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Esipuhe

Projektinjohto ammattina muuttuu nopeasti. Organisaatiot ovat kehittdneet kykyjdén maaritella
ja toteuttaa uusia tyokokonaisuuksia, joissa on enemman projektien vélisid yhteyksid ja joissa
keskitytddn enemméin pitkdn aikavélin hyotyihin. Projektinjohtaminen on muodostunut
ylivoimaiseksi tavaksi tehdd muutoksia maailmassa, ja téitd tapaa johtavat projekti-, ohjelma- ja
salkkupddllikot. Huomisen ammattilaiset tulevat tydskentelemddn hajautetuissa ympéristoissa,
joissa sidosryhmien edut ovat paéllekkaisié ja usein ristiriitaisia keskenddn. Niitd on muovannut
reaaliaikainen tieto sekd suorituksen hallintaty6kalut. Niiden haasteena on litka tieto ja
riittdmaton viestintd. Niitd arvostellaan niiden kyvystd toimittaa lyhyen ja pitkdn ajan
strategioiden kanssa linjassa olevia ja hyoOtyjd tuottavia tuotteita tai palveluita. IPMA:n
Individual Competence Baselinen neljds painos (ICB4) on julkaistu ndiden yhéd vaativampien
haasteiden takia.

ICB4 on maailmanlaajuinen standardi, joka méérittelee ne patevyydet, joita vaaditaan ihmisilta,
jotka tydskentelevdt projektin, ohjelman- ja salkunjohtamisen aloilla. ICB4 perustuu ICB:n
aikaisempiin painoksiin Siind esitellddn wuusia oivalluksia ja suuntauksia laajemmassa
tarkoituksessa kuin aikaisemmin. Se palvelee laajoja kohderyhmii, kuten opettajia, kouluttajia,
alan  ammattilaisia,  henkilostbammattilaisia  ja  arvioijia. IPMA:n  nelitasoisen
sertifiointijérjestelmén sisdlld ICB4 toimii myds arviointien perustana.

ICB4 edustaa onnistuneen ja modernin projektin-, ohjelman- ja salkunjohtamisen suurta
edistysaskelta. Tama versio kuvaa kolmea olemassa olevaa asiantuntijuuden ammattialaa
nykypéivin liiketoiminnassa — projektinjohtamista, ohjelmanjohtamista ja salkunjohtamista.
ICB4 kuvailee henkiloitd, jotka tyOskentelevdt nédilli ammattialoilla. Rooliperdisti
terminologiaa on viltetty, koska roolinimi saattaa muuttua, mutta perusldhtokohta pysyy
voimassa.

Modernilta projektipddllikolta vaadittavien pidtevyyselementtien uudelleen madrittelyn
yhteydessd ICB4:ssd otetaan kdyttoon patevyyssilma.

29 patevyyselementtid jaetaan kolmeen patevyysalueeseen:

e Thmiset: [hmiset —pitevyyselementit méaérittelevét henkilokohtaiset ja henkildiden viliset
pitevyydet, joita tarvitaan onnistumiseen projekteissa, ohjelmissa ja salkuissa

o Kiytinto: Kiytantd —pétevyyselementit méérittelevét projektien, ohjelmien ja salkkujen
hallinnan tekniset ndkokohdat

e Nikokulma: Nikokulma —pétevyyselementit méérittelevit asiayhteyteen liittyvét
patevyydet, joita tarvitaan toimittaessa laajemmassa toteutusymparistossa.

Projektinjohtamisesta ammattina on tullut maailmanlaajuinen. Organisaatiot osallistuvat
toistuvasti projekteihin, ohjelmiin ja salkkuihin, jotka ylittdvdt organisatorisia, alueellisia,
kansallisia ja kansainvilisid rajoja. Modernin johtajan on tyOskenneltivd monenlaisten
organisaatioiden, ulkopuolisten kumppaneiden seké erilaisten projektiin vaikuttavien tekijoiden
kanssa, kuten esimerkiksi teollisuuden ala, kulttuuri, kieli, sosioekonominen asema ja
organisaatiotyyppi. Projektinjohtamista tulee soveltaa siten, ettd huomioidaan néitd
asiayhteyteen liittyvid ndkokohtia. Usein ndmd laajemmat asiayhteydet ndhdddn kaikkein
kriittisimpind menestystekijoind. ICB4 korostaa niitd haasteita.

Lahtien liiketoimintatarpeiden madiérittelystd, meiltd kesti kolme wvuotta ennen kuin
arkkitehtisuunnittelun ja siséllon moniulotteisen kehittdmisen kautta pddsimme toimittamiseen
ja taittoon. Neljd kasvokkain jérjestettyd tyopajaa vuodessa ja paljon kotitehtdvid toi meidat
sinne misséd nyt ollaan Uusi standardi ICB4 on nyt saatavilla. Mutta se ei missdén tapauksessa
ole matkan péi; itse asiassa se on alku. Projektinjohtamisen yhteisd kutsutaan kayttimiin
ICB4:44 tyossddn, sekd toimittamaan sdénnéllisesti palautetta IPMA:lle, jotta sitd voidaan
jatkuvasti parantaa.

