukkoja, budjetit
rajallisia, lopputulokset ratkaisevia organisaatiolle, jne. Yksilon on otettavan huomioon kaikki
ndmi sisdiset ja ulkoiset tekijdt, koska niilli on tdrked rooli maidriteltdessd optimaalista
lahestymistapaa projektille.

Mittarit

e Tunnistaa projektin vaativuuden tason soveltamalla tarkoituksenmukaisia menetelmia

e Ottaa vastaan vaativuutta lisdavit ndkokulmat

e Tunnistaa ja madrittelee tiettyjen prosessien, rajoitteiden tai lopputulosten vaikutukset
vaativuuteen

e Tunnistaa ja arvioi erityisten ulkoisten ja sisdisten erillisten muuttujien vaikutukset
vaativuuteen

e Arvioi ja soveltaa vaativuutta pienentévid toimenpiteitd
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4.5.1.4 Valitsee ja tarkistaa kokonaisvaltaisen Idhestymistavan projektinjohtamiseen

Kuvaus

Aivan projektin alussa yksilo valitsee ldhestymistavan, jolla on suurin menestymisen
todenndkoisyys, kun huomioidaan olosuhdevaikutusten ja vaatimusten asettamat rajoitteet,
projektin vaativuus, saadut opit, tunnetut onnistumiskriteerit ja kéytettdvissd olevat
menestystekijiat. Lahestymistapa voi sisdltdd menestyksen saavuttamiseksi tarvittavan vision
(padperiaatteet) ja projektin kokonaisratkaisun. Lédhestymistapa voi sisédltdd ylemmén tason
laajuuden médrittelyn (tai muunnoksen), laatundkdkohdat, organisoinnin, viestinnén,
dokumentaation, suunnittelun, sidosryhménikokohdat, resurssien valinnan, riskinsietokyvyn,
johtamis- ja suorituskykykriteereitd, jne. Yksilo tarkistaa ldhestymistavan sédédnndllisesti, koska
monet projektiin vaikuttavat olosuhteet ja sosiaaliset tekijdt voivat muuttua projektin elinkaaren
aikana.

Mittarit

Arvostelee ja arvioi erilaisia mahdollisia ldhestymistapoja

Valitsee projektille 1dhestymistavan, jolla on suurin mahdollisuus menestyé

Selittdd ja puolustaa valittua Idhestymistapaa ja sen suhdetta projektin onnistumiseen

Selittdd valitun lahestymistavan keskeiset vaikutukset projektin organisaatioon

Selittdd valitun lahestymistavan keskeiset vaikutukset emo-organisaatiolle

Tekee sdannollisesti valitun 1dhestymistavan uudelleen arvioinnin perustuen olosuhteisiin ja
sisdiseen kehitykseen

e Tekee tarvittavat muutokset ldhestymistapaan ja selittdd miksi ndma tehtiin

4.5.1.5 Muotoilee projektin toteutuksen kokonaisratkaisun

Kuvaus

Valittuun ldhestymistapaan perustuen, yksilo laatii projektista karkean tason luonnoksen,
suunnitelman tai kokonaisratkaisun. Myo6hemmin tdmd karkean tason suunnitelma vieddin
yksityiskohtaiselle tasolle varsinaisessa projektin suunnittelussa. Perussuunnitelma huomioi vain
oleelliset valinnat (kuten tehdddnko itse vai ostetaan, vesiputous- vai iteratiivinen malli, sisdiset
vai ulkoiset resurssit, mitd tydkaluja ja menetelmid kéytetdén, jne.) ja niiden vaikutukset
onnistumiselle. Ndmé yksilon tekemait valinnat siséltdvdt my0s parhaan tavan johtaa projektia.
Projektinjohtamisen onnistuminen on olennainen osa projektin onnistumista ja edellytys sille.
Tami voi tarkoittaa joissain olosuhteissa voimakkaan profiilin omaavan johtajan valintaa, tai
valintaa muilla kriteereilld, kuten toimimista tasa-arvoisena joukon johtajana ryhmiid tai
sidosryhmid kohtaan. Usein tdmé valinta vaihtelee olosuhteiden, ympdéristdjen ja/tai projektin
vaiheen perusteella. Projektin aikana yksild arvioi sddnnoéllisesti toteutusmallia (ndkokohdat)
ottaen huomioon projektin kehittymisen, edistymisen, muutokset ympdriston vaikutuksissa ja
vaatimuksissa, tunnetut onnistumiskriteerit ja kéytettdvissd olevat menestystekijat. Tdméd johtaa
usein pieniin tai suuriin muutoksiin valitussa toteutuksen kokonaisratkaisussa.

Mittarit
e Muodostaa projektin toteutuksen kokonaisratkaisun yhdessi lopputulosten kanssa
e Maiirittad litketoimintasdédnndt ja ohjausperiaatteet
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e Seuraa projektia kokonaisratkaisun komponentteja vasten
e Péivittdd kokonaisratkaisua muutosten perusteella

4.5.2 Vaatimukset ja tavoitteet

Miéritelma

Jokaiseen projektiin ryhdytddn, koska siséiset ja ulkoiset sidosryhmit haluavat saavuttaa jotain.
Tamd pétevyyselementti kuvailee “miksi projektiin ryhdytddn, mitkd paddméédrdt pyritddn
saavuttamaan, mitkd hyoddyt pyritddn toteuttamaan, mihin tavoitteisiin pyritddn piddsemdin ja
mitkd sidosryhmien vaatimukset tullaan tdyttdimddn. Ne johdetaan sidosryhmien tarpeista,
odotuksista, vaatimuksista ja organisaation strategisista padmaarista.

Tarkoitus
Tamin pétevyyselementin tarkoituksena on mahdollistaa yksilon luoda yhteys sen vilille, miti
sidosryhmadt haluavat saavuttaa, ja mité projekti tulee toteuttamaan.

Kuvaus

Yksilo tulee vaikuttamaan pddméérien, tavoitteiden, hydtyjen, vaikutusten, tuotteiden, arvon,
vaatimusten, tuotosten ja lopputulosten madirittelyihin, seka siihen kuinka ne liittyvét toisiinsa.
Ne kaikki esittdvit erilaisia ndkemyksid siitd, mitd sidosryhmét haluavat saavuttaa ja mitd
projekti tulee toimittamaan. Yksild on tietoinen tdstd ja méérittelee sen selkedsti projektin
tarkoituksena vastaamalla kysymyksiin “mitd tarvitaan, miksi, miten, milloin, kuka, missé, ja
kenelle”. Yksilon tulee laatia yhdessé kaikkien sidosryhmien kanssa hyvid méaritelmia siitd, mitd
projekti tulee heille antamaan. Nami tulee sitten muuntaa selkeédsti madritellyiksi projektin
tuotoksiksi ja tuotteiksi, jotka vuorostaan tiedotetaan sidosryhmille odotusten médrittelyd ja
hallintaa silmédlld pitden. Tdm& prosessi toteutetaan iteratiivisesti. Sddnnollisid piivityksid
tarvitaan, koska muutoksia tulee tapahtumaan, sekd sidosryhmien ndkemysten osalta ettd
projektin tuotosten ja tulosten osalta. Tdma prosessi toteutetaan alussa ja toistetaan sen jilkeen
sadnnollisesti. Viestintd- ja neuvottelutaidot sekd analyyttiset taidot ovat ratkaisevia.
Tyokokouksia kidytetddn hyvin yleisesti haastattelujen sijasta, jotta saavutettaisiin tasapaino
sidosryhmien vélilld. Sidosryhmien tarpeet ja vaatimukset on saatava esiin ja asetettava
tiarkeysjarjestykseen, sekd médriteltdva selkedsti, mitd projektin on toteutettava ja minka takia.

Tietamys

Viliaikainen ja pysyva organisaatio
Odotukset, tarpeet ja vaatimukset
Projektin asettaminen

Projektin rahoittaja (omistaja)
Sopiva kéyttoon, sopiva tarkoitukseen
Arvojohtaminen
Hyviaksymiskriteerit

Hy®dtyjen kartoitus
Paamaardanalyysi

Strategiset puitteet
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Taidot

Yritysstrategia

Sidosryhmisuhteet

Tietamyksen aikaansaaminen

Tyokokouksen edesauttaminen

Haastattelu

Tavoitteiden muodostaminen (esim. SMART — menetelma)
Synteesi ja tirkeysjdrjestykseen asettaminen

Liittyvit pitevyyselementit

Kaikki muut kayténtopiatevyyselementit

Nékokulma 1: Strategia

Nékokulma 2: Hallinto, rakenteet ja prosessit
Nakokulma 3: Standardien ja méérdysten noudattaminen
Ihmiset 3: Henkil6kohtainen viestinti

Ihmiset 5: Johtajuus

Ihmiset 8: Oivaltaminen

Ihmiset 9: Neuvottelu

Keskeiset patevyyden indikaattorit

4.5.2.1 Midrittelee ja kehittdd projektin tavoitehierarkian

Kuvaus

Jokainen projekti aloitetaan ldhtien organisaation tarpeista ja pddmédristd. Néistd organisaation
pddamadristd johdetaan projektin pdamaidirit: Ylemmén tason selvitykset tarjoavat perusteet ja
yleiset taustatiedot sille, mitd projekti tulee saavuttaa. Néistd projektin padaméadristd, kustakin
vuorollaan, johdetaan projektin tavoitteet: Projektin toimittamat alemman tason selvitykset
kuvaavat tiettyjd todellisia tuotteita ja suoritteita, jotka projekti tulee toimittamaan. Tahén
tavoitehierarkiaan vaikuttaa ja sen maédrittelee, sekd olosuhteisiin liittyvd tekijat ettd tietyt
sidosryhmien tarpeet ja vaatimukset. Projektin tehtdvdnanto selittdd strategiset syyt tdmén
projektin kédynnistdmiselle. Toisena on projektin tavoitteiden méérittely, miké tarkoittaa, ettd
projektin lopputulokset toteutetaan hyvéksyttyjen riskien puitteissa noudattaen sovittua
aikakehystd ja budjettia. Kolmas pddmairdryhméd on mahdolliset positiiviset sivuvaikutukset
(satunnaiset hyodyt). Naéistd esimerkkeind mainittakoon lisdéntynyt tietimys, suhteiden
lujittuminen ja ulkoistamiskokemus.

Mittarit

e Muodostaa yhteyden organisaation ja projektin pdédmaiérien vélille
e Muodostaa yhteyden projektin pddmaéérien ja tavoitteiden vilille

e Maiirittelee projektin tavoitehierarkian

e Selittdd tavoitehierarkian merkityksen ja sisdllon
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4.5.2.2 Tunnistaa ja analysoi projektin sidosryhmien tarpeet ja vaatimukset

Kuvaus

Ollakseen piteva sidosryhmien tarpeiden ja vaatimusten tunnistamisessa yksilo tarvitsee tietoja
niistd, sekd viestintdd pysyvin organisaation ja sidosryhmien kanssa mukaan lukien asiakkaat ja
loppukayttéjét. Tarpeet ja odotukset eivit ole sama kuin esitetyt vaatimukset; usein tarpeita ei ole
muotoiltu, esimerkiksi siksi, ettd ne ovat ilmeisid, eivit ole tiedostettuja tai ovat piilossa. Niin
pitkélle kuin mahdollista, tarpeiden tulisi olla selkeité ja vaatimuksiksi kddnnettyjd. Vaatimukset
on analysoitava kdyttdmalld esimerkiksi arvojohtamisen tekniikoita.

Mittarit

e Tuntee eron tarpeen, odotusten ja vaatimusten valilla

e Tunnistaa ja kirjaa sidosryhmien tarpeet ja vaatimukset

e Luo rakenteet suoritteiden jaljitettdvyydelle takaisin vaatimuksiksi
e Analysoi sidosryhmien tarpeet ja vaatimukset

4.5.2.3 Asettaa tdrkeysjdrjestykseen vaatimukset ja hyvdiksymiskriteerit ja pddttdad
niistd

Kuvaus

Analyysin jilkeen vaatimukset asetetaan tdrkeysjérjestykseen. Projektin rahoittaja (omistaja),
ylin johto tai ulkoiset asiakkaat madrittelevdt tirkeysjarjestyksen. Vaatimusten
kirjaamismenettely tdytyy maddritelld, esimerkiksi enemmaén tai vdhemmén yksityiskohtainen
vaatimusmadrittely, tai tuotevalikoima siséltden kayttdjien kertomukset. Vaatimuksista pitdd
johtaa hyviksymiskriteerit, joita vasten suoritteet voidaan testata.

Mittarit

e Asecttaa sidosryhmien tarpeet ja vaatimukset tirkeysjirjestykseen
e Kirjaa ja sopii sidosryhmien tarpeet ja vaatimukset

e Tukee ja valvoo vaatimusten kddntamistd hyviksymiskriteereiksi
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4.5.3 Laajuus

Maiaritelma

Laajuus maédrittelee sen, mihin projekti erityisesti keskittyy, tai mikéd on sen siséltd. Se kuvailee
tuotokset, lopputulokset ja hyodyt, seké niiden tuottamiseen tarvittavan tyon. Se késittelee myos
toisen puolen, eli kuvaa sen, mitd ei sisdlly projektiin tai sen osaan. Itse asiassa laajuus
madrittelee projektin rajat.

Tarkoitus

Tédmin pitevyyselementin tarkoitus on mahdollistaa sen, ettd yksilo saa kdsityksen siitd, mitkd
ovat projektin laajuuden rajat ja miten titd laajuutta hallitaan, sekd ymmértda sen, kuinka laajuus
vaikuttaa projektin hallintaan ja toteutusta koskeviin pédtoksiin. ja kuinka ne puolestaan
vaikuttavat laajuuteen.

Kuvaus

Laajuus kattaa projektin erityiset sisdllon ymmértamis-, méadrittdmis- ja hallitsemisprosessit.
Kuitenkin voi olla tarpeen mééritelld my0s se, mika jdd projektin laajuuden ulkopuolelle. Laajuus
madrittelee kaikki rajat. Tdma on usein ratkaisevan tdrkedd sen ymmartdmiselle ja paéttdmiselle,
mika on projektin osa ja miké ei ole.

Kun kyseessd ovat projektit, laajuus kattaa projektin suoritteiden maéérittelyn, laajuuden
madrittelevdn rakenteen (tyon osituskaavio) luomisen ja edelleen niistd johdettuna tyOpakettien
madrittelyt. Laajuus sisdltdd myos laajuuskokoonpanon sen ohjauksen kehittdimisen. Sen
tarkoituksena on varmistaa laajuuden jatkuva hallinta ja tukea sitd. Laajuuskokoonpanon seuranta
ja ohjaus voi joissain projekteissa vdhentdd sitd vaaraa, ettd laajuus karkaa tahattomasti.
Useimmat projektit toimivat dynaamisessa ympéristossd ja siksi laajuus ei ole staattinen.
Merkitys pysyvélle organisaatiolle varmistetaan ylldpitiméalld kestdvad laajuutta jatkuvalla
(avain)sidosryhmien tarpeiden, toiveiden ja odotusten seurannalla ja ohjauksella.

Tietimys

Kokoonpanon hallinta

Hierarkkiset ja ei-hierarkkiset rakenteet

Suunnittelupaketit

Laajuuden maédrittely (myds poissulkemiset)

Laajuuden koontimenetelmaét, esim. kiyttotapausskenaariot, historian kirjoittaminen
Laajuuden karkaaminen

Rajoitukset

Suoritteen suunnittelu ja ohjausmenetelmat

Tyon ositusrakenne (Work Breakdown Structure, WBS)
Tuotteen ositusrakenne (Product Breakdown Structure, PBS)
Ty0paketit

WBS sanakirja

Taidot
e Laajuuden kokoonpano
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Térkeysjarjestyksen médrittdiminen

Tyon ositusrakenteen (WBS) médrittely
Tuotteen ositusrakenteen (PBS) midrittely
WBS sanakirjan kdyttiminen

Ketterd kehittiminen

Liittyvit pitevyyselementit

Kaikki muut kdytantopétevyyselementit

Nakokulma 1: Strategia

Nakokulma 2: Hallinto, rakenteet ja prosessit
Nakokulma 3: Standardien ja méaérdysten noudattaminen
Ihmiset 5: Johtajuus

Ihmiset 8: Oivaltaminen

Ihmiset 9: Neuvottelu

Ihmiset 10: Tulossuuntautuneisuus

Keskeiset patevyyden indikaattorit

4.5.3.1 Midrittelee projektin suoritteet

Kuvaus

Projektin suoritteet ovat projektin aineellista ja aineetonta omaisuutta (tulokset, palvelut,
tuotokset). Niiden avulla on tarkoitus toteuttaa odotetut vaikutukset ja hyddyt. Lisdksi projektin
suoritteet ovat niitd mitattavia tuloksia, joiden avulla ratkaistaan projektinjohtamisen
onnistuminen. Suorite on projektin tuottama aineellinen tai aineeton tulos, joka on tarkoitettu
toimitettavaksi (joko sisdiselle tai ulkoiselle) asiakkaalle. Tédssd laajennetaan ja saatetaan
paitokseen padmadrahierarkia, joka mainittiin ja kisiteltiin patevyyselementissd “vaatimukset ja
tavoitteet”. Projektin suoritteet ja osasuoritteet sijoittuvat hierarkian alaosaan. Hierarkian
graafisessa esityksessé padmairien ja suoritteiden viliin piirretddn viivat ilmaisemaan linkkeji ja
keskindisié riippuvuussuhteita.

Mittarit

Maédrittelee projektin suoritteet

Tuntee ja selittdd erot pddmadrien ja suoritteiden valilla
Organisoi padmaarét ja niihin liittyvét suoritteet

Tuntee pddméaérdhierarkian, sen tarkoituksen ja kdyttad sitd

4.5.3.2 Jdsentdd projektin laajuuden

Kuvaus

Laajuuden jasentdminen edellyttdd koko projektin sisdllon jérjestelméllistd jakamista osatehtiviin
ja tyOelementteihin. Tama projektin jisentdminen, tai tyon ositusrakenne (WBS), siséltdd pddjaon
ja ndiden alajaot. Graafisena esityksend WBS on tyypillisesti puurakenne, joka on vaiheittain
jaettuja useaan alitasoon riippuen halutusta tehtidvien tai tydelementtien yksityiskohtaisuuden
tasosta. Eri periaatteita voidaan kayttida WBS:n laatimiseen. Yksi periaate on, ettd
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kokonaisjdsennys heijastaa kaikkia niitd vaiheita, jotka tarvitaan projektin tuloksen
toimittamiseen, sellaisia kuin esimerkiksi analyysi, suunnittelu, kehitys ja testaus. Toinen
laajuuden jasentdmisen periaate heijastaa projektin tulosten erilaisia toiminnallisia tai fysikaalisia
rakenteita. Lahestymistavasta riippumatta projektin laajuuden jdsentdminen on hyddyllinen tapa
luoda yleiskuva projektin sisdllostd. Projektin laajuuden selkeyttiminen ja jisentdminen voi siten
olla merkityksellinen myds iteratiiviselle (ketterélle) ldhestymistavalle, joskin ositusrakenne ei
tyypillisesti télldin ole niin monitasoinen kuin lineaarisessa tai perdkkéisessa lahestymistavassa.