Osa 2 Ohjelmanjohtamisessa tyoskentelevat ihmiset 2



Me haluamme kiittdd projektiryhmdd (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,
henkildstdbammattilaisia, sertifiointielimid ja monia alan ammattilaisia, jotka antoivat arvokasta
palautetta kehittdmis- ja katselmointikierrosten aikana. Tyoskentely yhdessd valtavien
etdisyyksien ja useiden aikavyohykkeiden yli oli kaikkea muuta kuin itsestiddn selvid, ja kaikki
tamé vapaaehtoispohjalta oman ammattimaisen ja yksityisen eldmén rinnalla. Kiitoksia paljon
korvaamattomista ponnisteluista, joita kaikki avunantajat tekivét projektin ja IPMA:n hyvéksi.

Kiitos my0s syvillisten keskustelujemme luomasta syvista ystavyydesta.
IPMA ICB auttaa meitd saavuttamaan maailman, missé kaikki projektit onnistuvat.

Reinhard Wagner Martin Sedlmayer
IPMA Presidentti ICB4 Projektipaéllikkod
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1. Johdanto

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

ICB tukee yksilon pitevyyden kehittdmistd tarjoamalla tdydellisen projektien, ohjelmien ja
salkkujen pitevyyselementtien kartoituksen.

IPMA:n tavoitteet ICB:n suhteen ovat yksinkertaiset — rikastuttaa ja parantaa yksilotason
projektin-, salkun- ja ohjelmanjohtamisen pétevyyttd, sekd tarjota pétevyyskartoituksen, 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 pétevd toteutus on
jokaisen onnistuneen projektin sydénasia.

Projekti-, ohjelma- ja salkkupééllikdiden velvollisuus ei ole koskaan ollut suurempi mitattavien
tulosten tuottamisessa, aikataulussa, budjetissa, méérityssd laajuudessa ja laatukriteerit tdyttden.
IPMA ICB pitevyysstandardin tarkoitus on tukea yksildiden ja my0s organisaatioiden kasvua
niiden kamppaillessa yhd kovemmin Kkilpailluissa projektiympéristdissd. IPMA ICB kuvaa
sellaisen kattavan pitevyyskokonaisuuden, joka yksilollad pitdd olla tai jossa hdnen pitdi kehittya,
johtaakseen menestyksekkdisti niitd tyOpaketteja, projekteja, ohjelmia tai salkkuja, jotka
yksildlle 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
enemmainkin projekteissa, ohjelmissa ja salkuissa toimivien yksildiden pitevyyden kehittamista.

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

Huomautus koskien suomennoksen rakennetta
ICB 4.0:n suomennos kasittdd kolme osaa, jotka ovat erillisid julkaisuja. Kukin niistd on
kuitenkin suora kddnnos ICR:n vastaavista luvuista.

Yksilon pétevyydet Osa 1, Projektinjohtaminen
Yksilon pitevyydet Osa 2, Ohjelmanjohtaminen

Yksilon pitevyydet Osa 3, Salkunjohtaminen
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2. Tarkoitus ja tulevat kayttijat

2.1 Pdtevyyden maaritelma

Ympidri maailman on olemassa monia mééritelmid kisitteelle “pitevyys”. ICB esittelee
englantilaisen méadritelmédn, joka on laajasti ammattilaisten hyvéksymad, ja jonka tarkoitus on
olla tunnistettava ja helposti ymmarrettdvd. Tamén maaritelmén tarkoitus ei ole minimoida tai
korvata mitddn toista madritelmaé, vaan pikemminkin opastaa yksilditd etsimédn parannusta.

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

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

e Taidot ovat erityisid teknisid valmiuksia, joiden ansiosta yksild osaa suorittaa tehtavén.
Esimerkiksi sitd, ettd pystyy laatimaan Gantt — kaavion, voidaan pitdd taitona.

e Kyky on tietojen ja taitojen tehokas kaytto tietyssd tilanteessa. Esimerkiksi sitd, ettd
onnistuu projektin aikataulun laadinnassa ja hallinnassa, voidaan pitda kykyna.

Néamai kolme kisitettd liittyvat toisiinsa. niin, Taito edellyttdd aina jotain siihen liittyvéa tietoa.
Kyky edellyttdd siithen liittyvdad tietoa ja taitoa, mutta sen lisdksi myds ndiden kayttod
kiytannossi oikealla tavalla ja oikea-aikaisesti.

Kyvyt

Taidot

Tiedot
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Enta sitten kokemus?

Kokemuksella on merkittdva, joskin epdsuora rooli patevyydessa.

Ilman kokemusta pdtevyyttdi ei voi osoittaa eikd parantaa. Kokemus on keskeinen
menestystekija yksilon kehityksessd. Suoriutuakseen onnistuneesti médritetyissd rooleissa,
yksildiden tulee keréta riittavisti kokemusta ja titen tdydentdd patevyyspotentiaaliaan.

Siksi huipputason sertifiointi- ja arviointijdrjestelméit eivit arvioi vain tietoa, vaan keskittyvit
pitevyyteen yhdistettynd saatuihin kokemuksiin. ICB piétevyysstandardina késittelee niitéd
tekijoitd, jotka korreloivat suoraan pitevyyden kanssa.
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2.2 Kohderyhmait ja kayttotarkoitukset

ICB on tarkoitettu tukemaan erilaisten kohderyhmien monia eri kéyttdtarkoituksia. Se
kehitettiin ja kirjoitettiin néité erilaisia kohderyhmié silméllé pitden. Oheinen taulukko kuvailee
ICB:n kohderyhmit ja mahdolliset kéyttotarkoitukset. Tdméd luettelo ei kuitenkaan ole

mitenkdin tyhjentava.

Kohderyhma

Mahdolliset kayttotarkoitukset

Arvioijat,
sertifiointitoiminnan
johtoryhmiit,

IPMA:n jasenyhdistykset

Perusta arviointia ja sertifiointia varten

Uusi maailmalaajuinen standardi edistiméén
jasenyhdistyksen toimintaa ja jdsenten hankintaa
Uusi tuote ammattialojen projekti, ohjelma ja salkku
arviointiin ja koulutukseen

Valmentajat, konsultit

Avoin asiakkaisiin sovellettava yksildllinen standardi
Perusta lisépalveluiden ja tuotteiden kehittdmiselle

Yritykset, hallitukset,
litkketoiminta, voittoa
tavoittelemattomat organisaatiot

Yksi standardi projektien kdyttdon maailmanlaajuisesti
Liiketoiminnan ei tarvitse keksid uudelleen
pétevyysstandardia

Kansainvilinen perusta henkiloston kehittdmiselle
Polku piteviin projektipaéllikoihin ja onnistuneisiin
projekteihin

Kouluttajat, harjoittajat

Opetussuunnitelman péivittiminen

Suuntaviivat projektin-, ohjelman- ja salkunjohtamisen
opettamiselle

Tarkemmin madiritellyt roolit mahdollistavat paremman
koulutuksen

Ammatinharjoittajat

Perusta ammatilliselle kehittdmiselle
Arvioinnin ja sertifioinnin perusta
Yhteinen kieli kdytdnnon yhteisdille
Ryhmin pétevyyden kehittiminen
Helppolukuiset perusteet
Itsearvioinnit

Tutkijat

Uusi standardi tutkimukselle ja kehittdmiselle
Perusta artikkeleille ja konferensseille
Alusta ryhméperusteiselle tutkimukselle
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2.3 Yksilopatevyyden Kkehittaminen

2.3.1 Yleisti

Pétevyyksien kehittiminen on henkilokohtainen matka ja sille on yhteiskunnallinen tarve.
IPMA tunnistaa tdnd pédivand patevyyden yksilon, ryhmén ja organisaation funktiona.

e Yksilopétevyydet kasittelevét tietoja, taitoja ja kykyjd kokemuksen kautta

e Ryhmipidtevyydet kisittelevdt yhteistd pddméédrdd tavoittelevien yksildiden yhteistd
suoritusta

e Organisaatiopdtevyydet késittelevdt itsendisen ihmisistd koostuvan yksikon strategisia
kykyja

Motivaatioteoria ja nykyiset tutkimustulokset osoittavat, ettd yksilot pyrkivit kehittiméén
patevyyksidédn, jotta suoriutuisivat paremmin nykyisessd asemassaan, saisivat enemmaén ja
enemmdn mielenkiintoisia tehtdvid, ja parantaisivat uramahdollisuuksiaan. Projektiin,
ohjelmaan ja salkkuun liittyvé ty0 perustuu yhteistyohon eri ammattialoja edustavien ryhméan
jasenten sekd sisdisten ja ulkoisten osapuolten (kuten asiakkaat ja toimittajat) kanssa. Siksi
patevyyden kehittdminen tapahtuu kollektiivisesti ndissd ymparistdissd. Projektikokemus lisda
jokaisen yksilon pétevyyttd, ja myds ryhmien ja organisaatioiden pétevyyttd sosiaalisina
jérjestelmind.

IPMA ICB keskittyy yksiloon. Siksi tdma luku kisittelee yksilon patevyyksien kehittdmista.
Mutta ei ole olemassa yhtd ainoaa tapaa kehittdd pitevyyksid. Itse asiassa on olemassa monia
lahestymistapoja, jotka voivat olla vuorovaikutuksessa toisiinsa ndhden. Vuorovaikutukset
yksild-, ryhmi- ja organisaatiopdtevyyksien kehittdmisten kesken tarjoavat yksilopatevyyksien
kehittimiseen erilaisia ldhestymistapoja liittyen sidosryhmiin, edellytyksiin ja vaatimuksiin.