Mittarit

Tuntee ja selittdd laajuutta madrittelevin rakenteen tarkoituksen ja hyodyt

Tuntee ja soveltaa periaatteita tyon ositusrakenteen (WBS) luomiseksi

Selittdd erot ositusrakenteiden erilaisten periaatteiden vélilld

Osaa selittdd projektin rajojen ominaispiirteet ja antaa esimerkkejé

Perustelee miksi ja miten tdydellinen WBS voi olla sopimaton projektin iteratiiviseen
(ketterdédn) 1dhestymistapaan

4.5.3.3 Midrittdd projektin tyopaketit

Kuvaus

Kaikki WBS:n alimmat elementit edustavat selkeésti rajattuja tyopaketteja. Periaatteessa selkeét
rajat ovat todella tehokkaan tydn ositusrakenteen yleinen menestyskriteeri. Tydpaketin
madritelma sisdltdd suoritettavan tyon kuvauksen, tavoitteet, kustannukset, resurssitarpeet ja
keston. Jos kesto, kustannus ja/tai resurssitarve ei ole vield selvilld, sitd kutsutaan suunnitelluksi
tyOpaketiksi. Iteratiivisessa (ketterdssd) ldhestymistavassa ohjelmistokehitysprojektin tydpakettia
kutsutaan tyypillisesti kéyttdjdtarinaksi. Samoja suuntaviivoja voidaan soveltaa myos
kayttdjatarinan médrittelemiseen. Valvontatilit ovat tyopakettiryhmié, joita kdytetdédn tyypillisesti
raportoinnissa.

Mittarit

e Midrittelee tyo- ja suunnittelupaketit

o Selittad kaikkien (hyvin) méadriteltyjen tydpakettien tarkoitukset ja hyodyt
e Nimedd tydpaketin ja selittdd sen madrittelytavat

4.5.3.4 Perustaa ja ylldpitdd laajuuskokoonpanoa

Kuvaus

Laajuuskokoonpanon hallinta auttaa vdhentimédin puutteita, virheitd, ja tahatonta laajuuden
karkaamista. Laajuuskokoonpanon hallinnan tarkoitus on varmistaa, ettd laajuus on linjassa
sovittujen sidosryhmétarpeiden ja -vaatimusten kanssa, ja ettd kaikki projektiin nimitetyt resurssit
tyoskentelevét tuotteen saman version kanssa. Projektit toimivat dynaamisessa ymparistossd
missd tapahtuu muutoksia, joista pitdd ottaa kiinni ja joita pitdd hallita, sen sijaan ettd niitd
pidettdisiin esteind ja projektin onnistumista estdvind tekijoind. Laajuuskokoonpano
ajattelutapana on projektin iteratiivisen (ketterdn) ldhestymistavan ominaisuus, ja se on
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arvoldhtdinen sen sijaan, ettd se olisi suunnitelma- tai tehtdvaldhtoinen. Laajuuskokoonpanon
hallinta on usein jatkuva prosessi.

Mittarit

e Hallitsee laajuuden kokoonpanon

e Miirittelee laajuuskokoonpanon hallintaan liittyvét roolit ja vastuut

e Yhdistdd laajuuden kokoonpanon riippuvuudet projektin yleiseen ldhestymistapaan
(perdkkéiseen tai iteratiiviseen)

e Vertaa edistymaa ja tuloksen arvoa perussuunnitelmaan
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4.5.4 Aika

Maiaritelma
Aika sisdltad projektin kaikkien komponenttien tunnistamisen ja jsentdmisen ajassa toteutuksen
optimoimiseksi.

Tarkoitus

Tédmidn patevyyselementin tarkoitus on tehdd yksilolle mahdolliseksi mairitelld, jérjestelld,
optimoida, seurata ja ohjata kaikkia projektin komponentteja, jotka tarvitaan sovittujen
lopputulosten toimittamiseen.

Kuvaus
Aikataulutuksen pddmaéaéra on selvittdd se, mitd tehtdvid on projektin toteutuksen optimoimiseksi
toteutettava ja milloin. Projekteissa tehtavét tai komponentit sisédltavit tyopaketteja ja vaiheita.

Projektien ollessa kyseessd, tehtdvit on analysoitava, jérjesteltdva ajajallisesti, arvioitava kunkin
kesto, havainnollistettava aikataulussa ja nimettdva tehtévistd vastaavat thmiset tai ryhmat siten,
ettd tehtdvdt voidaan toteuttaa parhaassa mahdollisessa jérjestyksessd. Aika siséltdd myds
vaihtelujen ja poikkeamien seurannan. Joko sisdisistd (muutokset suoritteissa tai vaatimuksissa,
resurssien tai rahojen niukkuus, jne.) tai ulkoisista vaikutteista (esim. myOhéstyneet tai vialliset
toimitukset) johtuvat toteutuksen aikataulupoikkeamat voivat edellyttdd uudelleenaikataulutusta.
Aikataulua pitdd verrata sddnnollisesti perusaikatauluun ja tarvittaessa tehdd muutoksia siihen.
Iteratiivisessa projektin suunnittelussa aikataulu jaetaan aikaikkunoihin (time boxes), joilla on
tietty pituus. Jokaiselle iteroinnille voidaan maéiritelld tietty sarja tehtdvid (esim. suunnittelu,
toteutus, testaus ja toimeenpano). Yleinen projektin suunnittelu keskittyy sitten iterointien
lukuméérdin ja muihin toimintoihin (esim. valmistelu, seuranta, jne.). Sielli missd on
epdvarmuutta, pitdd aikataulussa tietyn vaiheen tai tehtdvdn kestoon lisdtd aikapuskuri tai
pelivara.

Tietamys

Suunnittelutyypit

Arviointimenetelmit

Tasaus

Aikataulutusmenetelmit, esim. Gantt-kaavio, Kanban-kaaviot
Resurssien jakaminen

Toimintaverkkoanalyysit

Lahtotilanteet

Kiriittisen polun suunnittelu

Aikataulun lyhentdminen

Aikaikkunointi

Vaiheet

Virstanpylvaét

Nopea mallintaminen ja prototyyppien tekeminen
Spiraali / iteratiivinen / ketterd kehitysprosessi
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Taidot

e Miirittele tyOpakettien tehtivat

e Miirittele riippuvuudet

e Asettaa komponentit jarjestykseen
e Arvioi tehtdvén resurssit ja keston

Liittyvit péitevyyselementit

Kaikki muut kdytantopétevyyselementit

Nakokulma 2: Hallinto, rakenteet ja prosessit
Nakokulma 3: Standardien ja méaérdysten noudattaminen
Ihmiset 3: Henkil6kohtainen viestinti

Ihmiset 5: Johtajuus

Ihmiset 8: Oivaltaminen

Ihmiset 9: Neuvottelu

Keskeiset patevyyden indikaattorit

4.5.4.1 Middrittdd projektin toteuttamisessa tarvittavat tehtdaviit

Kuvaus

Madritellddn sovittujen tulosten toteuttamiseksi tarvittavat, suoritteiden ja/tai vaatimusten
analysointiin perustuvat tehtdvit, kiyttden menetelméind mieluiten tyon ositusrakennetta (WBS).
Iteratiivisessa suunnittelussa yksilo keskittyy mairittelemaddn vain ne tehtdvit, jotka tarvitaan
tdméanhetkisen toiston sovittuihin suoritteisiin.

Mittarit
e Midrittelee projektin suoritteiden toteuttamiseen liittyvét tehtavét
e Poimii tehtdvid WBS tyopaketista

4.5.4.2 Midrittdd tehtdvien tyomddrdn ja keston

Kuvaus

Jokaisen tehtidvién toteuttamisen tyomadra ja tehtdvin kesto on madriteltdva. Tama sisaltdd myos
sen madrittelyn, mitd ja minkd pétevyyden omaavia resursseja ja kuinka paljon tarvitaan
kuhunkin tehtdvddn. Kun useita resursseja (sekd materiaaleja ettd henkil6itd) on kdytettdvissd, on
16ydettdvé tasapaino laadun, kustannusten ja toimitusnopeuden vililld. Tamé tasapaino riippuu
projektin menestyskriteereisti ja vaatimuksista.

Mittarit

e Maiirittad tehtdvien tydméaéran ja keston

e Tunnistaa resurssityypit, joita tarvitaan tehtdvin suorittamiseen
e Tunnistaa eri resurssivaihtoehdot ja paattaa niista
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4.5.4.3 Pddttdad aikataulusta ja vaiheistuksesta

Kuvaus

Projektin valitusta ldhestymistavasta riippuen (esim. vesiputous tai iteratiivinen malli) on
padtettdva vaiheiden (tai jaksojen) lukumadird, sisdlto, pituus ja suoritteet. Tietyn polun valinta
riippuu erittdin paljon projektin erityispiirteistd, menestymiskriteereistd ja vaatimuksista,
organisaation suuntaviivoista, muista olosuhdetekijoistd, epdvarmuuksista, jne. Esimerkiksi
suurempi epavarmuus voi johtaa lyhyempiin vaiheisiin.

Mittarit

e Tuntee erilaiset aikataulun suunnittelutekniikat

e Valitsee sopivat aikataulun suunnittelutekniikat

e Madrittelee sopivat vaiheet

e Tuntee miten epdvarmuudet vaikuttavat aikataulun suunnitteluun ja mitd voidaan tehda
vaikutusten vihentdmiseksi

4.5.4.4 Jdrjestelee projektin tehtdvdit ja laatii aikataulun

Kuvaus

Monet tehtdvit riippuvat niitd edeltdvien muiden tyOpakettien tai tehtdvien toteutumisesta tai
ndiden tuotosten saatavuudesta. Ndiden tunnettujen riippuvuuksien ja kunkin tehtdvin keston
perusteella voidaan mairitelld tehtdvien ajoitus ja suoritusjarjestys, ja edelleen tdmin perusteella
voidaan laskea kriittinen polku. Resurssien saatavuus voi vaikuttaa tdhdn kriittiseen polkuun.
Resurssitasauksella voidaan optimoida resurssien nimedmistd ja se saattaa vaikuttaa myos
kriittiseen polkuun.

Mittarit

e Jarjestelee projektin tehtdvdjoukkoja

e Madrittelee riippuvuudet

e Laskee kriittisen polun

e Suorittaa tietyn suunnitelman resurssitasaukset

4.5.4.5 Seuraa edistystd aikataulua vasten ja tekee tarvittavia muutoksia siihen

Kuvaus

Ohjausjérjestelmin (kuten ajankirjausjirjestelmét ja seurantakokoukset) pitdd olla kdytettdavissa,
heti kun suunnittelu on tehty ja tehtdvit kdynnistetty. Eri menetelmid, kuten tuloksenarvon
analysointia, voidaan kayttdd mittaamaan toteutunutta edistyméd suunniteltua vasten. Monet
héiridtekija voivat vaikuttaa siihen, ettd projektisuunnitelmaan on tehtivd muutoksia. Nami
uudelleen suunnittelun vaatimukset voivat tulla eri l&hteistd (muutokset suoritteissa tai
vaatimuksissa, resurssi- tai rahapula, myohéstyneet tai vaatimustenvastaiset toimitukset jne.).
Aikataulua pitdd verrata sddnndllisesti hyvaksyttyyn aikatauluun, ja tarvittaessa tulee aikataulua
sadtaa.
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Mittarit

e Tietdd milloin ja miten kdyttda eri aikataulunohjausjérjestelmia
e S&atda suunnitelmaa vastauksena erityyppisiin héiridihin

e Vertailee edistymai ja tuloksen arvoa suunnitelmaa vasten
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4.5.5 Organisaatio ja informaatio

Maiaritelma

Organisaatio ja informaatio siséltdd véliaikaisen projektiorganisaation méadrittelyn, toteutuksen ja
johtamisen. Organisaatio ja informaatio sisdltid myoOs tarvittavien roolien ja vastuiden
madrittelyt, sekd tehokkaan tiedonvaihdon  viliaikaisessa  organisaatiossa.  Tédma
patevyyselementti  sisdltid myo6s dokumentaation laatimisen ja tallentamisen sekad
raportointirakenteet ja sisdisen viestinnén.

Tarkoitus

Tamin pitevyyselementin tarkoitus on mahdollistaa se, ettd yksilo voi muodostaa tehokkaasti
toimivan véliaikaisen organisaation, joka sisdltid myds kiintedn yhteyden organisaation
rakenteen ja viestintdprosessien vélilld.

Kuvaus

Tédmai patevyyselementti kuvailee sen, miten projekti on organisoitu. Organisaatio ja informaatio
patevyys késittdd sekéd henkiloresurssit, ettd ndihin liittyvit viestintdprosessit. Organisaatio kattaa
my0s projektin roolit, vastuut ja valtuudet eri tasoilla. Yleensd se vidhintdénkin tekee eron
rahoitus-, projekti- ja tehtdvétasojen vililld. Se kuvailee tiedonkulun néiden tasojen vélilla siten,
ettd jokainen taso kykenee kantamaan vastuunsa ja perustamaan pddtoksensd korkealaatuiseen
informaatioon. Yleensd, rahoitustaso on vastuussa tavoitteiden méérittelystd ja projektin
laajuudesta, ja projektitaso laadukkaiden tuotosten toimittamisesta.

Oikean, oikea-aikaisen ja laadukkaan informaation pitdd tukea korkealaatuista padtdksentekoa
kaikilla tasoilla. Yksilo on vastuussa informaation laadusta, oikea-aikaisuudesta ja kulusta.
Sisdinen informaatio, dokumentaatio ja viestintd liittyvdt ldheisesti organisaation hallintaan
kdsittden informaatiotarpeiden tunnistamisen, vaadittavien prosessien ja informaation
infrastruktuurien perustamisen ja lopulta siséisen ja ulkoisen tiedonkulun seurannan.

Tietimys

Organisaatiomallit

WBS projektiorganisaation pohjana
Dokumentaation hallintajérjestelmét
Informaatio- ja dokumentaatiojérjestelmat
Tiedotussuunnitelma
Viranomaisvaatimukset

Tietoturva

Tavat organisoida projektien hallinto

Taidot

e Ottaa mukaan / vakuuttaa muut

Organisaation miehitys

Tehtdvien valtuuttaminen

Rajapintojen hallinta projektin ja organisaation muiden osien valilla
Toimiston projektiohjelmistotydkalujen kiytto
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e Virallisten asiakirjojen laatimistekniikat
¢ Informaatiohallinnan suunnittelu

Liittyvit pitevyyselementit

Kaikki muut kayténtopatevyyselementit

Nékokulma 2: Hallinto, rakenteet ja prosessit

Nakokulma 3: Vaatimusten mukaisuus, standardit ja méaaraykset
Ihmiset 3: Henkilokohtainen viestinti

Ihmiset 5: Johtajuus

Ihmiset 6: Ryhmaétyo

Ihmiset 8: Oivaltaminen

Ihmiset 9: Neuvottelu

Keskeiset patevyyden indikaattorit

4.5.5.1 Arvioi ja mddrittelee sidosryhmien informaatio- ja dokumentaatiotarpeet

Kuvaus

Yksilo tietdd informaation ja organisaation vilisen tiiviin yhteyden ja sen, ettd informaatiotarpeet
voivat madrittdd my0s organisaatiorakenteiden erityistarpeita. Ilmeinen tarve korkeatasoiselle
informaatiolle on esimerkiksi organisaatioissa, jotka ulkoistavat osan projektista tai sen tehtavisti
yhdelle tai useammalle (virtuaali-)ryhmélle. On péétettdva siitd, kuka saa mitd informaatiota — on
viltettdvd ihmisten kuormittamista liialla informaatiolla. Asianosaisten pitdd yleensd saada vain
sitd informaatiota, jota he tarvitsevat ja sekin sopivassa muodossa. Yksilon pitdd erottaa
virallisen ja epdvirallisen informaation / dokumentaation tarpeet. Se, ettd tuntee yrityksen
rakenteet ja prosessit, auttaa automaattisesti hahmottamaan osan virallisesta informaatiosta ja
dokumentaatiosta (méiérittelyt, suunnitelmat, budjetit, raportit ynnd muut). On yksilon vastuulla
varmistaa, ettd organisaation informaatiotarpeet on madritelty.

Mittarit

e Arvioi ja dokumentoi projektin tieto- ja dokumentointitarpeet

e Perustaa erilaisia viestinndn muotoja, mukaan lukien viralliset ja epaviralliset
e Miirittelee projektin ominaispiirteet, jotka vaikuttavat organisaation tarpeisiin

4.5.5.2 Midrittelee projektin sisdisen rakenteen, roolit ja vastuut

Kuvaus

Yksilo osaa muodostaa véliaikaisen organisaation eri tavoilla, ja on tietoinen siitd, miten
hallintoon ja toteutusympéristoon liittyvit ominaisuudet, kuten strategia, rakenteet ja prosessit,
valta ja kiinnostukset, standardit ja médaraykset, kulttuurit ja arvot vaikuttavat. Sovelletuilla
teknologioilla, odotetuilla ratkaisuilla, vaadituilla pitevyyksilld ja osallistujien maatieteellisilld
sijainneilla on myos suuri vaikutus organisaation rakenteeseen. Yksilo tuntee erilaisten
rakenteiden edut ja haitat ja pystyy myods suunnittelemaan, henkildimddn ja toteuttamaan
vidliaikaisen organisaation. Tarvittaessa projektille ja kaikille sen osaprojekteille (jos on)
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perustetaan asianmukainen hallinnon viitekehys ja rakenne. Osana tdtd viitekehystd maaritelldén
selkedsti roolit ja vastuut, seké tunnistetaan paitoksentekovaltuudet ja valtuuttamistasot.

Mittarit

Selittdd joitain olennaisia tapoja muodostaa véliaikainen organisaatio

Muotoilee ja kehittdd hallintoviitekehyksen ja rakenteen

Maiirittelee projektin eri avainhenkildiden vastuut

Tunnistaa linkit ja rajapinnat yrityksen hallintojarjestelyihin

Tunnistaa ja kirjaa erot organisaation toiminnallisten valtuuksien ja projektin valtuuksien
vililla

4.5.5.3 Perustaa tiedonkulkujdrjestelmdn infrastruktuurin, prosessit ja jdrjestelmdt

Kuvaus

Yksilo tietdd miten perustetaan viestintdprosessit mukaan lukien roolit ja vastuut, sekd kaikki
sddnndt ja suuntaviivat sille, mitd sisdistd informaatiota viestitidn ja miten. Lisédksi
hallintojarjestelyjen tueksi toteutetaan tarkoituksenmukaiset jérjestelmidt ja menetelmait.
Keskeinen menestyskriteeri tehokkaiden informaatioprosessien perustamisessa on se, kuinka
rajoitetaan ja/tai ehkdistddn ylimadrdistd informaatiota. Informaation on oltava johdonmukaista ja
yksiselitteistd. Informaation infrastruktuurit kattavat sisdiset jirjestelmit, tavat ja menetelmat,
joita tarvitaan informaation dokumentointiin, tallentamiseen ja viestintddn. Informaation
infrastruktuuri ja informaatiotekniikka (IT) ovat erottamattomia modernin organisaation osia, ja
ndin ollen yksil6lle on tdrkeda olla tietoinen yrityksen IT jérjestelmistd ja politiikasta.

Mittarit

Selittdd informaatioprosessien tarkoituksen ja sisdllot

Viestii eri menetelmilld sisdistd informaatiota

Varmistaa, ettd yliméardistd informaatiota rajoitetaan ja/tai ehkaistdin

Selittda erityyppisten kokousten hyodyt

Selittdd mitd viestinnén infrastruktuuri kattaa

Perustaa suunnittelu- ja ohjauskédytdnnét (esim. keskeisten paatdsten dokumentoinnin)

4.5.5.4 Toteuttaa, seuraa ja ylldpitdd projektin organisaatiota

Kuvaus

Yksilo tietdd kuinka projektin organisaatiota hallitaan, sisdltden véliaikaisen organisaation
toteutuksen, seurannan ja ylldpidon. Toteutus tarkoittaa alussa miéritellyn organisaatiorakenteen
toimintakuntoon saattamista, eli saada organisaatio toimimaan. Tarvittaessa toteutus kuitenkin
sisdltdd myOds muutokset organisaatioon. Muutostarpeet véliaikaisessa organisaatiossa tulee
ennakoida projektin edetessd. Mika tahansa organisaatiorakenne on péteva vain rajoitetun ajan.
Erityisesti muutokset olosuhdetekijoissd (kuten strategia ja/tai valta ja kiinnostus) saattavat
vaikuttaa viliaikaiseen organisaatioon ja vaatia muutoksia, tai vidhdisid sddtoja.
Projektiympériston jatkuvan seurannan avulla yksilon tulee ennakolta suunnitella tarvetta
viliaikaisen organisaation muutoksille.
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Mittarit

e Toteuttaa uusia organisaatiorakenteita

e Seuraa organisaatiota, mukaan lukien osallistuvat roolit
e SAitdi organisaatiota, mukaan lukien osallistuvat roolit
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4.5.6 Laatu

Maiaritelma

Laadulla on projekteissa kaksi avainulottuvuutta. Yhtddltd on kysymys prosessin laadusta, eli
tavasta, jolla projekti on organisoitu. Tdma on sen tavan standardien kehittdmisti, toteuttamista ja
katselmointia, jolla laatua késitellddn (ali)projekteissa ja tehtdvissd. Toisaalta se on projektin
tuotosten ja lopputuloksen laadun hallintaa, varmistusta ja ohjausta. Laatu kattaa koko projektin
elinkaaren ajan, esisuunnittelusta siirtymékauden jélkeiseen aikaan.

Tarkoitus

Tamin pétevyyselementin tarkoitus on mahdollistaa se, ettd yksilo perustaa ja hallitsee sekid
toimitettavan palvelun/tuotteen, ettd toimitusprosessin hallinnan laatua, ja tunnistaa sen, ettd laatu
on hallintaprosessin kannalta korvaamaton tyokalu hyotyjen toteuttamisen kannalta.

Kuvaus

Laatu projekteissa on yhtddlta erityisesti projektille toimitettujen palvelujen ja tuotteiden oikean
laadun varmistamista. Toisaalta se on sen varmistamista, ettd latuprosessit ovat hyvin toteutettuja
koko projektin ajan. Laatuprosessien hyvén toteutuksen varmistaminen tarkoittaa standardin
asettamista ja sen tehokkuuden mittaamista. Yleensd tdmd perustuu  projektin
taustaorganisaatioiden, rahoittajan tai omistajan, laatustandardeihin ja menetelmiin. Ne pitdd
raataloida kyseiselle projektille, ja sitten toteuttaa, mitata ja muokata niité.

Tietamys

Vahvistaminen ja tarkastaminen

Prosessin laadunhallintatydkalut, esim. Lean, Six Sigma, Kaizen
Tuotteen laadun hallinta

Laadun hinta

Laadunhallintastandardit, esim. TQM, EFQM, Esteteoria, Deminging laatuympyra
Organisaation laatuanalyysityokalut

Vakiotoimintamenettelyt

Sééntdjen tdytdntoonpano

Testaussuunnitelma

Indikaattoreiden kdyttiminen

Tarkastusmenetelmat ja —tekniikat

Riskiperusteinen testaaminen

Testaustekniikat, sisdltden esimerkiksi automatisoidun testauksen
Jatkuva integraation

Ohjelmistosovellus testien ja vikojen késittelyyn ja hallintaan

Taidot

e Laadunhallinnan projekti- ja ihmisvaikutusten arviointi

Standardin (prosessi ja ihmiset) toteuttaminen

Laatustandardin sopeuttaminen

Ihmisten ja ryhmén kdyttdytymisten korjaaminen erilaisilla toimenpiteilld
Laatusuunnitelmien kehittdminen ja toteuttaminen
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e Laadunvarmistusmenettelyiden suorittaminen
e Laatukatselmusten suorittaminen ja niiden tulosten tulkitseminen
e Testisuunnitelmien laatiminen

Liittyvit pitevyyselementit

Kaikki muut kayténtopatevyyselementit

Nakokulma 2: Hallinto, rakenteet ja prosessit
Nakokulma 3: Standardien ja méérdysten noudattaminen
Nakokulma 5: Kulttuuri ja arvot

Ihmiset 6: Ryhmaétyo

Ihmiset 8: Oivaltaminen

Ihmiset 10: Tulossuuntautuneisuus

Keskeiset patevyyden indikaattorit

4.5.6.1 Kehittdd ja seuraa projektin laadunhallintasuunnitelman toteutusta ja
tarkistaa sitd

Kuvaus

Laadunhallinnan tarkoitus on suunnitella ja taata projektille ja sen tuotoksille soveltuvat
laatuvaatimukset ja standardit. Laadun suunnittelu sisdltdd saavutettavien laatutavoitteiden
madrittdmisen ja sopimisen yhdessd projektin rahoittajan / omistajan ja sidosryhmien kanssa. Se
sisdltdd laatumittarien madrittdmisen ja laadun tavoitearvojen asettamisen néille mittareille. Se
sisdltdd tyokalujen, menettelyjen, tekniikoiden ja laatutavoitteiden saavuttamiseen tarvittavien
resurssien hankinnan. Se sisdltdd my0s laatusuunnitelman laatimisen, katselmointityypit, vastuut,
osanottajat ja aikataulun sovitettuna projektin kokonaisaikatauluun. Se sisdltdd suunnitelmassa
madriteltyjen tehtdvien seuraamisen ja arvioimisen, seké laatutehtivien, kuten projektin kaikkien
muidenkin tehtdvien sulkemisen.

Mittarit

Laatii laatusuunnitelman ja seuraa siti

Nimedé erityyppisid laatutavoitteita

Toteuttaa toimenpiteitd saavuttaakseen mééritellyt laatutavoitteet

Maédrittelee ja toteuttaa laatutoimenpiteitd

Selittdd ja nimeda erityyppisid tyokaluja/tekniikoita laatutavoitteiden saavuttamiseksi

Selittdd ja nimedd menetelmii laatutavoitteiden saavuttamiseksi

Selittdd kuinka linjataan laadunhallintatehtdvit koko projektin tehtdvien kanssa ja viittaa
myds omiin projektikokemuksiin

4.5.6.2 Katselmoi projektia ja sen tuotoksia varmistaakseen, ettd ne edelleen
tayttdvdt laadunhallintasuunnitelman vaatimukset
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Kuvaus

Laadunhallinnan tarkoitus on jatkuvasti katselmoida projektia ja projektin tuotoksia. Se kattaa
kaikki maéériteltyjen ja suunniteltujen laatutavoitteiden saavuttamiseen tarvittavat prosessit,
tyokalut, menetelmit, tekniikat ja resurssit. Laadunhallintaprosessi varmistaa sen, ettd
viliaikaisen projektiorganisaation jdsenet tiedostavat, ymmartivat ja hyviksyvit tavoiteltavat
laatutavoitteet ja seuraavat niiden toteutumista. Prosessi siséltdd myos projektin aikana
tapahtuvan laatusuunnitelman toteuttamisen ja sen tarkistamisen, sekd tiedot laatuindikaattorien
tayttymisestd. Eri osapuolet, ihmiset viliaikaisen organisaation sisé- tai ulkopuolella, tai jopa
ulkopuoliset, kuten asiakkaat, voivat suorittaa laatukatselmointeja. Katselmoinneilla on
oleellinen ja tirked merkitys, silld ne maédrittelevat laatuprosessin ja laadunohjauksen
suorituskyvyn. Niiden tulokset on analysoitava, jotta voidaan mééritelld tarvittavat korjaavat ja
ehkdisevit toimenpiteet tai muutosvaatimukset. Laatukatselmointeja voidaan kayttdd myos
keinona raportoida edistymaa.

Mittarit

Selittdd erilaisia tapoja tarkistaa projektin suorituskykya ja prosesseja

Nimedé tehokkaassa ja toimivassa projektin katselmoinnissa tarvittavia avainelementteja
Selittdd kuinka projektin laatutavoitteet tiedotetaan

Nimeéé erilaisia syitd suorittaa projektin katselmointi

Suorittaa laatukatselmoinnin

Analysoi laatukatselmoinnin ja kykenee méérittelemaéin toimenpiteitd tai muutospyyntoja
Esittdd ainakin yhden esimerkin korjaavista toimenpiteisti

4.5.6.3 Tarkistaa projektin laatutavoitteiden saavuttamisen ja suosittelee tarvittavia
korjaavia ja/tai ehkdisevid toimenpiteitd

Kuvaus

Tarkistuksen tarkoituksena on selvittdd se, tdyttyvitkd vahvistetut projektin laatuvaatimukset,
tavoitteet ja standardit kaikissa projektin toteutusvaiheissa. Tarkistusprosesseja toteutetaan
projektin koko elinkaaren ajan, yleensé jokaisen vaiheen lopussa. Se vahvistaa sen, kuinka hyvin
projektin tuotosten ja prosessien laatu on tdyttynyt, sekd havaitsee virheet kdyttamalld siithen
tarkoitettuja tyokaluja, menetelmii ja tekniikoita. Se sisdltdd myos mahdollisten virheiden syiden
analysoinnin, tarkoituksenmukaisten korjaavien ja ehkidisevien toimenpiteiden mééarittelemisen ja
suositeltavien muutospyyntdjen laadinnan. Lopuksi se sisédltdd suositeltavien korjaavien ja
ehkéisevien toimenpiteiden ja muutospyyntdjen tiedottamisen sekd viliaikaisen, ettd pysyvén
organisaation olennaisille jdsenille.

Pysyvin organisaation edustajat voivat suorittaa tarkistustoimenpiteitd. On osoitettu, ettd on
kustannustehokkaampaa suorittaa tehtdvien tarkistus projektin toteutuksen alkuvaiheissa, eikd
jattaa sitd projektin loppupuolelle.

Mittarit
e Kuvailee suunnitellun ja  toteutetun  tarkistusprosessin  lopputulokset  omiin
projektikokemuksiin perustuen
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e Selittdd havaittujen vikojen perusteella toimeenpantujen juurisyy —analyysien sisdllot ja
lopputulokset

e Selittdd vertaisarviointien prosessit ja tavoitteet

e Suorittaa tarkistuksen ja suosittelee korjaavia toimenpiteitd

o Esittdd sisdltojen ja vaiheiden péadpiirteet kertoessaan omiin projektikokemuksiinsa
perustuvista ensisijaisista ja suositelluista korjaavista toimenpiteistd ja muutospyynngista.

4.5.6.4 Suunnittelee ja organisoi projektin lopputulosten vahvistamisen

Kuvaus

Usein ei voida arvioida, onko tietty mitattavissa ja saavutettavissa oleva, aikataulutettu tavoite
saavutettu vai ei, tai sitd, mikd on tavoitteen tai padmddrdn saavuttamisaste tai prosenttiosuus.
Projektin ennakoitu arvo, joka on saatu projektin suoritteiden keskiarvona, on esimerkki tasta.
Sitd on usein vaikeaa mitata ja todentaa yksiselitteisesti. Téllaisissa tapauksissa vahvistaminen on
kéayttokelpoinen tapa maérittdd projektin lopputuloksen arvon laatu. Vahvistamisen padméadrd on
saada projektin asiakkaalta virallinen hyviksynta.

Vahvistamisen suorittaa tyypillisesti, joko pysyva organisaatio tai joku ulkoinen osapuoli (esim.
asiakas). Harvoin viliaikainen organisaatio itse tekee sitd. Kuitenkin yksilo vastaa vahvistamisen
suunnittelusta ja organisoinnista. Vahvistaminen voidaan tehdd eri tavoilla: Yksittdisessa
tapahtumassa tai prosessina jatkuvan vahvistamisen varmistamiseksi.

Mittarit

e Selittdd eron tarkistamisen ja vahvistamisen vélilla

e Dokumentoi ne tyypilliset laatutavoitteet, joihin laadunvahvistusmenettely soveltuu
e Toimeenpanee harjoituksen projektin lopputulosten vahvistamisesta

e Hankkii toimeksiantajalta hyviksymisehdon

4.5.6.5 Varmistaa laadun koko projektin ajan

Kuvaus

Projektin laatua koskeva ldhestymistapa valitaan ja toteutetaan perustuen organisaatioiden ja
toimittajien laatujérjestelmiin. Sen pitdd olla tarkoitukseen sopiva ja suhteellisen helposti
toteutettavissa. Muokkaus, yhteensovittaminen ja toteuttaminen edellyttdvdt asian késittelya
useiden sellaisten organisaatioiden (tai organisaation osien) kanssa, jotka kaikki suosittelevat sen
tekemistd kunkin omalla tavalla. Kéyttoonoton jilkeen pitdd tehdd sddnnollisid tarkistuksia ja
parannuksia tarkoitukseen sopivuuden ylldpitimiseksi. Koska laatu ldhtee ihmisistd, eikd vain
prosesseista, niin erityistd huomiota tulee kiinnittdd laatutietoisuuteen ja “tdmin projektin
oikeaan laatuun”.

Mittarit

e Arvioi, muokkaa ja sovittaa yhteen organisaatioiden kayttdmid laatustandardeja

o Toteuttaa laatuprosesseja projektissa

e Toimeenpanee sddnnollisid toteutusprosessien arviointeja ja parantaa niité tarvittaessa
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e Toteuttaa laatutietoisuutta projektissa, jotta kaikki asianosaiset tietdvdt mité laatu tarkoittaa
e Suorittaa sddnnoéllisid laatutietoisuuden arviointeja ja ryhtyy tarvittaessa korjaaviin
toimenpiteisiin
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4.5.7 Talous

Maéritelma

Talous siséltdd kaikki ne projektin sekd tulo- ettd menopuolen tehtdvit, jotka tarvitaan
taloudellisten resurssien arviointiin, suunnitteluun, hankintaan, kdytt6on ja ohjaamiseen. Sen
vuoksi talous siséltdd kustannusten hallinnan (useimmiten budjettiin liittyvdt menot) sekd
onnistuneen, projektinhallinnan tarvitseman sisdisen ja/tai ulkoisen rahoituksen.

Tarkoitus

Tamin pétevyyselementin tarkoitus on tehdd yksilolle mahdolliseksi varmistaa, ettd projektilla
on tarvittaessa kdytettdvissddn riittdvasti taloudellisia resursseja, ja ettd projektin taloudelliset
tavoitteet voidaan saavuttaa, taloudellista tilannetta seurata ja raportoida, seké hallita riittdvasti
taloudellisten resurssien asianmukaista kayttoa.

Kuvaus

Aluksi yksilon tehtdvdnd on laatia projektin toteutuksen kustannusarvio, joka on perusta
projektin budjetin maiérittelylle. Yksilon on myds ryhdyttédvd toimenpiteisiin sen suhteen, milld
tavalla projekti sisédisesti tai ulkoisesti rahoitetaan. Yksilon on siis tiedettdvd se, mitkd ovat
projektin suunnitellut (tai odotetut) ja toteutuneet kustannukset, ja mikd on niiden suhde tyon
edistymiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen.

Liséksi organisaation sisélli on perustettava projektin kustannushallinnan jarjestelmat. Naitd
kiytetddn taloudellisen tilanteen seurantaan sekd taloudelliseen ja suoritukselliseen
ennustamiseen, jotta yksilo voi tehdd asianmukaisia padtoksia.

Yksilon on tiedettdvd mistd rahoituksesta on jo sovittu ja mitd rahoitusta vield odotetaan. Télla
tavoin yksilo voi keskeisten suorituskykyindikaattoreiden avulla ennustaa projektin tulevaa
suorituskykyéd. Jos kustannusylityksid ilmenee, niin niisté tulee raportoida projektiorganisaatiolle
ja hallinnolle, seké ehdottaa tarkoituksenmukaisia kustannusten alentamissuunnitelmia. Késitetta
omarahoitus kdytetdin, kun organisaatio rahoittaa projektin sisdisesti. Késitettd ulkoinen rahoitus
kdytetddn, kun organisaatio hankkii varat projektille ulkoisista ldhteistd (esim. lainat,
yhteisyritykset jne.).

Asianmukainen kassavirran hallinta kulujen ja tulojen osalta on ratkaisevaa jokaiselle projektille.
Kassan tulo- ja menovirrat on laskettava ja arvioitava sddnnollisesti, jotta voidaan ryhtyd
tarkoituksenmukaisiin toimiin riittdvien taloudellisten resurssien varmistamiseksi. Talouden
hallintajdrjestelman perustaminen on tehtdvé yhteisty0ssa rahoitus ja/tai talousosaston ja muiden
pysyvén organisaation asiaankuuluvien osien kanssa.