IPMA ICB ei ole projektin-, ohjelman- ja salkunjohtamisen keittokirja eikd oppikirja. Se on
standardi, joka médrittelee yksilon tarvitsemat patevyydet hinen toteuttaessaan toivottua tulosta
tietylld ammattialalla. Kohderyhmind lukijakunta ja sidosryhmédt tulevat ymmaértdmaan
paremmin tarvittavat pitevyydet ja sen, kuinka johdetaan ndiden pétevyyksien saavuttamiseen,
arviointiin ja kehittdmiseen liittyvid toimia.
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2.3.2 YKksilo-, ryhma- ja organisaatiopdtevyyden kehittiminen

Pétevyyden kehittdminen on osa itse projektin, ohjelman ja salkun toimintaa ja tietysti myos
osa ndiden toteutusympdriston toimintaa. Ryhmat, kuten pysyvét organisaatiot, ovat sosiaalisia
jarjestelmid. Tdméd on ndhtdvissd 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 télloin uusia
tietoja, taitoja ja kykyjd. Yksilot ovat vuorovaikutuksessa keskenddn. He voivat jakaa tietoja,
vaihtaa kokemuksia ja/tai tukea toisiaan suorittaessaan tehtdvid projektissa, ohjelmassa tai
salkussa. Asiantuntijayhteis0 on yksi esimerkki yksiloiden véilisestd virallisesta tai
epavirallisesta vuorovaikutussuhteesta, jossa he yhdesséd kehittdvit patevyyksidin. Yksilo voi
kdyttad asiantuntijayhteis6d helpottamaan oppimistaan keskustelemalla, kokeilemalla ja
pohdiskelemalla erilaisia kdytinnon kysymyksid. Se on myos keino syo6ttdéd tietoa takaisin
pysyvédn organisaatioon, joka ndin voi hyddyntda muista projekteista saatuja oppeja.

Organisaatiot voivat hyddyntdd asiantuntijayhteisdjd myos yritystasolla ja edistdd taten yksilon
patevyyksien kehittdmistd sdédnnollisten tapahtumien avulla. Esimerkiksi, projektipddllikoiden
pyoredpoytd on yksi parhaista kiytdnnoistdi monissa organisaatioissa. Projektipédéllikot
kokoontuvat sddannéllisesti, vaihtavat kokemuksiaan paittyneistd tai keskeneréisisti projekteista
ja kerddvdt saatuja oppeja kaytettdviksi tulevissa projekteissa. Lisétietoa organisaatioiden
oppimisesta ja patevyyksien kehittdmisestd tarjoaa IPMA OCB.
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2.3.3 Lahestymistapoja yksilopdtevyyksien kehittamiseksi

On olemassa useita ldhestymistapoja yksilon pédtevyyksien kehittimiseen. Mika sopii parhaiten
ja mikd valitaan, se riippuu tyypillisesti yksilon ja organisaation mieltymyksisté, tilanteesta ja
resurssien saatavuudesta.

o Itsensd kehittiminen, esim. kirjojen, standardien, tapaustutkimusten ja kirjoitusten
lukeminen auttaa tiedon hankinnassa. Saadun tiedon soveltaminen kiytdnnon tilanteissa
johtaa siitd oppimiseen. Muita tapoja itsensd kehittdmiseksi ovat opiskelu, kokeilu, asioihin
perehtyminen ja tekemdlld oppiminen. Viime mainittu auttaa hankkimaan kokemusta
tietyssd asiayhteydessé tai kehittimién tiettyjd 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 ndkokulmasta ja kdantiméan
kehitystd molempien hyddyksi (esim. toinen esittdmaélld kysymyksid ja toinen tarjoamalla
ndkemyksié siihen).

e Koulutus ja harjoittelu, esim. osallistumalla seminaareihin, luennoille ja
koulutustilaisuuksiin, joissa kouluttaja edustaa jotain erityistd osaamista. Tdma voi tapahtua
esityksen osanottajien ja kouluttajan vilisten vuorovaikutusten kautta, tai myds
tapaustutkimusten, ryhmaétéiden ja simulaatiopelien avulla. Yksilon pitevyyksien
kehittdminen voi riippua osanottajien lukuméérdstd, kaytettdvistd menetelmistd tai
istuntojen kestosta.

e Valmennus ja mentorointi, esim., kun suoritetaan tiettyjd toimintoja tai pyritdin
kehittdméén erityisid patevyyksid, niin pyydetdin 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 kiinnittévit
huomion tiettyihin ndkdkohtiin, joihin tulee 16ytdé tyydyttivit vastaukset.