Tietamys

e Kirjanpidon perusteet (kassavirta, tilikartta, kustannusrakenteet)

e Kustannusarviointimenetelmét (esim. yhden tai usean asiantuntijan arviot (Delfoi-metodi),
historialliset tiedot, vastaavuudet, tydméaédrdamallit, parametriarviot (toimintopiste metodi),
kolmen pisteen arvio
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o Kustannuslaskentatekniikat (esim. suora, episuora laskenta, tehtdviperusteinen

kustannuslaskenta, jne.)

Kustannusldhtdinen suunnittelu/tavoitekustannus

Kustannushallinnan prosessit ja hallinto

Menetelmit menojen seurantaan ja ohjaukseen

Suorituskykyilmaisimet (tuloksen arvo)

Raportointistandardit

Ennustusmenetelmait (lineaarinen, muuttuja perusteinen, nopeusanalyysi)

Sisdiset rahoitusvaihtoehdot

Ulkoiset rahoitusvaihtoehdot

Talouden hallinnan konsepti ja késitteet, kuten (mutta ei rajoittuen) kassavirta, velka-

omaisuus —suhde, sijoitetun padoman tuotto, tuottoaste

Varausten kéyttotavat

e Oleelliset kdytdnnot, sopimukset, lainsdddanto ja méédrdykset, mukaan lukien (mutta ei
rajoittuen) verotus, valuuttakurssit, kahdenviliset tai paikalliset sopimukset, kansainvéliset
kaupalliset termit, Maailman Kauppajérjeston (WTO) mairitykset

Taidot

Vakuuttavuus / neuvotteleminen rahoittajien kanssa

Skenaariotekniikat

Todellisen kustannustilanteen tulkitseminen ja tiedottaminen

Taloudellisten ennusteiden ja mallien kehittiminen

Kirjoitustaidot

Esitystaidot

Tilinpddtosten tulkinta

Taloudellisten tietojen tulkitseminen ja kehityssuuntien tunnistaminen
Taloushallinnan ldhestymistavan analysointi

Projektibudjetin laatiminen

Puitteiden asettaminen projektin resurssikustannusten arvioinnille
Kustannusstrategioiden ja kustannusten hallintasuunnitelmien johtaminen ja valtuuttaminen
Kustannusten hallintajdrjestelmien kehittdminen ja ylldpitdminen

Projektin kustannuspoikkeamien analysointi, vaihtoehtojen arviointi ja tarvittavien
toimenpiteiden toteuttaminen

Liittyvit pitevyyselementit

Kaikki muut kayténtopatevyyselementit

Nakokulma 2: Hallinto, rakenteet ja prosessit
Nakokulma 3: Standardien ja médérdysten noudattaminen
Ihmiset 5: Johtajuus

Ihmiset 8: Oivaltaminen

Ihmiset 9: Neuvottelu

Ihmiset 10: Tulossuuntautuneisuus
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Keskeiset patevyyden indikaattorit

4.5.7.1 Arvioi projektin kustannukset

Kuvaus

Yksilo arvioi (tai jos mahdollista laskee) projektin toteutuksen vaatimat kustannukset. On
tunnistettava ja arvioitava kaikki valittomat kustannukset, kuten tyOtunnit, materiaalit,
investoinnit, toiminnan juoksevat kustannukset, matkakulut, koulutuskustannukset, seké vililliset
kustannukset, kuten yleiskulut tai lisenssit tai jopa vaihtoehtokustannukset. Kustannusten
arviointi sisdltdd kustannusten ositusrakenteen (mahdollisesti johdettu tyon ositusrakenteesta) tai
muiden asianmukaisten menettelytapojen kdyttdmisen arvioitujen kustannusten luokitteluun.
Kustannusten arviointi tehddin useimmiten kdyttden tekniikoita kuten “ylhdélta alas™, perustuen
asiantuntijoiden kokemukseen, historiallisiin tietoihin, ryhméarviointiin, tai “alhaalta ylos” tai
jotain muuta toimialan erityispiirteisiin perustuvaa. Koko projektin tai yksittdisten
kustannusluokkien kustannustavoitteet voidaan méiritelld joko “ylhddltd alas™ tai “alhaalta yl6s”.
Yksilon pitdd laskelmia tehdessddn olla tietoinen myds ohjeita antavista kustannusstandardeista,
jotka voivat auttaa tarkemman laskelman tekemisessd (esim. rakennusteollisuuden
kustannuslaskenta standardit). Lisdksi yksilon pitdd kyetd soveltamaan tarkoituksenmukaista
kustannuslaskentatekniikkaa riippuen teollisuuden erityispiirteistd sekd markkinoilla myytdvien
tuotteiden tai palvelujen luonteesta.

Mittarit

e Luo kustannusrakenteet ja tunnistaa kustannuslajit

e Valitsee asianmukaisen kustannuslaskentatekniikan (esim. yksikkéhintalaskennan)

e Laatii kustannustavoitteet hakemalla neuvoja asianomaisista standardeista tai siséisisti
ohjeista

4.5.7.2 Laatii projektin budjetin

Kuvaus

Budjettien laatiminen liittyy ldheisesti kustannusten arvioimiseen. Kustannusarvion perusteella
yksilo maédrittelee budjetit kustannusten ositusrakenteen tarkoituksenmukaisille tasoille. Tiivis
yhteys tyon ositusrakenteen kanssa varmistaa sen, etti on mahdollista tunnistaa milloin
kustannukset toteutuvat ja mihin ne kohdistuvat. Yksilo saa myds yleiskuvan menojen
ajoittumisesta kalenteriin. Ottamalla huomioon ulosmenevén kassavirran lisdksi myo0s sisdin
tulevan kassavirran, voidaan molemmat kassavirrat ennustaa jo projektin varhaisessa vaiheessa.
Kustannukset pitdd sitoa aikaan sen tarkistamiseksi, voidaanko organisaation rahoitustoimilla
kattaa kustannukset. Jos ei, niin on varmistettava, ettd tehdddn tarkoituksenmukaiset saadot.
Projektin budjetin pitdi siséltdd kustannusvaraukset, jotka on tarkoitettu kattamaan mahdollisten
epavarmuuksien, riskien, vaateiden tai kustannusylitysten aiheuttamat kustannukset.

Mittarit
e Laatii budjettisuunnitelmat
e Kehittdd olennaisiin kustannuseriin perustuvat budjettivaihtoehdot
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¢ Suunnittelee budjetin kustannusvaraukset
e Arvioi budjettia aikaa ja rahoitusta vasten ja tekee mahdollisia sddtoja
e Asettaa lopullisen budjetin

4.5.7.3 Varmistaa projektin rahoituksen

Kuvaus

Yksilo varmistaa rahoitusresurssien oikea-aikaisen saatavuuden varmistaakseen, ettd
kustannukset saadaan katettua. Saadakseen tarvittavan rahoituksen yksilon on noudatettava
organisaation hyviksyntiprosesseja (jos on). Poliittiset olosuhteet saattavat vaikuttaa rahoitusta
koskeviin keskusteluihin. Téssé tapauksessa yksilon pitdd ehkd mainostaa projektia mahdollisille
sisdisille ja ulkoisille rahoittajille. Vaikka rahoitusosuuden pitdisi kuulua projektin rahoittajan
vastuulle, niin yleensd projektipdéllikon pitdd kuitenkin mééritelld rahoituksen rakenne.

Mittarit

e Muodostaa rahoitusstrategian projektille

e Tunnistaa rahoitusldhteet

e Kisittelee organisaation hyvéksymisprosessit

o Tekee yhteistyotd, pitdd 1dheistd kontaktia ja osaa neuvotella mahdollisten rahoittajien kanssa

varojen saamiseksi

4.5.7.4 Kehittdd, perustaa ja ylldpitdd projektin rahoituksen hallinta- ja
raportointijdrjestelmdd

Kuvaus

Taloushallinnan ja -raportoinnin jérjestelmd on perustettava, jotta yhteenveto projektin
taloudellisesta tilanteesta ja tilasta on milloin tahansa saatavilla. Talouden hallintajirjestelma
liittdd yhteen projektin kustannusrakenteen, organisaation kustannusrakenteen ja aikatauluun. Se
sisdltdd paitsi prosessit, niin myds roolit ja vastuut (esim. maksujen hyviksynnit).
Hallintajarjestelmédn ndkyvid tuotteita ovat raportit. Yksilo luo ilmaisimia suorituskyvyn
hallintaan seuratakseen kustannusten ja edistymén vilisid riippuvuussuhteita (esim. jdljelld
olevan tyon kustannus ja tulokset arvo). Nama ilmaisimet perustuvat kustannusrakenteiden ja
projektirakenteiden kartoituksen. Useimmissa organisaatioissa projektin taloushallinta on tiukasti
yhdistetty organisaation kirjanpito- ja ohjausprosesseihin. Jos on niin, ettd joudutaan kédyttdméan
pakollisia menetelmid ja vilineitd, niin silloin ne on mukautettava projektin erityisiin tarpeisiin.
Jos ei ole nédin, niin on méériteltdvd projektikohtainen taloushallintajirjestelmé ja sovellettava
Sité.

Mittarit

e Midrittelee taloushallinnan prosessit ja hallinnon

e Miirittelee projektin taloudellisen suorituskyvyn ilmaisimet

e Liittdd projektin kustannusrakenteen organisaation kustannusrakenteeseen (esim. tyopakettien
yhdistédminen)

o Kehittdd asianmukaisia raportteja projektiorganisaation ja hallinnon mukaisesti
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4.5.7.5 Seuraa projektin taloutta tunnistaakseen ja korjatakseen poikkeamat
projektisuunnitelmasta

Kuvaus

Taloudellisen ohjauksen tavoite on tunnistaa poikkeamat suunnitelmista, jotta voidaan oikea-
aikaisesti vaikuttaa niihin. Yksilo seuraa projektin suunniteltuja, toteutuneita ja ennustettuja
kustannuksia sekéd velkoja ja kassavirtaa, ja ryhtyy toimenpiteisiin analysoituaan poikkeamat ja
niiden mahdolliset syyt. Suunnitellut kustannukset saadaan viimeisestd projektisuunnitelmasta
(viimeisin  hyvéksytty budjetti pdaivitetyin muutoksin). Todelliset kustannukset tulevat
projektiryhmén seuraamista toteutumista. Todelliset luvut antaa usein kuitenkin organisaation
kirjanpito. Ne kattavat kaikkien suunniteltujen kustannuslajien kulut kaikille suunnitelluille
kustannuserille, kuten tydtunnit, matkakustannukset tai —laskut, sekd kaikki muut
hankintasopimuksiin sisdltyvit kustannukset, joita ei eritelty kustannuslaskelmissa (esim.
materiaalikuljetukset, konsultoinnit, jne.). Velat siséllytetdén usein kustannusohjaukseen. Velat
ovat hankintasopimuksin sidottuja kustannuksia, joita ei ole vield maksettu. Toteutuneiden
kustannusten vertaaminen suunniteltuihin kustannuksiin on erityisen valaisevaa, silloin kun
kustannukset liittyvdt projektin edistyméddn. Yksilo kéyttdd taloudellisen suorituskyvyn
ilmaisimia suunniteltujen kustannusten ja toteutuneiden kustannusten, sekd toteutuneiden tdiden
edistymdn (esim. tuloksenarvon ilmaisimet: SPI, CPI, jne.) vilisten riippuvuussuhteiden
seuraamiseen. Téten yksilo analysoi nykyistd projektin suorituskykyd, ohjaa taloudellisia
resursseja ja hallitsee rahan kéyton alitusta ja ylitystd. Lopuksi yksilé kayttdd
suorituskykyilmaisimia projektin tulevan suorituskyvyn ennustamiseen. Jos on ennustettu
kustannusylityksid, niin yksilon tulee raportoida projektiorganisaation ja hallinnon mukaisesti,
sekd ehdottaa tarkoituksenmukaista suunnitelmaa kustannusten pienentdmiseksi.

Mittarit

Laatii ja arvioi kustannusraportteja

Analysoi ja tulkitsee taloudellisia tilanteita

Kayttaa taloudellisia suorituskykyilmaisimia projektin seurantaan ja ohjaamiseen

Tuottaa projektin suorituskykyennusteita perustuen taloudellisiin ilmaisimiin

Tiedottaa projektiorganisaatiolle ja hallinnolle kustannusylityksistd ja ehdottaa suunnitelmia
kustannusten pienentdmiseksi kaikille sellaisille kustannusylityksille, joita ei voida kattaa
projektibudjetissa olevilla varauksilla.
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4.5.8 Resurssit

Miéritelma

Pétevyyselementti resurssit siséltdvdt projektin lopputuloksen toteuttamiseen tarvittavien
resurssien madrittelyn, hankkimisen, ohjauksen ja kehittdmisen. Resurssit sisdltdvit ihmiset,
asiantuntijuudet, tilat, laitteet, materiaalit, infrastruktuurin, tydkalut ja muut omaisuuserit, mitka
tarvitaan tavoitteiden mukaisten tehtdvien suorittamiseen. Tdma patevyyselementti sisdltdd
projektin parhaassa suorituskyvyssi tarvittavien resurssien hankinta- ja kayttostrategiat, saatujen
resurssien kdyton optimoinnin ajan ja taloudellisten rajoitteiden puitteissa, sekd ndiden jatkuvan
seurannan ja ohjauksen.

Tarkoitus
Tamin pédtevyyselementin tarkoituksena on mahdollistaa se, ettd yksildé voi varmistaa
tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavien resurssien saatavuuden.

Kuvaus

Projekti tarvitsee resursseja toteuttaakseen tavoitteensa. Resurssien hallinta tarkoittaa resurssien
maédrittelyyn ja hankintaan sopivan ldhestymistavan soveltamista. Resurssien kohdentaminen on
valmisteltava suunnitteluvaiheen aikana, ja sitd on seurattava sekd sdddettdva jatkuvasti koko
projektin elinkaaren ajan. Yksilon tulee varmistaa, etti henkiloresursseilla on tarvittavat
patevyydet ja ettd heille on annettu riittdvat, tehtdvdn onnistuneessa suorittamisessa tarvittavat
tiedot, tydkalut ja koulutukset. Resursointi on jatkuva tai sddnnollinen prosessi, koska
resurssitarpeet ja saatavuus muuttuvat sekd hallittavista, ettd hallitsemattomista syisté.

Projektien ollessa kyseessd, yksiloiden on saadakseen haluamansa resurssit neuvoteltava pysyvin
organisaation tai ulkoisten palveluntarjoajien kanssa. Joidenkin resurssityyppien kanssa voi
saatavuudessa esiintyd ongelmia, jotka johtuvat odottamattomista tapahtumista kuten varojen
vihyydestd, suorituskykyongelmista, laitevioista, sddstd, tyOvoiman levottomuuksista, jne.
Tallaiset tilanteet voivat vaatia tehtdvien uudelleenajoitusta ja muutosta nykyisten tai tulevien
tehtévien resursseihin, erityisesti silloin, jos téllaiset tapahtumat vaikuttavat kriittisiin tehtaviin.
Tallaisia odottamattomien tapahtumien tunnistamiseksi ja varmistamiseksi pitdd kayttaa sellaisia
menettelytapoja, joiden avulla voidaan tehda tarvittavat sdddot mahdollisimman nopeasti.

Tietimys

Resurssien kohdennusmenetelmét

Resurssien arviointi

Resurssien kdyton laskenta- ja tiedonkerdystekniikat

Pétevyyden hallinta

Hankintaprosessit, tarjonnan ja kysynnan késitteet

Koulutus

Taidot

e Resurssien suunnittelu, kohdentaminen ja hallinta

¢ Erilaisten tydskentelytapojen tunnistaminen ja luokitteleminen

e Resurssien kykymatriisin luominen — kykyjen tunnistaminen ja yksildiden kykyvajeiden
dokumentoiminen

e Resurssien priorisointi ja kdyttd, ottaen huomioon useat kilpailevat tarkeysjarjestykset
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Liittyvit pitevyyselementit

Kaikki muut kdytantopétevyyselementit

Nakokulma 2: Hallinto, rakenteet ja prosessit
Nakokulma 3: Standardien ja méaérdysten noudattaminen
Nakokulma 5: Kulttuuri ja arvot

Ihmiset 5: Johtajuus

Ihmiset 6: Ryhmityo

Ihmiset 8: Oivaltaminen

Ihmiset 9: Neuvottelu

Keskeiset pitevyyden indikaattorit

4.5.8.1 Kehittdd strategisen resurssisuunnitelman projektin toteutukselle
Kuvaus

Strateginen resurssisuunnitelma madrdd sen, ketkd vastaavat resurssien maédrittelysté,
kohdentamisesta, kehittimisestd, jakamisesta ja vapauttamisesta. Vastuut voivat kuulua
ohjelmapéillikolle (jos projekti on osa ohjelmaa), valitsijaorganisaatioille, resurssipééllikoille tai
kyseessd olevalle projektille. Strategisen resurssisuunnitelman on oltava linjassa aikataulun
kanssa. Yksilo laatii suunnitelman, organisoi ja arvioi sitd, sekd sopeuttaa aina tarvittaessa.

Mittarit

e Tunnistaa projektin resurssivaatimukset resurssiennusteisiin perustuen

e Vertailee olemassa olevia ja ehdotettuja resursseja

e Tarkistaa ja analysoi organisaation resurssikapasiteetin seké tunnistaa sen kehityssuuntia
e Koordinoi resursseja yhdessé valitsijaorganisaatioiden tai salkunhallintaprosessien kanssa

4.5.8.2 Midrittelee tarvittavien resurssien laadun ja mddrdn

Kuvaus

Yksilon on tunnistettava strategiseen resurssisuunnitelmaan perustuen resurssit (tyyppi, miéra ja
laatu), jotka tarvitaan, jotta projekti onnistuisi tulosten toteuttamisessa. Resurssit kasittdvét
ihmiset, asiantuntemukset, tilat, laitteet, materiaalit, infrastruktuurin, tydkalut, eli muut kuin
taloudelliset varat tai palvelut. Nididen resurssitarpeiden tunnistamisen jdlkeen tehdddn
yksityiskohtaisempi analyysi, joka méirittelee tarvittavien resurssien miérédn ja laadun, sekd sen
milloin niitd tarvitaan. Tdma voi johtaa yksityiskohtaisiin operatiivisiin resurssisuunnitelmiin.

Mittarit

e Kuvaa projektin tarvitsemat resurssit

e Laatii resurssisuunnitelman (yksityiskohtaiseen projektisuunnitteluun perustuen)
e Maiirittelee tarvittavien resurssien méérdn ja laadun.
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4.5.8.3 Tunnistaa potentiaaliset resurssildhteet ja neuvottelee niiden hankinnasta

Kuvaus

Oikeat resurssien tarjoajat on tunnistettava sen jdlkeen, kun resurssitarpeet on mdidritelty.
Resursseja voidaan hankkia omilta organisaatioilta tai kaupallisilta osapuolilta. Monilla
organisaatioilla on hankintaohjeita, joita on noudatettava. Yksilon on luotettava virallisiin ja
epdvirallisiin verkostoihin erityisesti silloin, kun on tehtivd pdiatds tee itse tai hanki”. Hyvé
organisaation tuntemus, sekd laaja nikemys resurssimarkkinoista on tarpeen silloin, kun
laaditaan hankintavaihtoehtoja, sekd niistd péitettdessd. Ulkopuolisten resurssien hankinta
poikkeaa paljon sisdisten resurssien kohdistamisesta. Vaikka sisdisten resurssien hankkimisessa
on kyseessd pelkdstdin saatavuus ja laatu, niin ulkoisten resurssien osalta on my0s kustannukset
neuvoteltava.

Mittarit

o Tekee “tee itse tai osta” paatoksid
Luo ja arvioi hankintavaihtoehtoja
Maiirittelee hankintastrategian

On yhteydessé resurssien tarjoajiin
Neuvottelee resurssien saatavuudesta

4.5.8.4 Kohdistaa ja jakaa resursseja mddritellyn tarpeen mukaisesti

Kuvaus

Resurssien kohdistus tarkoittaa resurssien nimittdmistéd tiettyihin projekteihin tai tehtdviin. Tdma
mahdollistaa seurata, ohjata ja hallita resursseja sekd niiden tuloksia ja niithin liittyva
kustannuksia. Yleisesti ottaen, resurssien kohdistus liittyy l&heisesti aikataulutukseen. Muutokset
aikataulussa ja muutokset resurssien saatavuudessa tai laadussa vaikuttavat usein toinen toisiinsa.
Henkiloresursseja kohdistettaessa on huomioitava muun muassa se, ettd tuottavuudet tai
oppimisnopeudet voivat olla erilaisia yksildiden vélilld. Sopimussuhteessa olevat resurssit on
projektissa jaettava tarpeiden ja strategisen resurssisuunnitelman mukaisesti. Tehtyjen
resurssisopimusten ehtoja on noudatettava. Kun on olemassa ristiriitaisia resurssitarpeita, niin
silloin yksilon on painopisteisiin, kiireellisyyteen tai muihin kriteereihin perustuen harkittava
kaikki vaihtoehdot ja keksittdvé paras tapa kasitelld ndmé tarpeet. On kehitettdva toimenpiteet,
joiden avulla selvitdén resurssipulasta ja toteutettava ne. Tarvittaessa yksilon on kyettdvi
jarjestdimain resurssien jako ja mukauttamaan sitd. Tdmé koskee paitsi resursseja, joista yksilo on
suoraan vastuussa, myds niitd hyotyjen kannalta kriittisid resursseja, jotka ovat toisten osapuolten
(strategisen resurssisuunnitelman sddtdmand) toimivallan alla.

Mittarit

e Liittda resurssit projektin rakenteeseen

e Luo aikatauluja (tai tehtdviluetteloita) resursseille
e Neuvottelee resurssiristiriidoista
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4.5.8.5 Arvioi resurssien kdyttdd ja ryhtyy tarvittaviin korjaaviin toimenpiteisiin

Kuvaus

Kaikkia olennaisia resurssiparametreja ja ilmaisimia on seurattava resurssien asianmukaisen
kdyton varmistamiseksi. Resurssien arviointi edellyttdd, ettd sovelletaan tuottavuusluvuista
johdettua, systemaattista ldhestymistapaa. Tarvittaessa yksilon on ryhdyttdvd korjaaviin
toimenpiteisiin. Yli- tai aliarviointitapauksessa uudet toimeksiannot on tarkistettava.

Yksilon pitdd arvioida sddnnollisesti myOs toimeksiannon saaneiden resurssien laatua ja
saatavuutta. Ulkopuolisten resurssien osalta tarvitaan neuvotteluja toimittajien ja muiden
urakoitsijoiden kanssa resurssien kehittimiseksi tai vaihtamiseksi. IThmisten suorituskykya
voidaan joutua parantamaan. Ndmd ihmiset tarvitsevat tdlloin kehittdmistd, valmennusta tai
erityisid  koulutustoimenpiteitd. Téastd pitdd neuvotella ja sitd pitdd koordinoida
resurssitoimittajien kanssa. Yksildo on vastuussa Kkriittisten resurssien kohdistamisesta ja
uudelleenkohdistamisesta, myos niiden resurssien osalta, joista yksilo ei ole suoraan vastuussa.

Mittarit

e Maiirittelee jarjestelmaillisen ldhestymistavan resurssien kiyton arvioimiseksi

e Tarjoaa mahdollisuuksia patevyyksien / taitojen parantamiseen

o Kisittelee kykyvajetta asianomaisen ryhmaén jdsenen ja hdnen linjaorganisaationsa kanssa
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4.5.9 Hankinta

Miéritelma

Hankinta on ulkoisilta osapuolilta saatavien tavaroiden ja/tai palvelujen ostamisprosessi. Se
sisdltdd kaikki hankintojen suunnittelu-, teko- ja sopimusten hallinnointiprosessit. Hankinta
keskittyy sellaisten resurssien (ihmiset, tyokalut, materiaalit ja osat) hankintaan emo-
organisaation ulkopuolisilta toimittajilta, joita ei ole saatavilla organisaation sisdltd. Tama
pitevyyselementti sisdltdd myos sellaisten optimaalisten hankintakanavien valinnan ja
toteutuksen, joiden tulee sopia asiakkaan, mutta myds organisaation (esim. kumppanit,
yhteisyritykset, jne.), pitkdn aikavélin tavoitteisiin. Ndmé kanavat voivat tarkoittaa rahoituksen,
asiantuntemuksen, jne. jakamista, mutta myds markkinoilla epdonnistumisen riskeja.

Tarkoitus
Tédmidn pétevyyselementin tarkoitus on mahdollistaa se, ettd yksild voi saavuttaa ja tuottaa
valituilla toimittajilla tai kumppaneilla parhaan mahdollisen lisdarvon ostajalle ja organisaatiolle.

Kuvaus

Hankintaprosessi antaa organisaatioille mahdollisuuden hankkia tarvittavat resurssit, joita nilla
organisaatioilla ei ole, tai ei itse omaa ainakaan tarvittavissa madadrin. Organisaation
hankintapolitiikat on usein miératty ylhdéltd alas menettelytapaa noudattaen. Kun huomattava
osa projektista on hankintaa, tai kun on olemassa monia hankittavia asioita, niin hankintatavat
pitdd dokumentoida hankintasuunnitelmassa kattaen ainakin:

Kaytettavit sopimustyypit
Roolit ja vastuut

Toimittajan valintamenettelyt
Alihankintasddnnot

Hankintojen hallinnan suorittavat joko projektiin maératyt yksilot, tai se on delegoitu
asiantuntijoille tai yksikoille (esim. lakiasiainosasto, talousosasto). Sitd johtaa ohjelmatason
vastuuhenkild, joka vastaa organisaatiotason hankinnoista ja strategisista kumppanuuksista, tai
salkkutason hankinnoista. On huomioitava myds sellaiset strategiset nédkokohdat, kuten
kestdvyys, elinkaarikustannukset, alentuneet yleiskustannukset, positiivisten suhteiden
kehittyminen toimittajien, kumppanien tai ostajien kanssa, sekd néihin liittyvit riskit. Jokaisen
hankinnan perusprosessi sisdltdd tarpeiden médrittelyn, potentiaalisten toimittajien tai
kumppaneiden tunnistamisen, teknis-taloudellisten tarjousten hankinnan, halutun toimittajan tai
kumppanin valinnan, sopimuksen neuvottelemisen halutun toimittajan kanssa, sopimuksen
tekemisen ja sopimuksen hallinnoinnin. Inventaarioita, havittimisid ja muita asiaankuuluvia
toimintoja pidetddn usein epdsuorina hankintoina. Kunkin kohdan tyOoméaéran pitdisi vastata
hankittavan osion kokoa ja monimutkaisuutta.

Joskus hankintana voidaan pitdd tavaroiden tai palvelujen vaihtamista saman laillisen tahon

alaisten yksikoiden vililld. Téllaisissa tapauksissa hankintaa pitéisi késitelld samoin kuin, jos se
tapahtuisi itsendisten osapuolten vélill4, sekd alistaa se samalle valvonnan tasolle.
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Tietamys

e Hankintastrategiat

Tee itse / osta analyysi

Toimittajien kartoitusmenetelmat

Organisaation hankintapolitiikat, menettelytavat ja kaytannot
Tarjouspyyntotyypit (esim. RFI (Request For Information), RFP (Request For Proposal),
RFQ (Request For Quotation)

Sopimustyypit (esim. kiintedhintainen, yksikkohinta, kustannukset plus palkkio)
Vaateenhallinnan prosessit, menetelmaét ja tyokalut

Tarjousprosessit ja kdytdnnot

Sopimusjuridiikan tietimys

Sopimusehdot ja olosuhteet

Toimitusketjun hallinta

Taidot

e Taktinen osaaminen
e Esitystaidot

e Sopimushallinto

Liittyvit pitevyyselementit

Kaikki muut kayténtopatevyyselementit

Nékokulma 2: Hallinto, rakenteet ja prosessit
Nakokulma 3: Standardien ja médérdysten noudattaminen
Nakokulma 5: Kulttuuri ja arvot

Ihmiset 4: Suhteet ja sitoutuminen

Ihmiset 5: Johtajuus

Ihmiset 8: Oivaltaminen

Ihmiset 9: Neuvottelu

Keskeiset patevyyden indikaattorit

4.5.9.1 Sopii hankintatarpeista, vaihtoehdoista ja prosesseista

Kuvaus

Tarpeiden ja vaihtoehtojen tunnistaminen on prosessi, missd méadritelldén se, mité resursseja tai
palveluja tullaan hankkimaan, tai mille projektin osille tullaan hankkimaan kumppaneita. Tama
voi johtua siitd, ettd on puute resursseista, tai niitd ei ole sisdisesti saatavissa, tai kyseessé voi olla
tietoinen valinta hankkia resursseja ulkopuolelta (tee itse tai osta strategia).

Hankintavaihtoehdot, kanavat, hankintavaatimukset, tarjousasiakirjat ja valintakriteerit on
sovittava. Yksilo johtaa titd prosessia ja varmistaa, ettd oleellinen informaatio on saatavilla, seké
huolehtii tiedottamisesta oleellisille sisdisille ja ulkoisille sidosryhmille. Tdméa on usein tiiviistd
yhteistyoté erikoistuneiden osastojen tai johdon kanssa, tai se on delegoituna néille.
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Mittarit

e Miirittelee syyt (tarpeiden perusteella) hankinnalle tai kumppanuudelle

e Valmistelee, tuottaa tai kerdd tarvittavan informaation ldhtotiedoiksi hankinnan
asiantuntijoille

e Midrittelee tarpeisiin perustuen tarjousasiakirjat ja valintakriteerit

e Tukee hankinnan valmisteluprosesseja ja menettelyja

4.5.9.2 Avustaa toimittajien ja kumppaneiden arvioinnissa ja valinnassa

Kuvaus

Yksilo varmistaa sen, ettd mahdolliset kumppaniorganisaatiot ja/tai muut asiantuntijat, toimittajat
tai kumppanit on tunnistettu, arvioitu ja valittu. Téssd valintaprosessissa kdytetddn maériteltyja
valintakriteereitd tarjousasiakirjojen vertailuun (tai, jos yksikddn toimittajaa ei pysty
toimittamaan toimeksiannon mukaisesti, uudelleen muotoiltuina). Virallisia miérdyksid voi
kohdistua niihin tarjous- ja valintakriteereihin sekd hankintaprosesseihin (esim. EU:n méaraykset
koskien julkisia hankintoja)

Valintaprosessi siséltdd usein eri vaiheita. Esimerkiksi tarjousvaihe jo itsessddn voi sisaltdd
osavaiheita kuten tietopyyntdjd (Request For Information (RFI)) ja budjettitarjouspyyntoja
(Request For Proposal (RFP)) tai tarjouspyyntdjd (Request For Quotation (RFQ)). Jos hankinta
voi johtaa mihin tahansa kumppanuusmalliin eikd tarjousprosessia ole kdytdssd, niin silloin
yksilon on seurattava huolellisesti prosessia varmistaakseen kumppaneiden valinnan laadun.

Mittarit

Kaynnistéda tarjousten pyynnon (tarjous), tarvittaessa yhteistydssé hankintatoimen kanssa

Hahmottelee ja méérittelee toimittajan valintaprosessin eri vaiheet

Madirittelee ja selittdd tarjousasiakirjojen sisillot

Madirittelee ja kdyttdd valintakriteerit

Toimii virallisten hankintaméérdysten (kansainvéliset, kansalliset ja toimialakohtaisten)

mukaisesti

e Arvioi hankinnan yksityiskohdat ja ehdottaa kumppanuusmalleja (esim. yhteisyritykset,
pitkdaikaiset kumppanuudet, jne.)

4.5.9.3 Osallistuu neuvotteluun ja sopimusehtojen sekd sellaisten muiden ehtojen
hyviksymiseen, jotka sopivat projektin tavoitteisiin

Kuvaus

Toimittajan tai kumppanin valintaa saattaa seurata vield neuvotteluprosessi, jotta saavutettaisiin
yksimielisyys sopimusehdoista ja olosuhteista. Yksilo valvoo tdtd prosessia ja varmistaa
kiintedssd yhteistydssd hankinta- ja/tai lakiasiantuntijoiden kanssa sen, ettd neuvottelijoilla on
selked toimeksianto.

Sopimukset saattavat erota toisistaan muodoltaan, yksityiskohtien tasoltaan, kestoltaan,
ehdoiltaan, olosuhteiltaan, seuraamuksiltaan, sovellettavalta lailtaan ja monelta muulta
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ndkokohdaltaan. Yksilo huolehtii siitd, ettd ndmd ndkokohdat liittyvét tiiviisti projektin
tavoitteisiin sekd palvelevat projektia ja organisaatiota.

Joskus, kun sopimusneuvottelut ovat vaativia ja pitkdkestoisia, hyvidksytddn esisopimusjirjestely,
jotta voidaan aloittaa toimituksen mahdollistava alustava tyo.

Mittarit

e Maiirittelee neuvotteluvaltuuden ja asettaa tavoitteet neuvottelulle

e FErottaa erilaiset sopimusmuodot ja niiden vaikutuksia projektiin

e Tuntee sopimusehdot ja olosuhteet ja harkitsee sitd, miten ne vaikuttavat projektiin

e Neuvottelee sopimuksen perustuen hintaan, saatavuuteen, rddtdlointimahdollisuuksiin ja

aikatauluun

4.5.9.4 Valvoo sopimusten toteutumista, kdsittelee ongelmia ja hakee tarvittaessa
korvauksia

Kuvaus

Sopimuksellinen suorituskyky tarkoittaa jatkuvaa toimittajan tai kumppanin valvontaa sen
jilkeen, kun sopimus on solmittu. Tdmén tavoitteena on varmistaa sopimuksen virheeton ja
oikea-aikainen toteutus. Sopimuspoikkeamien tapauksissa yksilon on aina ryhdyttdvé toimiin tai
saatettava ne ratkaistavaksi oman organisaation sisdlld. Jos sopimusehdoista yksi tai useampi
(kuten toimitusaika, laatu, jne.) ei tiyty, niin silloin yksilon on ryhdyttivi toimiin timén asian
késittelemiseksi, ja jos mahdollista, ratkaistava se. Tdmd voi sisdltdd erilaisia tekniikoita
pehmeistd huomautuksista vakaviin uudelleenneuvotteluihin, ja yksilon on tiedettdvd milloin
kayttdd mitdkin nidistd. Jos jonkin sopimuskumppanin laiminlydnti kuitenkin jatkuu, niin silloin
yksilon pitdd tehdd tai pyytdd pédétos siitd, onko syytd vaatia sakkoa tai onko syytd vaatia muilla
tavoilla oikaisua sopimuskumppanilta. Tdmd tilanne voi sisdltdd oikeustoimia tai
lakiasiantuntijoiden kytkemistd mukaan. Aina on kuitenkin pyydettdvd neuvoa johdolta, jos
kyseessé on pitkén aikavélin strateginen hankintapolitiikka.

Mittarit

e Toteuttaa toimenpiteitd sopimussuorituskyvyn hallitsemiseksi

e Tunnistaa sopimuspoikkeamat

o Kisittelee sopimusrikkomuksia toteuttamalla korjaavia toimenpiteitd (esim. keskusteluja,
uudelleenneuvotteluja, jne.)

e Ottaa mukaan — kun kyseessd on vaikeat uudelleenneuvottelut — organisaation oikeus-,
logistiikka- ja/tai hankintatoiminnot

e Kisittelee sopimusriitoja ja toimittajan tekemié vaateita

e Pdittdd ja lopettaa sovitun litketoimintasuhteen, kun se on joko riski projektille tai kaikki
sopimusvelvoitteet on tiytetty
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4.5.10 Suunnittelu ja ohjaus

Maiaritelma

Toteutusmalliin perustuva ja kaikki elementit yhdistdvd tasapainoinen suunnitelma, jonka
toteutus on ohjattua. Suunnitelmaa pitdd pdivittdd sddnnollisesti projektin sisdlld tai sen
ympéristdssd tapahtuvien muutosten perusteella. Ohjausta mukautetaan ja parannetaan myos
saannollisesti, niin ettd se pysyy yksilon hallinnassa.

Tarkoitus

Tédmidn pdtevyyselementin tarkoitus on mahdollistaa se, ettd yksilo voi luoda ja ylldpitdd
tasapainoista ja yhtendistd kuvaa projektin hallinnasta. Tasapainon, johdonmukaisuuden ja
suorituskyvyn sdilyttiminen on elintdrkedé sovittujen lopputulosten saavuttamisen kannalta.

Kuvaus

Suunnittelu ja ohjaus on pétevyytend sitd, missd yhdistetdén kaikki tieto, ja valmistellaan tai
tehdddn pdatoksid. Monia prosesseja ja tehtivid kuvataan (ja hallitaan) yksityiskohtaisesti muissa
patevyyselementeissd. Tassd pétevyyselementissd niitd tarkastellaan ja hallitaan yhdessd, kuten
toteutusmallissa laadittu, kokonaisuutta kuvaava asiakirja sen maédrittelee. Olennainen syklinen
prosessi on: suunnittele, toteuta, seuraa, tarkista suunnitelmaa tai toteutusta.