e Simulointi ja pelaaminen, esim. kehittdimilld pétevyyksid tapausperusteisten
simulaatiopelien avulla (lauta- tai tietokonepelit) pohdiskellen samalla yksildiden
vuorovaikutuksia ja kdyttdytymisid kyseisissd olosuhteissa. Usein simulaatiopelit ja muut
peliperusteisen oppimisen muodot ovat sekoitus erilaisia ldhestymistapoja. Esimerkiksi
itsensd  kehittdiminen  yhdistettynd  vertaiskehittimiseen @ 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 sidosryhmat

On olemassa monia yksilon pitevyyksien kehittimiseen vaikuttavia sidosryhmia siséltden mm.
seuraavat, mutta rajoittumatta niihin:

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

Organisaation ylin johto, ylemmaén tason johtajat ja organisaatioyksikoiden paallikot:
Heidén ensisijainen roolinsa on asettaa tavoitteet kehittdmiselle, tarjota tarvittavat resurssit
sithen seké tukea yksiloitd heiddn kehittymisessddn, esim. ndyttdmalld hyvdd esimerkkid ja
antamalla opastusta.

Henkilostoosasto (HR): Tamin osaston rooli on maédritelld 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 kehittamiseksi.
Projektinjohtamisosasto tai projektitoimisto: Se maédrittelee strategian ja tavoitteet
kaikille projektinjohtamisen kehitystehtdville, tukee kehittdmistd 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 hyddyntdmiseen.

Standardointielimet, akkreditointikeskukset ja sertifiointielimet: Nimi asettavat
standardeja yksilon pidtevyyksille ja ohjeita standardien mukaisten pétevyyksien
arviointitavoille sekd kouluttajien, valmentajien ja arvioijien toimintatavoille, ja
madrittelevat mitd patevyyksid kussakin roolissa ammattimaiseen toimintatapaan tarvitaan.
Arvioijat: He arvioivat yksiloitd standardin perusteella, tunnistavat vahvuudet ja puutteet
médriteltyyn kynnysarvoon ndhden, sekd tunnistavat tavat kehittdd yksilon pitevyyksid
madriteltyjen sddntdjen rajoissa.
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2.3.5 Tehokkaan patevyyksien kehittimisen edellytykset

Ennen kun aloitetaan patevyyksien kehittdminen, tulee huomioida useita edellytyksié ja, mikali
mahdollista, tdyttdd ne. Ensinndkin yksilon pétevyyden nykytila ja tavoitetila pitdisi olla
tiedossa ja tiedotettu kaikille sidosryhmille. Toiseksi asiantuntemus (esim. tietotaito,
asiantuntijat) ja riittdvat resurssit (esim. budjetti, aika) tulee olla saatavilla. On tirkedd luoda
kulttuuri, missd ndhddin, ettd pitevyyksien kehittdmiselld saadaan lisdarvoa ja viedddn
organisaatiota eteenpdin. Yrityskulttuuri voisi julistaa titd lisdarvoa. Johtajien tulisi tukea sitd
esimerkillddn ja titen myoOtivaikuttaa sithen ilmapiiriin, missd kehittimistoimenpiteet
tapahtuvat.

Ylimmén johdon pitdd yhdessd henkilostdosaston ja projektinjohtamisosaston tai
projektitoimiston kanssa médritelld yksilon kehittdimisen visiot ja tavoitteet, sekd standardit,
prosessit ja rakenteet télle kehittimiselle. Tama voi sisdltdd, mutta ei rajoittuen, patevyyksien
arvioinnin ja potentiaalisten puutteiden analysoinnin miériteltyjen roolien ja profiilien osalta
sekd tavat, joilla kaikki kehittdmistoimenpiteet mééritellddn ja sovitaan sidosryhmien valilla,
suunnitellaan,  toteutetaan, = dokumentoidaan, seurataan ja  ohjataan.  Kaikkien
kehittimistoimenpiteiden arvioinnissa tulee varmistaa tehokkuus, vaikuttavuus ja jatkuva
parantaminen. Yksildiden, jotka kehittavét patevyyksidén itsendisesti tai vertaisympéristossa,
tulee noudattaa samaa polkua tayttddkseen edelld mainitut vaatimukset.

IPMA:n pitevyysperusteet ovat kattava kartoitus pétevyyksistd, joita yksilolld tulee olla tai
joita hdnen tulee kehittdd voidakseen menestyksekkdisti 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-eldmén palvelut ja hallinto). Kuitenkin
kaikissa projekteissa kaikki pdtevyydet ovat merkittévia.

IPMA:n pitevyysperusteet tulevat olemaan uskollinen kumppani yksilon kehittdmisen
elamidnmittaisella matkalla, joka alkaa omasta tai ulkopuolisesta olemassa olevan
pétevyystason arvioinnista ja paittyy toivottujen kehittimisaskelten médrittelyjen ja toteutusten
kautta saavutusten arviointiin. Koko matka — sinun kanssasi.
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Patevyyssilma edustaa projektin-, ohjelman- ja
salkunjohtamispatevyyksien maailmankaikkeutta.
Patevyydet on jaettu kolmeen alueeseen:
Nakokulma, lhmiset ja Kaytanto.

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

O

Nakokulma Ihmiset Kaytanto
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3 Yksilon patevyydet

3.1 IPMAICB/NCB:n viitekehys

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

Ammattialat. [PMA ICB/NCB ei esittele pdtevyyksid erityisten roolien (esim.
projektipdéllikko) avulla, vaan ammattialoittain (esim. projektinjohtamisessa tydskentelevit
yksil6t). Syynd on se, etté roolit ja roolien tittelit vaihtelevat suuresti kielen, teollisuuden ja
sen mukaan, mihin keskitytddn. Siksi ICB/NCB esittelee pitevyydet, jotka ovat tirkeitd
projektinjohtamiselle, ohjelmanjohtamiselle ja salkunjohtamiselle. Kukin niistd
ammattialoista voi siséltdd rooleja ja tehtdvdnimikkeitd, jotka sopivat koko
pitevyysammattialaan.

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

Niamai kolme pitevyysaluetta ovat seuraavat:

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

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

o Nikokulmapitevyydet:
Némaé ovat erityisid menetelmid, tyokaluja ja tekniikoita, joiden avulla yksilot ovat
vuorovaikutuksessa ympdiriston kanssa, sekd perussyitd, jotka johtavat ihmisid,
organisaatioita ja yhteisgja aloittamaan ja tukemaan projekteja, ohjelmia ja salkkuja.

KPI:t ja mittaukset. Kullakin pédtevyysalueella on yleisid pitevyyselementtejd (PE) jotka
soveltuvat kaikille ammattialoille. PE:t sisdltidvit luetteloita tiedoista ja taidoista, joita
tarvitaan PE:n hallinnassa. Keskeiset patevyyden indikaattorit (KPI:t) antavat ehdottoman
ndyton onnistuneesta projektin-, ohjelman- ja salkunjohtamisesta joko yhdelle, kahdelle tai
kaikille kolmelle ammattialalle. Lisdksi on olemassa mittareita, jotka kuvaavat hyvin
yksityiskohtaisesti suorituskykya kunkin KPI:n sisdlla.
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* Projekti, ohjelma, salkku.

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

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

o Salkku on joukko projekteja tai ohjelmia, jotka eivit vélttdméttd liity toisiinsa. Ne
kootaan yhteen organisaation resurssien kdytdon optimoimiseksi ja organisaation
strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Samalla pyritdin minimoimaan salkun riskit.
Salkkupdillikkd raportoi salkkutason tirkeédt asiat organisaation ylemmdlle johdolle
yhdessé avointen kysymysten ratkaisuvaihtoehtojen kanssa.
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3.2 ICB4:nrakenne

Projektiympéristossd pitevyys on jaettu 29 pédtevyyselementtiin, joista jokaisella on yksi tai
useampi keskeinen patevyyden indikaattori.

e Nikokulmapitevyydet (5 elementtid)
* [hmispitevyydet (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 kdynnistdvit, vievét eteenpdin, tukevat ja hallinnoivat jokaista projektia,
ohjelmaa ja salkkua. Ihmiset, organisaatiot ja yhteisot vaativat ylimiéréisid ja erilaisia asioita.
Jossain kohtaa, sen ymmaértdminen, mitd ihmiset haluavat, tulee niin monimutkaiseksi, ettd
harkitaan ratkaisuksi projektia tai ohjelmaa. On harvinaista, ettd joku projekti tai ohjelma
toteutettaisiin tyhjiossd — niihin vaikuttavat niiden organisatoriset, yhteisolliset ja poliittiset
olosuhteet.

Jokaisen projektin tai ohjelman ulkoiset tekijat voidaan karkeasti jakaa organisaation ja/tai
yhteison virallisiin ja tdsméllisiin tavoitteisiin ja tarpeisiin, sekd epavirallisempiin ja epasuoriin
motiiveihin ja kiinnostuksiin.

Organisaation strategia on selvd esimerkki projektien, ohjelmien ja salkkujen virallisista,
tasmallisistd ja késilld olevista tekijoistd. Strategialla (Nikokulma 1) on yleensd selvit
tavoitteet ja pddmaidrdt. Useimmiten projektit ja ohjelmat auttavat nididen tavoitteiden ja
pddmidrien saavuttamisessa, samalla kun projekti- ja ohjelmasalkut asetetaan
tarkeysjdrjestykseen ndiden tavoitteiden ja pddmadrien mukaisesti.