Painopiste projektinjohtamisen nidkokulmasta on suunnittelussa ja seurannassa. Tietoa on
hankittava ja yhdistettdvé, organisaatio ja sen ryhmit on valikoitava ja valintoja on tehtdva.
Yksilon on méériteltdva kuinka suunnitellaan ja suhteutetaan projektinjohtamisen tydmaard, seka
se tapa kuinka projektia hallitaan. Tama4 sisiltdéd oikean johtamistyylin valinnan, eli kuinka paljon
ja mitd delegoidaan, jne. Kaikki tdmé vahvistetaan yhdessd tai useammassa paatdsasiakirjassa
(visio, tiekartta, suunnitelma, jne.), joista pitdd keskustella ja sopia.

Kun projekti on perustettu, seurantaprosessien pitdd olla valmiina. Namé prosessit kerddvit
saannollisesti tietoa edistymdistd, taloudesta ja resurssien kéytOstd verrattuna suunnitelmiin,
sitoutumisesta laatu- ja muihin standardeihin, sidosryhmaétyytyviisyydestd, jne. Sddnnéllinen
raportointi (alemmat tasot projektipdillikolle ja projektipddllikoltd sidosryhmille) on tdmén
pitevyyden olennainen osa.

Jatkuvan oppiminen edellyttdd, ettdi myOs johtamisen suorituspanosta pitdd tarkastella
saannollisesti. Téstd saatu tieto voi olla peruste muutoksille. Ennalta mairitelty ja ldpindkyva
muutosten hallintaprosessi on toinen olennainen projektin ohjauksen elementti.

Hallitussa vaiheen pééttdmisessd projektin elinkaaren aikana tulee tehdd arviointi ja laatia
raportti, jossa todetaan lopputulokset, onnistuminen ja saadut opit.

Tietamys

e Vaihe / siirtymit vaiheesta toiseen

e Raportointi

e Projektitoimisto

e Demingin laatuympyré (suunnittele-tee-tarkista-korjaa (plan-do-check-act))
e  Muutospyynto
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Tulosjohtaminen
Poikkeusjohtaminen

Saadut opit raportti

Jakso / vaihe / tehtdva / julkaisu
Muutospyyntod

Péétos rahoittaa ja tehda tai ostaa
Poikkeamaraportit

Asiaraportit
Projektinhallintasuunnitelma
Projektin (vaihe) arviointi
Purku

Péitoksentekovalta

Taidot

Edistymisen valvontakokoukset
Muutoshallinta

Raportointi
Muutospyynndistd neuvottelu
Aloituskokous
Kéynnistyskokous
Paatoskokous

Asiahallinta

Muutoshallinta

Tuloksen arvo analyysi
Viivistyskaaviot

Liittyvit pitevyyselementit

Kaikki muut kayténtopatevyyselementit

Nékokulma 1: Strategia

Nékokulma 2: Hallinto, rakenteet ja prosessit
Nékokulma 3: Standardien ja madrdysten noudattaminen
Ihmiset 5: Johtajuus

Ihmiset 7: Ristiriidat ja kriisit

Ihmiset 8: Oivaltaminen

Ihmiset 9: Neuvottelu

Keskeiset patevyyden indikaattorit

4.5.10.1 Aloittaa projektin ja laatii projektinhallintasuunnitelman ja hyvdksyttdd sen

Kuvaus

Jokaisen projektin ensimmiinen vaihe on oleellinen, silld se luo perustan onnistuneelle
projektille. Tdlle valmisteluvaiheelle on usein ominaista epdvarmuus johtuen tiedoista, jotka ovat
summittaisia tai joita ei vield ole saatavilla. Sidosryhmévaatimukset saattavat olla ainoastaan
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karkeasti maériteltyjd ja heiddn odotuksensa ja aikataulunsa epirealistisia. Télloin tdtd varhaista
optimismia ja innostusta pitdd hillitd realismilla. Ennakoiva projektinjohtamistyyli, hyvin
valmisteltu ja tehokkaasti johdettu aloituskokous sekd oikean projektiryhmin kokoaminen voivat
parantaa projektin onnistumismahdollisuuksia. Yhdessa tai useammassa aloituskokouksessa pitda
keskittyd laatimaan projektin asettamisasiakirja ja projektinhallintasuunnitelma, jossa
madritellddn ryhmin roolit ja projektin kriittinen polku.

Yksilo valmistelee ja suunnittelee projektin. Lahtien esiméddritellystd ylemmén tason
toteutusmallista, yksilo kerdd riittdvisti tietoa sidosryhmiltd ja asiantuntijoilta, sekd analysoi,
arvottaa ja asettaa ne tdrkeysjdrjestykseen voidakseen tehdd ldhestymistavan hienosdddon ja
projektinhallinnan kokonaissuunnitelman. Tdmé& suunnitelma tulee perustumaan tietoon ja
valintoihin, jotka koskevat vaatimuksia, laatua, sovittuja suoritteita ja rajauksia, organisaatio- ja
viestintdrakenteita, tarvittavia resursseja ja budjetteja, suunnittelua, péiriskejd jne. Lopuksi
suunnitelma on vahvistettava ja siitd on vallittava yksimielisyys (ja tarvittavien resurssien ja
budjetin oltava kéytettivissd), jotta projektin aloitus- ja toteutusvaiheet voidaan kdynnistéa.

Mittarit

Organisoi projektin aloitusprosessin

Kerda kaiken tarvittavan tiedon sidosryhmilta ja asiantuntijoilta

Analysoi, arvottaa ja jarjestdd tiedon tarkeysjéarjestykseen

Organisoi ja edesauttaa projektin aloituskokousta

Valmistelee projektin asetusasiakirjan tai projektinhallintasuunnitelman ja hyvaksyttdd ne
Valmistelee ja tiedottaa suunnitelman panostuksesta projektinhallintaan

Kéynnistdd ja johtaa siirtymisen uuteen projektivaiheeseen

4.5.10.2 Kaynnistdd ja johtaa siirtymisen uuteen projektivaiheeseen

Kuvaus
Projektin rahoittamista ja jatkamista koskevien pditosten jdlkeen kaikki vaiheet tulee kdynnistdd
pitden mielessd seuraavat asiat:

o Erityiset tavoitteet tdlle projektin vaiheelle

e Kaikki tarvittavat organisaation muutokset

e Tarve uudelleen vahvistaa tai muuttaa  projektin  asettamisasiakirjaa  ja
projektinhallintasuunnitelmia

On pdivitettdvd yksityiskohtainen aikataulu, kustannus- ja resurssisuunnitelmat, riskirekisteri ja
odotetut mahdolliset hyddyt (liiketoimintatarkastelu). Projektin koosta tai vaativuudesta riippuen
kdynnistyskokous on tehokas menetelmd tiedottaa projektiryhmélle projektin tai projektin
vaiheen suunnitelmista, vaatimuksista ja tavoitteista sekd sitouttaa heidét nédihin. Tétd kokousta
tai tyOpajaa voidaan kdyttdd myos tyon osituksen, suunnitelmien, toimeksiantojen tai projektin
arvojen tarkempaan maédrittelyyn.

Mittarit
¢ Organisoi projektin toteutusprosessin hallinnan
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e Maidrittelee seuraavan vaiheen tavoitteet ja suoritteet
e Johtaa siirtymistd vaiheesta toiseen
e Organisoi aloituskokouksen ja edesauttaa sen etenemisti

4.5.10.3 Ohjaa projektin suoritusta projektisuunnitelmaa vasten ja ryhtyy tarvittaessa
korjaaviin toimenpiteisiin

Kuvaus

Ohjaus perustuu projektin tavoitteisiin, suunnitelmiin ja sopimuksiin. Tdméa hallintaprosessi
mittaa todellista projektin edistymisti ja suorituskykyi, vertaa sitd suunnitelmaa vasten ja tekee
tarvittavat korjaavat toimenpiteet. Ohjaus toteutetaan yleensi tarkastelemalla mitattuja tuloksia
ennalta asetettuja tavoitteita vasten ja korjaamalla poikkeamia (diagnostinen ohjaus). Jos on
suuria epavarmuustekijoitd, niin nditd voidaan vidhentdd kiyttdmélld operatiivisten jdsenten
palautetta ja suosituksia prosessin sddtdmiseen (vuorovaikutteinen ohjaus). Ohjaus ja raportointi
kohdistetaan kuluvaan kauteen, mutta se sisdltdd my0s ennusteet sopivalle mairélle tulevia
ajanjaksoja. Integroitu projektin ohjaus- ja raportointijérjestelma kattaa kaikki projektin tavoitteet
sekd niitd vastaavat menestyskriteerit kyseend oleville projektin vaiheille ja kaikille sidosryhmien
vaatimuksille.

Mittarit

e Maiirittelee suorituskyvyn ohjaussyklin

e Miirittelee suorituskyvyn ohjaukseen soveltuvat keinot ja menetelmat
e Mittaa edistysti ja suorituskykya

4.5.10.4 Raportoi projektin edistymistd

Kuvaus

Raportointi tarjoaa tietoa ja tiedottaa projektin téiden nykyisen vaiheen ja edellisten vaiheiden
tilanteesta (kustannus, aika, resurssit, riskit ja mahdollisuudet, poikkeukset, jne.) sekd ennusteen
projektin nykyisen vaiheen kehityksestd sekd kehityksestd aina projektin loppuun saakka.
Raportointi siséltdd sekd jaksoittaiset suulliset ettd kirjalliset tilannepéivitykset, ennusteet ryhmén
jaseniltd tai vastuuhenkil6iltd projektipadllikolle ja projektipdéllikoltd sidosryhmille (kuten
toimeksiantaja ja projektin johtoryhmat). Raportointi siséltdd myds projektin tilintarkastuksen ja
taloudelliset katsaukset. Kun yksilo ja/tai ryhmé on hyvin kokenut, niin silloin voi riittdd ja on
hyviksyttidvii se, ettd sidosryhmille raportoidaan vain poikkeamista”. Tdma4 tarkoittaa sité, etti
saannollisten tilanne- tai paivitysraporttien sijasta raportti toimitetaan vain silloin, kun on jotakin
merkittdvai raportoitavaa.

Mittarit

e Tekee raportointirakenteen (mité, milloin, kuinka usein, kuinka, jne.)
e Tekee edistyméraportin

e Tekee ennusteraportin

e Tekee vaiheesta toiseen siirtymisraportteja
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4.5.10.5 Arvioi, hyviksyttdd ja toteuttaa projektin muutokset

Kuvaus

Odottamattomista tapahtumista johtuen muutokset ovat usein véalttaméttomié projektissa. voi olla
tarve muuttaa projektin méérittelyé asiakkaiden tai sopimusehtoja toimittajien kanssa. Muutoksia
on seurattava projektin alkuperdisid liiketoimintatarkasteluja ja/tai projektin asetusasiakirjassa
madriteltyjd tavoitteita ja padmaidrid vasten. Kdyttoonotettavasta muutostenhallintaprosessista on
sovittava projektin alussa kaikkien olennaisten sidosryhmien kanssa. Muodollinen ja ennakoiva
muutosten hallintaprosessi, joka ennakoi muutostarpeen, on parempi kuin prosessi, joka reagoi
vasta sen jilkeen, kun tarve muutokselle on ilmeinen.

Muutos projektin laajuuteen tai suoritteen mairittelyyn tehdddn kayttden muodollista, ennakolta
madriteltyd prosessia. Muutosprosessi sisdltdd kaiken sen, mikd on seurausta tarvittavasta
muutoksesta tai tunnistetusta uudesta mahdollisuudesta. Se siséltdd muutoksen péédtdsprosessista
ja muutostarpeesta sopimisen, sekd muutoksen hyviaksymis- ja toteutuspaatoksen. Tdma soveltuu
kaikentyyppisiin muutoksiin. Muutostenhallinta tunnistaa, kuvailee, luokittelee, arvioi, hyvéksyy
tai hylkaa, toteuttaa ja todentaa muutokset oikeudellisia ja muita sopimuksia vasten. Muutoksia
voi pyytdd mikd tahansa osapuoli ja niitd on hallittava sekd ehdotettuina, ettd hyviksyttyind
muutoksina, ja niistd on tiedotettava asianmukaisesti kaikille asianomaisille sidosryhmille.
Muutoksen hallinnassa otetaan huomioon sen suorat ja epdsuorat vaikutukset koko projektiin ja
sen asiayhteyksiin. Muutoksen vaikutus projektin suoritteisiin, kokoonpanoon, aikatauluun,
kustannukseen, rahoitukseen ja riskeihin maddritetddn vertailuina asianomaisiin projektin
suunnitelmiin. Kun muutokset on hyvéksytty, niin projektisuunnitelmaa tarkennetaan vastaavasti.

Mittarit

e Organisoi prosessin muutosten hallintaan
e Tekee poikkeus- tai muutosraportin

e Muuttaa laajuuskokoonpanoa

4.5.10.6 Sulkee vaiheen tai projektin ja arvioi sen

Kuvaus

Lopetusprosessi tapahtuu projektin tai projektin vaiheen valmistumisen jélkeen, eli sen jélkeen,
kun projektin tai projektin vaiheen tulokset on toimitettu. Jokainen projektin tai osaprojektin
vaihe pitdd sulkea virallisesti arvioimalla ja dokumentoimalla toteutettu vaihe, sekid
tarkastamalla, ettd tavoitteet on saavutettu ja asiakasodotukset tiytetty. Lopetettaessa vaihetta on
seuraavan vaihe(id)en ehdotukset arvosteltava ja kaikki pddtoksid vaativat asiat toimitettava
asianomaisille tahoille valtuutusta varten.

Silloin kun kyseessd on allekirjoitettu virallinen sopimus, on kisiteltdvd vastuiden siirtiminen
urakoitsijalta projektin omistajalle, takuuajan alkaminen ja loppumaksujen laskutus. Lopulliset
asiakirjat (tunnetaan my0ds nimelld “as built”) on viimeisteltdvi ja koulutettava ne, jotka tulevat
kayttamaan projektin tuloksia. Tdmé on vélttdmatontd sen varmistamiseksi, ettd projektiin tehdyn
investoinnin hyddyt toteutuvat.
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Projektin tulokset ja saadut kokemukset arvioidaan ja saadut opit dokumentoidaan niin, ettd niitd
voidaan kayttdd tulevien projektien parantamiseen. Projektiryhmén jésenid tarvitaan uusiin
toimeksiantoihin ja sen vuoksi heiddt pitdd virallisesti vapauttaa rooleistaan ja vastuistaan
projektissa.

Mittarit

e Organisoi projektin lopetusprosessin

e Organisoi ja edesauttaa padtdskokousta

e Edesauttaa valmistuneen projektin arviointia
e Valmistelee “saadut opit” raportin projektista
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4.5.11 Riski ja mahdollisuus

Maiaritelma

Riski ja mahdollisuus siséltda projekteja ympérdivien riskien ja mahdollisuuksien tunnistamisen,
arvioimisen, reagointisuunnitelman, suunnitelman toteutuksen ja toteutuksen ohjauksen. Riskien
ja mahdollisuuksien hallinta auttaa pddtoksentekijoitd tekemddn tietoisia valintoja, asettamaan
tehtdvia tarkeysjdrjestykseen ja tekeméén eron vaihtoehtoisten etenemistapojen vililld. Riskien ja
mahdollisuuksien hallinta on jatkuva prosessi ldpi koko projektin elinkaaren.

Tarkoitus
Tamin péitevyyselementin tarkoitus on mahdollistaa se, ettd yksilo ymmirtdd ja késittelee
tehokkaasti riskejd ja mahdollisuuksia, sisédltden niihin reagoinnin, ja yleisid niitd koskevia
strategioita.

Kuvaus

Riskeja (negatiivisia vaikutuksia) ja mahdollisuuksia (positiivisia vaikutuksia) tarkastellaan aina
siltd kannalta, mikd on niiden yhteys projektin tavoitteiden toteuttamiseen ja vaikutukset sithen.
On suositeltavaa harkita ensimmdiisend askeleena sitd, mitkd yleiset strategiat palvelisivat
parhaiten riskien ja mahdollisuuksien kisittelyd suhteessa yrityksen strategioihin ja kyseessd
olevaan projektiin. Sen jdlkeen riskien ja mahdollisuuksien hallintaprosessille on
luonteenomaista ensin tunnistaa riskit ja mahdollisuudet, ja sitten laatia ja toteuttaa
reagointisuunnitelmat kattaen aiotut ja suunnitellut toimenpiteet riskien ja mahdollisuuksien
kasittelemiseksi. Reagointisuunnitelma pitdd kehittia ja toteuttaa linjassa valittujen yleisten riski-
ja mahdollisuusstrategioiden kanssa. Yksilo on vastuussa ryhmén jésenten mukaan ottamisesta ja
heiddn pitdmisestdnsd sitoutuneena riskien ja mahdollisuuksien hallintaprosessiin, ryhmén
saattamisesta varuilleen riskien ja mahdollisuuksien varalta, muiden sidosryhmien mukaan
ottamisesta prosessiin ja sopivien asiantuntijoiden mukaan ottamisesta aina tarvittaessa.

Tietamys

Strategiat riskien ja mahdollisuuksien hallintaan
Valmiussuunnitelmat, varasuunnitelmat

Varaukset kustannus- ja kestoepdvarmuuksille

Odotettu rahallinen arvo

Riskien laadullisen arvioinnin tydkalut ja tekniikat

Riskien méérillisen arvioinnin tydkalut ja tekniikat
Reagointistrategiat ja -suunnitelmat riskien ja mahdollisuuksien osalta
Riskien tunnistustekniikat ja -tyokalut

Tulevaisuuden ndkymén suunnittelu

Herkkyysanalyysi

Vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet, uhat —analyysi (Strengths, weaknesses,
opportunities, threats analysis (SWOT))

Riskialtistus, halukkuus ottaa riskejd, vastenmielisyys riskejd kohtaan ja riskien sietokyky
Projekti- tai ohjelmariskit ja liiketoimintariskit (ja mahdollisuudet)

Jaannosriski

Riskien ja mahdollisuuksien todennikdisyys, vaikutus ja ldheisyys
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e Riskin omistaja
e Riskirekisteri
e Riskien ja mahdollisuuksien léhteet

Taidot

¢ Riskien ja mahdollisuuksien tunnistamistekniikat

e Riskien ja mahdollisuuksien arviointitekniikat

e Riskien ja mahdollisuuksien reagointisuunnitelmien kehittiminen

e Riskien ja mahdollisuuksien reagointisuunnitelmien toteuttaminen, seuraaminen ja
ohjaaminen

e Riskien ja mahdollisuuksien hallinnan yleisten strategioiden toteuttaminen, seuraaminen ja
ohjaaminen

e Monte Carlo analyysi

e Pditospuut, esim. Ishikawa-analyysi

Liittyvit pitevyyselementit

Kaikki muut kayténtopatevyyselementit

Nékokulma 1: Strategia

Nékokulma 2: Hallinto, rakenteet ja prosessit
Nékokulma 3: Standardien ja médrdysten noudattaminen
Nékokulma 4: Valta ja kiinnostus

Ihmiset 5: Johtajuus

Ihmiset 7: Ristiriidat ja kriisit

Ihmiset 8: Oivaltaminen

Keskeiset pitevyyden indikaattorit

4.5.11.1 Kehittdd ja toteuttaa riskienhallinnan viitekehystd

Kuvaus

Yksilo suunnittelee, kehittdd ja toteuttaa riskienhallinnan viitekehyksen varmistaakseen sen, ettd

riskejd ja mahdollisuuksia hallitaan johdonmukaisesti ja jirjestelméillisesti ldpi projektin

elinkaaren. Riskienhallinnanviitekehyksen tulee siséltid niiden menetelmien mairittelyn, joita

kéytetddn riskien tunnistamiseen, luokitteluun, arviointiin, suuruuden maédrittelyyn ja

hoitamiseen. Se tulee yhdistdd organisaation riskienhallintapolitiikkaan ja kansainvilisiin,

kansallisiin tai alan standardeihin. Kun projektit ovat osa ohjelmaa tai salkkua, niin silloin

riskienhallinnan viitekehys kuvailee my06s sen, kuka on vastuussa minkin riskin ja

mahdollisuuden késittelemisestd, ja minki tyyppisid vastuunsiirtopolkuja on olemassa (yldspéin,

alaspdin, sivusuuntaan).