Organisatoriset ja ulkopuoliset Hallinto, rakenteet ja prosessit (Nakokulma 2) muodostavat
projektin-, ohjelman ja salkun virallisen toteutusympériston. Projektin, ohjelman tai salkun
osan vaativuutta. Se voi tarkoittaa, ettd projektia, ohjelmaa tai salkkua joudutaan hoitamaan
vanhoilla prosesseilla tai rakenteilla, jotka palvelivat selkeitd pddmaéadrid, kun ne perustettiin,
mutta ovat nykytilanteessa kdmpeloitéd kayttaa.

Standardien ja miiridysten noudattaminen (Nikokulma 3) sisidltdd merkitykselliset
ndkokulmat ja muut ohjaavat tekijit. Niithin kuuluu asiaankuuluvia lakeja, méarayksia,
standardeja ja tyokaluja. Ne heijastavat organisaation, teollisuuden, yhteison ja ammatillisten
sddntelyelimien prioriteetteja, parhaita kdytantdjd ja vaatimuksia.

Organisaation ihmisten epavirallisella vallalla ja kiinnostuksella (Nakokulma 4) voi olla
valtava vaikutus minkd tahansa projektin, ohjelman tai salkun onnistumiseen. Tdmé on
organisaation strategian epdvirallinen ja hiljainen kdantSpuoli. Thmisid ei aja eteenpdin vain
organisaation viralliset sddnndt ja tavoitteet; heilli on my6s henkildkohtaisia tavoitteita ja
padmadria.
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Organisaation (tai yhteison) Kulttuuri ja arvot (Niakokulma 5) ovat médritelmidn mukaan
enimmékseen epdvirallisia ja epdsuoria. Tietenkin organisaatio voi yrittdd vaikuttaa
epaviralliseen kulttuuriin virallisilla ja tdsmaéllisilld toiminta-ajatuksilla ja yrityksen arvoilla.
Silti suurin osa kulttuuriarvoista on epdsuoria ja epavirallisia, vaikka ne vaikuttavat kaikkiin
muihin ndkdkulmaelementteihin — késiteltdviin strategioihin, sdintdihin ja miirdyksiin, jne.
Siksi organisaation tai yhteison tapasddntdjen, tapojen, sopimuksien ja kaytdntdjen
ymmairtdminen on oleellinen edellytys minkd tahansa projektin, ohjelman tai salkun
onnistumiselle.

@ Thmispitevyydet

Tamd péatevyysalue kuvailee henkilokohtaisia ja sosiaalisia pétevyyksid, joita projektin,
ohjelman tai salkun onnistuminen vaatii siiné tyoskentelevéltd yksilolta.

Henkilopétevyys kéynnistyy Itsetuntemuskyvystd. Lopulta yksilon pédtevyyden todistaa
sovittujen tehtdvien onnistunut hoitaminen sidosryhmid tyydyttdvdlld tavalla. Néaiden
ddripdiden véliin on mééritelty kahdeksan muuta pétevyyselementtid.

Henkilon perusominaisuuksia kisittelevdt Itsetuntemus ja itsensid johtaminen (Ihminen 1) ja
Henkilokohtainen lahjomattomuus ja luotettavuus (Ihminen 2).

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

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

Oivaltaminen (Ihminen 8) kuvaa tapoja ajatella (késitteellisesti ja kokonaisvaltaisesti) seké
erilaisia tekniikoita (analyyttisid ja luovia). Mutta ennen kaikkea se keskittyy kykyyn luoda
avoin ja luova ryhmi, missid jokainen voi tydskennelld ja myoétidvaikuttaa mahdollisimman
hyvin.

Neuvottelu (Thminen 9) kuvailee, kuinka saavutetaan tuloksia, jotka ovat projektin, ohjelman
tai salkun edun mukaisia sekd myOds muiden osapuolten hyviksyttivissd; ja
Tulossuuntautuneisuus (Ihminen 10) kuvaa tapoja, joilla yksilé voi kannustaa ja ohjata
ryhmaéinsé toteuttamaan optimitulokset.
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@

Kaikki toteutusympdériston vaikutukset ja vaatimukset yhdistyvit, kun organisaatio aloittaa
uuden projektin, ohjelman tai salkun. Projektissa, ohjelmassa tai salkussa tyOskentelevin
yksilon on huomioitava kaikki ndma vaikutukset ja vaatimukset.

Yksilo asettaa ne tdrkeysjdrjestykseen ja kddntdd ndmd 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 teknisissa
pitevyyselementeissd jokainen ndistd perusratkaisuista tullaan méérittelemédn tarkemmin seka
se, miten niitd toteutetaan ja hallitaan.