Mittarit

e Tunnistaa mahdollisten riskienhallintamallien valikoiman

e Kehittdd johdonmukaisen riskienhallinnan viitekehyksen, joka on sopusoinnussa
organisaation ohjeiden ja kansainvilisten standardien kanssa

e Varmistaa riskienhallinnan viitekehyksen johdonmukaisen soveltamisen
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4.5.11.2 Tunnistaa riskit ja mahdollisuudet

Kuvaus

Yksilo on jatkuvassa vastuussa kaikista riskien ja mahdollisuuksien léhteiden tunnistamisesta,
sekd muiden ottamisesta mukaan tdhdn prosessiin. Riskeille ja mahdollisuuksille on olemassa
erilaisia ldhteitd, sekd projektin sisdisid ettd ulkoisia. Yksilo voi ottaa kdyttoon eri tekniikoita ja
lahteitd riskien ja mahdollisuuksien tunnistamiseksi (esim. saadut opit, kirjallisuus, riskien ja
mahdollisuuksien ositusrakenteet ja vuorovaikutteiset istunnot ryhmén jdsenten, sidosryhmien ja
aitheen asiantuntijoiden kanssa). Tunnistamisprosessi ei koske vain riskien tunnistamista, vaan
myds mahdollisuuksien, jotka esimerkiksi voisivat tehdd suoritteet halvemmiksi, tai tehdi
projektin etenemisen nopeammaksi, vahemmén riskialttiiksi, tai yksinkertaisesti laadun kannalta
paremmaksi. Riskien ja mahdollisuuksien tunnistamisen pitdd olla jatkuva prosessi, koska
projektin ympéristostd tulevat vaikutukset aiheuttavat muutoksia ajan myota.

Mittarit

e Nimeii ja selittdd riskien ja mahdollisuuksien eri ldhteet ja erot niiden valilla
e Tunnistaa riskit ja mahdollisuudet

e Rekisterdi riskit ja mahdollisuudet

4.5.11.3 Arvioi riskien ja mahdollisuuksien todennckdéisyydet ja vaikutukset

Kuvaus

Yksilo on vastuussa tunnistettujen riskien ja mahdollisuuksien jatkuvasta arvioinnista. Riskien ja
mahdollisuuksien arviointi voidaan tehdd laadullisesti ja maérillisesti. Paras ldhestymistapa on
se, ettd tehdddn molemmat ja arvioidaan sddnnollisesti uudelleen sekd riskejd ettd
mahdollisuuksia. Laadullinen arviointi voisi kattaa syvillisemmédn analyysin tunnistettujen
riskien ja mahdollisuuksien takana olevista ldhteistd; se késittelee my0s olosuhteita ja
vaikutuksia. Yksi esimerkki on tulevaisuussuunnittelu.

Maidrdllinen arvioiminen kisittelee todenndkoisyyksid ja méédrdarvioita. Se my0Os kaidntidd
todennikoiset vaikutukset mitattaviksi toimenpiteiksi. Méérillinen arviointi tuottaa numeeriset
arvot mitaten riskien ja mahdollisuuksien todennédkoisyyttd ja odotettua vaikutusta. Monte Carlo
—analyysi ja pddtospuut ovat esimerkkejd voimakkaista maéréllisistd riskienarvioimistekniikoista.

Mittarit

e Osallistuu laadulliseen riskien ja mahdollisuuksien arvioimiseen

e Osallistuu mééarélliseen riskien ja mahdollisuuksien arvioimiseen

e Laatii riskien ja mahdollisuuksien paatospuun ja tulkitsee lopputulosten kannalta

4.5.11.4 Valitsee strategiat ja toteuttaa reagointisuunnitelmat kdsitellessdcdn riskejd
ja mahdollisuuksia
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Kuvaus

Yksilon jatkuvana tehtdvénd on vastata kaikkien tunnistettujen riskien tai mahdollisuuksien
osalta parhaiden reagointitapojen valitsemis- ja toteuttamisprosesseista. Tdméa prosessi edellyttdd
eri reagointitapojen arvioimista paityen parhaiden mahdollisten tai sopivimpien valitsemiseen.
Jokaisen riskin osalta reagointivaihtoehdot voivat siséltia:

Riskin vilttdiminen paittimalla olla aloittamatta, tai jatkamatta toimintaa, joka lisdi riskid
Riskin hyviksyminen tai kasvattaminen tarkoituksella seurata tilannetta

Riskildhteen poistaminen

Todenndkdisyyden muuttaminen

Seurausten muuttaminen

Riskin jakaminen toisen osapuolen tai osapuolien kanssa (mukaan lukien sopimukset ja
riskirahoitus)

Riskin hyviksyminen tietoisen valintana

e Varaussuunnitelman laatiminen ja toteuttaminen

Samanlaiset reagointivaihtoehdot soveltuvat myds mahdollisuuksiin:

e Epitietoisuuden poistaminen tekemilld mahdollisuudesta todella tapahtuvan
(hyddyntdminen)

e Kohdentamalla omistajuuden kolmannelle osapuolelle, joka parhaiten kykenee kasittelemadan
sitd (jakaminen)

e Lisdamalld mahdollisuuden todenndkoisyyttd ja/tai vaikutusta, tunnistamalla ja
maksimoimalla sen keskeiset eteenpéin vievit voimat (parantaminen)

¢ Olla ryhtymatta mihink&én erityisiin toimenpiteisiin mahdollisuuden kasittelemiseksi
(sivuuttaminen)

Ne riskit, jotka eivdt ole hyviksyttdvid ja ne mahdollisuudet, joita tavoitellaan, vaativat
asianmukaisen reagointisuunnitelman. Usein, jopa riskiin reagoinnin jidlkeen on olemassa
jaannosriski, jota on myos hallittava.

Mittarit

e Selittdd eri keinoja ja menetelmié riskien ja mahdollisuuksien hallintaprosessille valitun
yleisstrategian toteuttamiseksi

e Arvioi tapoja reagoida riskeihin ja mahdollisuuksiin, mukaan lukien niiden tapojen
vahvuudet ja heikkoudet

e Arvioi vaihtoehtoisia keinoja ja menetelmid toteuttaa riskien ja mahdollisuuksien
reagointisuunnitelma

e Vaikuttaa reagoinnissa tarvittavien resurssien ja pitevyyksien suunniteluun

e Toteuttaa riskien ja mahdollisuuksien reagointisuunnitelman ja tiedottaa siitd

4.5.11.5 Arvioi ja seuraa riskejd, mahdollisuuksia ja reagointeja niihin
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Kuvaus

Sen jélkeenkin, kun riskeihin ja mahdollisuuksiin on reagoitu (tdmi voi siséltdd omistajien
nimittdmisen tietyille tai kaikille riskeille), niin niitd on syytéd seurata. Riskit ja mahdollisuudet ja
valittujen reagointien sopivuus tulee sddnnéllisesti arvioida uudelleen. Riskien ja
mahdollisuuksien todennédkoisyydet ja/tai vaikutukset voivat muuttua, uutta tietoa voi tulla
saataville, uusia riskejd ja mahdollisuuksia voi ilmetd ja saattaa olla my0s, ettd reagointitavat
eivit endd sovellu. Kokonaisstrategiat voivat my0s olla arvioinnin tarpeessa. Itse asiassa riskien
ja mahdollisuuksien hallinta ei ole vain séddnnoéllinen prosessi, vaan sen pitéé olla jatkuvaa, koska
kaikessa toiminnassa on mukana riskindkokohta.

Mittarit
e Seuraa ja ohjaa riskien ja mahdollisuuksien reagointisuunnitelman toimeenpanoa ja toteutusta
e Tiedottaa riskeistd, mahdollisuuksista ja valittujen reagointitapojen soveltuvuudesta.
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4.5.12 Sidosryhmat

Miéritelma

Sidosryhmit patevyyselementti siséltdd kaikkien oleellisten sidosryhmien asenteiden ja odotusten
tunnistamisen, analysoimisen, sitouttamisen ja hallinnan. Sidosryhmiksi voidaan katsoa kaikki ne
yksilot, ryhmit tai organisaatiot, jotka oallistuvat tai vaikuttavat projektin toteutukseen tai
tulokseen, ovat niistd kiinnostuneita tai joihin projektin toteutus tai tulos vaikuttaa. Téhdn voi
kuulua rahoittajia, toimeksiantajia ja loppukiyttdjid, toimittajia / aliurakoitsijoita, liittoumia ja
kumppaneita ja muita projekteja, ohjelmia tai salkkuja. Sidosryhmien sitouttaminen sisdltdd
ndiden projektiin liittyvien kiinnostusten ja vaikuttimien jatkuvan piivittdmisen, seurannan ja
niiden mukaisen toiminnan. Sidosryhmien sitouttaminen voi sisdltdd myos sellaisten strategisten
liittoutumien rakentamista, missa seka riskit ettd edut ovat yhteisii, ja jotka luovat organisaatioon
valmiuksia ja kyvykkyyksié.

Tarkoitus
Tédmin patevyyselementin tarkoituksena on mahdollistaa se, ettd yksilo voi hallita sidosryhmien
kiinnostuksia, vaikutuksia ja odotuksia, sitouttaa sidosryhmid sekd tehokkaasti hallita niiden
odotuksia.

Kuvaus

Sidosryhmien sitouttaminen on jatkuva prosessi ldpi koko projektin elinkaaren. Sidosryhmié ovat
ne kumppanit, joille ja joiden ansiosta projekti tulee saavuttamaan menestystd. Sidosryhmien
odotukset, tarpeet ja ideat luovat tarpeen ja muodostavat perustan projektille. Sidosryhmien rahat
ja resurssit ovat tarvittavia panoksia ja sidosryhméit myds kayttiavit lopputulosta.

Sidosryhmit esiintyvdt eri muodoissa ja ryhmittymissd (ylin johto, kéyttdjét, toimittajat,
kumppanit, painostus- ja erityiskiinnostusryhmat, jne.) ja niilld on eri asenteita, kiinnostuksia ja
vaikuttimia. Siksi jokaisella sidosryhmélld tai sidosryhméryhmaélld on erilaiset tietotarpeet.
Sitouttamisstrategia (usein sdddetty viestintdsuunnitelmassa) on siksi oleellinen. Tdma strategia
voitaisiin toteuttaa keskittymélld sekd virallisiin ettd epdvirallisiin viestintdkanaviin, kuin myos
enemmaén osallistuttaviin muotoihin, kuten liittoumiin, yhteisty6hon tai verkostoihin. Liittoumat
kirjataan ja virallistetaan usein sopimusasiakirjalla kuten liittoumasopimuksella tai perustamalla
yhteisyrityksen. YhteistyOkumppaneita voidaan usein tyollistid organisaation eri osissa, tai ne
voivat muodostaa yhden tai useamman erillisen organisaation. Verkostoilla ei ole selvdd
valtarakennetta, ja siksi niihin on vaikeampi sitoutua.

Sitouttamisstrategian toteuttamisen aikana on sidosryhmaympdéristdd jatkuvasti valvottava
muutosten varalta, sekd jatkuvan yhdensuuntaistamisen ja parantamisen varmistamiseksi.

Tietimys

e Sidosryhmikiinnostukset

e Sidosryhmévaikutus

e Sitouttamisstrategiat

e Viestintdsuunnitelma

e Yhteisty0sopimukset ja liittoutumat
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e Ulkoisen ympdristdn silmalld pito liittyen sosiaalisiin, poliittisiin, taloudellisiin ja
teknologisiin kehityksiin

Taidot

e Sidosryhmianalyysi

e Asiayhteyspaineiden analyysi

e Strategisten viestintdkykyjen osoittaminen

e Odotusten hallinta

e Virallinen ja epidvirallinen viestinti

e Esiintymistaidot

e Verkostoitumistaidot mahdollisten kéyttokelpoisten ja  vastustavien sidosryhmien

tunnistamiseksi
Asiayhteydellinen tietoisuus
e Ristiriitojen ratkaisun tehtdaviksi ottaminen

Liittyvit pitevyyselementit

Kaikki muut kayténtopatevyyselementit
Kaikki nakokulmapétevyyselementit
Ihmiset 3: Henkilokohtainen viestinti
Ihmiset 4: Suhteet ja sitoutuminen
Ihmiset 5: Johtajuus

[hmiset 8: Oivaltaminen

Keskeiset patevyyden indikaattori

4.5.12.1 Tunnistaa sidosryhmid ja analysoi niiden kiinnostuksia ja vaikutuksia

Kuvaus

Yksilo tunnistaa kaikki projektin kannalta oleelliset yksilot, ryhmét ja organisaatiot. Yksilon on
ensiksi analysoitava jokaisen sidosryhmédn asenteet ja selvitettivd syyt ndille asenteille
(sidosryhmaén kiinnostukset projektin lopputulokseen tai sen toteutusprosessiin). Toiseksi yksilon
tulee tietdd ne projektiin kohdistuvat potentiaaliset hyoty- tai haittavaikutukset (seuraukset), joita
kullakin sidosryhmilld voi olla. Heiddn kiinnostuksensa voivat tulla eri l&hteistd (esimerkiksi,
koska he haluavat tai heidén tiytyy kdyttda projektin tuloksia, tai koska he kilpailevat projektin
kanssa samoista niukoista resursseista tai budjeteista). He voivat olla suuria tai pienid, tai joko
positiivisia tai negatiivisia. Jalkimmaisessd tapauksessa ne ovat aina jostakin syystd projektia
vastaan.

Sidosryhmin vaikutus voi myos olla suurempi tai pienempi ja se saattaa keskittyd yhteen tai
useampaan alueeseen (kuten pystyy toimittamaan tai epddmiddn rahoituksen, resurssit,
toimistotilan ja -laitteet, tdrkeyden, pddsyn, jne.). Jokaisen projektin alussa yksilon pitdd pystyd
tekemddn sidosryhmaéanalyysi, tunnistaen sidosryhmét, heiddn kiinnostuksensa ja vaikutuksensa.
Projektin aikana yksilon tulee aktiivisesti analysoida projektin ympéristdd, tunnistaa uusia
sidosryhmid sekd  muuttuneita  kiinnostuksia  tai  vaikutteita. Ndmd  muutokset
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sidosryhmaympadristdssd voivat johtua muutoksista projektissa itsessdén (esimerkiksi, siirtyminen
suunnittelusta toteutusvaiheeseen). Useimmin ne johtuvat muutoksista projektin olosuhteissa
(organisaatiomuutokset, johdon henkildvaihdokset, talouden muutos, uudet méadraykset, jne.).
Yksilon tulee analysoida ndiden muutosten merkitys projektille.

Mittarit

Tunnistaa tirkeét sidosryhméluokat

Tunnistaa ja nimedi eri sidosryhmien kiinnostukset

Tunnistaa ja arvioi sidosryhmien vaikutukset

Tunnistaa olennaiset muutokset projektissa tai projektin ymparistossi
Analysoi muutosten seuraukset projektille

Ryhtyy toimenpiteisiin sidosryhmien hallitsemiseksi

4.5.12.2 Kehittdd ja ylldpitdd sidosryhmdstrategiaa ja viestintdsuunnitelmaa

Kuvaus

Yksilo laatii sidosryhméstrategian, eli kuinka kytkee, pitdd ajan tasalla, pitdd mukana ja sitouttaa
eri sidosryhmat projektiin ja sen tavoitteisiin. Tadméan voi tehdé ldhestymallé jokaista sidosryhmé&é
(tai ryhméd sidosryhmid) eri tavoin, riippuen heiddn kiinnostuksestansa ja vaikutuksesta.
Sidosryhmit, joilla on samanlaiset kiinnostukset ja vaikutukset voidaan ryhmitelld yhteen, ja
tdten parantaa niiden hallittavuutta. Sidosryhmaistrategia esitetddn usein viestintdsuunnitelmassa,
jossa kuvataan kunkin sidosryhmén osalta mitd, miksi, milloin (ja kuinka usein), miten (minka
viestintdkanavan kautta) ja kuka (viestii) sekd viestinndn yksityiskohtien taso. "Mikd” on
oleellista; viestin pitéé olla viritetty tietyn sidosryhmin odotuksiin ja sen tarkoitus on sitouttaa
kukin sidosryhmaé tukemaan (tai ei ainakaan pilaamaan) projektia.

Viestintdsuunnitelma on keskeinen odotusten hallinnan kannalta. Tiivistetysti titd voidaan kutsua
yksilon ponnisteluksi vaikuttaa eri sidosryhmien odotuksiin siten, ettd nima tulevat odottamaan
ja arvostamaan sitd mitd (ja milloin) projekti voi toimittaa ja tulee toimittamaan (eivétkd tule
pettymddn vaariin odotuksiin edistymaén ja lopputulosten suhteen).

Koska jokainen viestintd on véhintddn kaksisuuntaista, niin siksi pitdd huomioida ja pitda huolta
siitd onko viesti vastaanotettu ja miten, sekd seurata annettua palautetta ja muuta tulevaa
viestintaa.

Viestintdsuunnitelma tulisi uudistaa ja paivittdd sddnnollisesti olosuhteiden muuttuessa.
Potentiaalisia liittoutumia kehitetdin ja tunnistetaan mahdollisia yhteistydkumppaneita.
Mahdollisen kumppanuuden tai liittoutuman hyddyt ja lopputulokset yksiloidddn kaikille
osapuolille. Mahdollisten kumppaneiden kanssa on kehitetty ja perustettu yhteistydsuhde.

Mittarit

e Kuvaa sidosryhmaistrategian tirkeyden

e Laatii viestintdsuunnitelman

e Sadtdd viestintdsuunnitelmaa ja/tai strategiaa muuttuneiden olosuhteiden perusteella
e Selittdd syyt viestintisuunnitelman muuttamiselle
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e Tunnistaa ja arvioi mahdollisuuksia liittoutumille ja kumppanuuksille
e Tunnistaa ja arvioi potentiaalisia yhteistydkumppaneita

4.5.12.3 Kytkee toimivan johdon, rahoittajat ja ylimmdn johdon mukaan saadakseen
aikaan sitoutumista ja hallitakseen kiinnostuksia ja odotuksia

Kuvaus

Liahes kaikissa projekteissa johtajat ja rahoittajat ovat kaikkein tarkeimmat sidosryhmét. Toimiva
johto on wusein se, joka pdittdd rahoituksesta (budjetista), resursseista, vaatimusten
tiarkeysjarjestyksestd, laajuuden maéérittelystd, jne. Ndiden ensisijaisten sidosryhmien odotusten
hallinta on &didrimmiisen tirkedd. Toimivan johdon, ylimmén johdon ja/tai rahoittajien
sitoutumisesta ja luottamuksesta on suurta hydtyd sekd projektille, ettd sen hallinnan
onnistumiselle. On perustettava hyvi ty0yhteys ja avoin viestinta.

Joskus roolit yhdistyvit yhdessd henkilOsséd; useimmiten erilaiset ihmiset tiyttavdt yhden tai
useamman ndistd rooleista. Heilld on kaikilla omat odotuksensa, kiinnostuksensa ja
vaikutusmahdollisuutensa projektiin. Projektista riippuen toimiva johto ja/tai rahoittaja(t) voivat
tehdd oman osuutensa sidosryhmaihallinnassa ja toimia l&hettildind, koska heilld on usein asema
ja yhteydet, jotka yksittéiseltd pdallikoltd puuttuvat.

Mittarit

e Sitouttaa toimivan johdon ja/tai rahoittajan / rahoittajat

e Hallitsee projektin johtoryhmén, ylimmén johdon ja/tai rahoittajan / rahoittajien odotuksia
e Tyollistdad toimivan johdon ja/tai rahoittajan / rahoittajat toimimaan ldhettiléina

4.5.12.4 Kytkee kdyttdjdt, kumppanit ja toimittajat yhteistyéhon saadakseen heiddt
sitoutumaan

Kuvaus

Kaéyttdjien varhainen ja perinpohjainen osallistuminen on onnistumisen edellytys melkein kaikille
projekteille. Kayttdjat (tai heiddn edustajansa) voivat toimittaa tietoa tarpeista, vaatimuksista ja
siitd kuinka lopputulosta tullaan kdyttiméin. Timéa on usein vilttdmatontd miriteltdessd kutakin
suoritetta. Kayttdjat (tai kdyttdjaryhmét) voivat myos toimittaa resursseja.

Toimittajat voivat tarjota projektiin resursseja, tietoa, osatuotteita, jne. Pitdd huolehtia siitd, etti
valitaan parhaat toimittajat, erityisesti silloin, jos tiedot, resurssit ja/tai osatuotteet ovat saatavissa
ainoastaan organisaation ulkopuolelta, ja virallisia sopimuksia on tehtdvé nididen saamiseksi.

Kumppanit ovat ihmisid, ryhmid tai organisaatioita, jotka yhteistyOssd osallistuvat osaan
suoritteiden toimitusta, tai he voivat tehdd laajemman panoksen projektin tavoitteiden
saavuttamiseksi. Namd kumppanit voivat yhdistdd voimansa vain tiettyd osaa varten, tai ne
voivat liittoumapohjalla tydskennelld vakituisemmin yhdessd. Kumppanit voivat myos olla muita
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paéllikoitd, joiden kanssa viritetddn tdmin projektin tahti tai toimituksen sisdltd palvelemaan
organisaation hyddyn optimointia.

Silloin kun projektilla on ohjausryhmi, niin osana tdtd ryhmdi on yksi tai useampi kokenut
kayttdja (kdyttdjien edustaja) ja kokenut toimittaja (toimittajien edustajat). Kéyttdjdt ja muut
sidosryhmdt voivat olla osa kaikupohjaa, joka neuvoo johtajaa tai ohjausryhméi. Yksilon on
hyvin varhain projektissa keskityttdva ndihin sidosryhméryhmiin ja kdytettdva vaikutusvaltaansa
sithen, ettd valitaan oikeat kdyttdjien ja toimittajien edustajat.

Mittarit

e Osallistuttaa kiyttdjdt ja sitouttaa heidét projektiin

e Sitouttaa toimittajat projektiin

e Teckee yhteistyotd kumppanien kanssa toimittaakseen parhaan mahdollisen tuloksen
organisaatiolle

4.5.12.5 Organisoi ja ylldpitdd verkostoja ja liittoutumia

Kuvaus

Verkostoja ja liittoutumia voidaan toteuttaa osana sidosryhmaéstrategiaa. Ndmé voivat olla sekd
virallisia ettd epdvirallisia. Kun ne ovat virallisia, sopimukset neuvotellaan ja dokumentoidaan,
sekd kehitetddn suunnitelma jatkuvalle yhteistydlle, joka toteutetaan. Suorituskykymittarit
tunnistetaan, ja verkostosta tai liittoutumasta poistumisstrategia kehitetddn osana titd
suunnitelmaa.

Kaikkia verkostoja ja liittoumia pitdd arvioida usein ja parantaa tarvittaessa. Liittoumia voidaan
lopettaa toteutusmallin mukaisesti, tai silloin kun virallinen suhde ei endd ole hyddyllinen
osallistuville organisaatioille tai sidosryhmille. Varsin todenndkdisesti organisaatio usein haluaa
sopia liittoutumia samojen kumppanien kanssa koskien uusia tulevaisuuden liiketoimia, joten
virallisen suhteen pééttiminen pitdd hoitaa huolellisesti.

Verkostot ovat enemmin epévirallisia ja niiden ylldpidosta on pidettivd huolta projektin
elinkaaren jélkeen.

Mittarit

Neuvottelee ja dokumentoi liittoumasopimuksen
Laatii ja toteuttaa yhteistydsuunnitelman
Kehittéa ja arvioi mittarit onnistumiselle
Ylldpitdd avainkumppanuussopimuksia

Sulkee kaikki viralliset sopimukset
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4.5.13 Muutos ja muuntaminen

Miéritelma

Vastikddn kehitetyt valmiudet tuottavat hydtyjd vain silloin, kun ne otetaan kdyttoon ja
vastaanottaneet organisaatiot ja ihmiset tukevat niitd. Muutos (nykyisen tilanteen parantaminen,
menneisyys mielessé pitden) ja muuntaminen (uusien asiantilojen ilmaantunut kehitys, perustuen
tulevaisuuden mielikuvaan) tarjoavat prosessin, tydkalut ja tekniikat, joita voidaan kayttdd
auttamaan yksiloitd ja organisaatioita tekemddn onnistuneita henkil6- ja organisaatiokohtaisia
muutoksia, joiden seurauksena on muutoksen omaksuminen ja toteutuminen.

Tarkoitus

Tédmidn pétevyyselementin tarkoitus on mahdollistaa se, ettd yksilo voi auttaa yhteiskuntia,
organisaatioita ja yksiloitd organisaatioidensa muuttamisessa tai muuntamisessa ja siten
saavuttamaan ennustettuja hyotyjd ja tavoitteita.

Kuvaus

Projekteja organisoidaan, jotta aikaansaataisiin parannuksia. Monissa tapauksissa néitd
parannuksia ei saavuteta vain lopputuloksen toimittamisella, vaan vaaditaan my0s pienid tai
suuria muutoksia organisaation kayttdytymiseen.

Ihmiset eivét yleensd vastusta muutosta — he vastustavat muutosta heissd itsessddn. Heiddn
vastustustaan voidaan onnistuneesti kasitelld esimerkiksi, rakentamalla tukea, kisittelemalld
vastarintaa ja kehittdmdlldi muutoksen toteuttamisessa tarvittavaa tietimystd ja taitoa.
Strategisempi muutos tulee sisdltimdin myos vaikuttamisen yhteenliittymén johtoon sekd muihin
psykologisiin ja psykososiaalisiin viliintuloithin. Kun muutoshallinta tehddén hyvin, ihmiset
tuntevat olevansa osa muutosprosessia ja tyoskentelevit yhdessd kohti yhteistd tavoitetta, hyotyja
ja tuloksia toteuttaen.

Muuntumista tapahtuu, kun tulevaisuuden mielikuvaan perustuen kayttdytyminen muuttuu, koska
on olemassa tahto tehdd asioita toisin. Muuntumista johtaa mielikuva tulevaisuudesta ja se
riippuu  pitkdlti tulevaisuuden mielikuvan voimakkuudesta ja ihmisistd, jotka jakavat
tulevaisuuden mielikuvan ja halun laittaa energiansa siihen, jotta se tapahtuisi.

Projektilta vaadittu muutoksen ja muuntamisen hallinnan taso riippuu paljolti yksildiden ja
ryhmien jokapdivdisessd eldmidssd syntyneiden hiirididen madrdstd, sekd sellaisista
ominaisuuksista kuten kulttuuri, arvojérjestelmé ja aikaisempien muutosten historia. Muutos ja
muuntuminen eivit padsddntoisesti tapahdu “suunnitellusti”, ja eikd se yleenséd ole lineaarinen
prosessi. Yksilon on sdannollisesti seurattava ja arvioitava muutosten vaikuttavuutta ja
muokattava muutos- tai muuntamisstrategiaa. Yksilon on otettava huomioon myds ihmisten,
ryhmien tai organisaation muutoskyky ja —valmiudet, jotta hidn voisi auttaa heitd onnistumaan
sopeutumisessa tai muuntautumisessa.

Projektit tuottavat yleensd uusia valmiuksia. Kuitenkin lisdarvoa ja hyotyjd saavutetaan vain
silloin, kun valmiudet otetaan kéyttoon. Organisaatio- tai litketoimintamuutokset kohdistuvat
usein prosesseihin, jérjestelmiin, organisaatiorakenteisiin ja tyorooleihin tai muuttavat niitd,
mutta kaikkein eniten ne vaikuttavat ihmisten kdyttdytymiseen. Muutokset voivat olla melko
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pienid, tai ne voivat vaatia tdydellistd muuttumista. Joskus ne voivat olla jopa héiritsevid, mika
tarkoittaa sitd, ettd tarvitaan erityistaitoja niiden selvittimiseksi. Monissa tapauksissa projekti
aiheuttaa ja organisoi muutoksen, mutta pééttyy ennen kuin siiti saatavat hyodyt toteutuvat.

Tietamys

Yksiloiden, ryhmien ja organisaatioiden oppimistyylit
Organisaation muutoshallintateoriat

Muutoksen vaikutus yksiloihin

Henkil6kohtaiset muutosten hallintatekniikat
Ryhmidynamiikat

Vaikutusten arviointi

Toimija-analyysi

Motivaatioteoria

Muutosteoria

Taidot

® Yksilon, ryhmaén tai organisaation muutoskyvyn ja -valmiuden arviointi
e Puuttuminen yksildiden ja ryhmien kédyttdytymiseen

e Muutosvastarinnan kasittely

Liittyvit pitevyyselementit

Kaikki muut kdytantopétevyyselementit
Nakokulma 1: Strategia

Nakokulma 2: Hallinto, rakenteet ja prosessit
Nakokulma 4: Valta ja kiinnostus
Nékokulma 5: Kulttuuri ja arvot

Ihmiset 3: Henkilokohtainen viestinti
Ihmiset 5: Johtajuus

Ihmiset 8: Oivaltaminen

Keskeiset pitevyyden indikaattorit

4.5.13.1 Arvioi organisaatio(ide)n muutokseen sopeutumista

Kuvaus

Organisaatioilla ja ihmisilld on rajallinen kyky, valmius ja halu muuttua. Tdhén vaikuttaa,
muiden tekijoiden ohessa, menestys aikaisemmissa muutoksissa, stressi ja paine, kyseisen
muutoksen tarpeellisuuden ymmartdminen, kulttuuri ja ilmapiiri, sekd hyvin nédkokohtien
nidkeminen ja huonojen hyvéksyminen. Ehdotettua muutosta kohtaan saattaa esiintyd myos joko
avointa tai piilevdd vastarintaa, miké vaikuttaa kielteisesti muutokseen sopeutumiseen. Monissa
tapauksessa vastustus ei tule ihmisistd, joihin muutos suoranaisesti vaikuttaa, vaan niilt, jotka
heitéd johtavat. Sopeutuminen muutokseen ei ole kiinnily6ty, vaan siihen vaikuttaa sekd projektin
siséd- ettd ulkopuoliset tekijat.

Mittarit

Osa 1 Projektinjohtamisessa tyoskentelevat ihmiset 146



e Analysoi sopeutuvuuden tarvittavaan muutokseen, perustuen aikaisempiin onnistuneisiin ja
epdonnistuneisiin muutoksiin organisaatiossa

e Arvioi mahdollisia muutosvastarinnan alueita (aiheet, ihmiset)

e Tunnistaa ja vaikuttaa olosuhteisiin, jotka voivat parantaa sopeutuvuutta

e Ryhtyy toimenpiteisiin, kun organisaatiolla ei ole valmiutta vaadittuun tai odotettuun
muutokseen

4.5.13.2 Tunnistaa muutostarpeet ja muuntamismahdollisuudet

Kuvaus

Liiketoimintaprojektien osalta analysoidaan organisaation vaatimukset ja projektin olosuhteet sen
madrittelemiseksi, mikd muuntuminen tai liitketoimintamuutos pitdd tapahtua ja milloin.
Enemmin yhteiskuntaan suuntautuneiden projektien osalta analyysin pitdd médritelld, mihin
yhteiskunnallisiin ryhmiin projekti voi ja pitdd vaikuttaa. Tdima voidaan tehdd haastattelemalla,
keradmadlld ja analysoimalla tietoa tai kdyttdmalld tyoryhmid. Joskus ilmenee mahdollisuuksia
johtuen muutoksista markkinaolosuhteissa, projektin ympdristssd, organisaatioissa tai
yhteiskunnassa. Muutosvaatimukset ja -mahdollisuudet tulevat sddanndllisesti muuttuman, joten
niitd on sddnnollisesti tarkistettava ja muokattava.

Mittarit

e Tunnistaa ryhmié ja yksil6itd, joihin muutos vaikuttaa

e Kartoittaa ryhmén kiinnostuksia

e Tunnistaa muutosvaatimuksia ja -mahdollisuuksia sddnnollisesti
e Mukautuu muuttuviin kiinnostuksiin ja tilanteisiin

4.5.13.3 Kehittdd muutos- tai muuntautumisstrategiaa

Kuvaus

Yksilo kehittdd muutosstrategian (tai se ilmaantuu ja on siksi yksilon kokoama) kisitelldkseen
ennakoituja muutoksia tai muuttumisia. Se perustuu muutoksen voimakkuuteen ja vaikutukseen,
ja ottaa huomioon kyvyn muuttua tai halukkuuden organisaation, yhteiskunnan tai ihmisten
muuntamiseen. On huomioitava myds muutosten ajoitusten mukauttaminen organisatorisiin tai
yhteiskunnallisiin dynamiikkoihin ja mahdollisuuksiin. Suunnitelma laaditaan neuvottelemalla ja
sitd paivitetddn sddnnollisesti.

Sen oppiminen, seuraaminen ja arvioiminen, mikd toimii ja mikd ei ja missd tilanteissa, on osa
strategiaa. Muutokset ja muuntuminen eivit tapahdu yon ylitse, vaan yleenséd se kestdd jonkin
aikaa ennen kuin siitd saadaan lisdarvoa.

Kun muutokset ja muuntumiset ovat merkityksellisempid, silloin kehitetdéin vaiheittainen
ldhestymistapa, jotta varhaiset onnistumiset voidaan arvioida ja kayttdd kannustimina
lisimuutoksille. Muutossuunnitelmat voivat joskus olla suunniteltuja ja jisenneltyjd, mutta voivat
myo0s keskittyd ryhmakéyttdytymisiin, valtaan, oppimiseen, ilmaantumiseen. Ei ole olemassa
oikeaa tapaa tehdd muutosta, mutta yksilon pitdd ennakoida muutos.
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Mittarit

e Tunnistaa yhteiskunnallisia, organisatorisia ja henkilokohtaisia muutos- tai
muuntamisstrategioita, tuntien, esimerkiksi, uudistajia, aikaisia omaksujia, enemmistot ja
viivyttelijit

Tekee yhteistyotd muiden kanssa strategioiden vahvistamiseksi

Dokumentoi strategiat kattavaksi muutossuunnitelmaksi

Kehittda askel-askeleelta 1dhestymistavan, jos timé on tarpeen

Mukauttaa sdénnollisesti muutos- tai muuttumissuunnitelmaa siséllyttadkseen projektin
ympéristostd tai yhteiskunnasta saadut opit ja muutokset

e Mukauttaa sddnnollisesti strategiaa, siksi ettd muutos on onnistunut ja hyodyt on saavutettu

4.5.13.4 Toteuttaa muutoksen - tai muuttumisen hallintastrategiaa

Kuvaus

Muutosstrategiaan perustuen suunnitellaan joukko mahdollisia véliintuloja. Ndmi voivat sisdltdd
tyoryhmid, koulutusta, tiedotustilaisuuksia, koejaksoja, vakavia pelejd ja visiointia. Varmasti
tullaan puuttumaan myds valtaan ja vaikutusvaltaan ja muutosvastarinnan kéisittelyyn. Kun
muutos on tehty, pitdd ryhtyd muutosta yllépitdviin toimenpiteisiin ja auttamaan organisaatioita
ja yksiloitéd vélttdmadn ’putoamista takaisin” vanhaan kayttdytymiseen.

Mittarit

Laatii johdonmukaisen valiintulosuunnitelman

Toteuttaa valitut véliintulot

Johtaa tai organisoi tyoryhmii ja koulutusta

Kasittelee muutosvastarintaa

Organisoi ja toteuttaa joukkotiedotusvilineiden viliintuloja

Kayttda vahvistamistekniikoita varmistamaan, ettd uusi kdyttdytyminen on kestavia
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5 Ohjelmanjohtamisessa tyoskentelevat ihmiset (katso julkaisu
"Yksilonpatevyydet Osa 2 Ohjelmanjohtaminen”)

6 Salkunjohtamisessa tyoskentelevat ihmiset (katso julkaisu
"Yksilonpatevyydet Osa 3 Salkunjohtaminen”)
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