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

keskittyy toteutusjdrjestykseen ja aikataulutukseen;
késittelee projektin, ohjelman tai portfolion organisaatiota seké 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.
Néihin panosrajoitteisiin sisdltyy raha, ja (ithmiset ja muut)
. Usein resurssien hankinta edellyttia

Pétevyyselementti kuvailee kaikkien tehtdvien
integraation ja ohjauksen. Sen lisdksi yksilon tulee tunnistaa, asettaa tirkeysjdrjestykseen ja
lieventdd tarkeimpid sekd arvioida, ja pitdd
yhteytta

Toinen tuotos on — organisaation tarvitsemat

muutokset kohti, tai osana hyodtyjen toteutumista. Ja lopuksi, pétevyys
; vain ohjelmille ja salkuille) kuvailee ohjelmien ja salkkujen komponenttien
valintaa ja tasapainottamista.
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4 Projektinjohtamisessa tyoskentelevat yksilot (katso julkaisu
"Yksilonpatevyydet Osa 1 Projektinjohtaminen”)
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5 Ohjelmanjohtamisessa tyoskentelevat yksilot

IPMA pitevyydet perustuvat kattavaan kartoitukseen pétevyyksistd, joita yksilolld tulee olla, tai
joita yksilon tulee kehittdd toteuttaakseen menestyksekkéésti ohjelmia. Yleinen malli soveltuu
kaikille sektoreille ja teollisuuden aloille. Se ei kuitenkaan suosittele tai sisdlld erityisid
metodologioita, menetelmid tai tyOkaluja. Organisaatio voi mairitelld asianmukaiset
menetelmait ja tyokalut. Yksilon pitdd valita laajasta kiytettdvissd olevasta valikoimasta tiettyyn
tilanteeseen sopivat metodologiat, menetelmit ja tydkalut.

Tietenkin, ohjelmien onnistuneeseen toteutukseen tarvittavien monien patevyyksien painoarvo
vaihtelee ohjelmatyypeittdin (esim. IT, tuotanto, tutkimus ja kehitys) sekéd toimialoittain (esim.
rakentaminen, liiketoimintapalvelut ja hallinto). Kuitenkin jokaisessa ohjelmassa, kaikki
patevyydet ovat merkityksellisia.
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5.1 Ohjelmien johtaminen

Ohjelmia organisoidaan muutoksen aikaansaamiseksi. Muutokset voivan olla suunniteltavissa
tdysin tai pddosin (esim. uuden tuotteen markkinoille tuonti), siirtymisid uuteen tilanteeseen
(esim. perusteellinen organisatorinen muutos) tai tdydellisid muuntamisia (esim. muuntaminen
padstdvapaaksi kaupungiksi). Ensimmaistd tyyppid voidaan kisitelld projektina tai ohjelmana
(kompleksisuudesta ja muista ndkokohdista riippuen); toista ja erityisesti kolmatta vain
ohjelmana. Ohjelmat soveltuvat paljon paremmin kuin projektit epdvarmuuden, epdvakauden ja
epamadrdisyyksien kasittelemiseen.

Ohjelmat vastaavat joko hydtyjen saavuttamisesta suoraan, tai sellaisten lopputulosten (tai
valmiuksien) toimittamisesta, jotka auttavat organisaatioita hyotyjen saavuttamisessa.

Ohjelma voidaan toteuttaa yhden organisaation sisélld tai sen toimesta, yhteisty0ssd toimivien
organisaatioiden kanssa tai organisaatioverkoston toteuttamana (johon viitataan ’koordinoivina
organisaatioina’). Useamman kuin yhden organisaation tydskentely yhdessd ohjelmassa lisdd
vaativuutta. Mutta melko usein syy ohjelman perustamiseen on juuri se, ettd saadaan aikaan
tehokas hallintamekanismi ohjelmille, joita toteutetaan eri organisaatioiden toimesta.

Ohjelman osia voivat olla (osa)ohjelmat, projektit, tehtivét ja prosessit tai jopa ryhmit tai
osastot. Néité kaikkia kutsutaan ohjelman ’komponenteiksi’.

Ohjelma madritelldén véliaikaiseksi ohjelmakomponenteista koostuvaksi organisaatioksi, jota
johdetaan koordinoidusti muutoksen toteuttamiseksi ja hyotyjen saavuttamiseksi.

Ohjelmanjohtaminen on koordinoitua kaikkien komponenttien hallintaa muutoksen
toteuttamiseksi ja hydtyjen saavuttamiseksi. Jokainen komponentti johdetaan erikseen;
ohjelmanjohtaminen suuntaa ndmi yksittdiset komponentit keskittymddn hyd6tyjen
toteuttamiseen.

Ohjelmanjohtamisella tarkoitetaan menetelmien, tyokalujen, tekniikoiden ja pétevyyksien
soveltamista ohjelmaan. Sité toteutetaan prosessien avulla ja se siséltdd ohjelman elinkaaren eri
vaiheiden liittdmisen toisiinsa.

Ohjelmanjohtaminen eroaa projektinjohtamisesta useilla tavoilla. Sen lisdksi mitd seuraa
ohjelman madritelmdstd (muutos, hyotyldhtdisyys, yhteys useisiin organisaatioihin jne.),
ohjelmat osoittautuvat usein keskindisten suhteiden ja riippuvuuksien takia (projektit ja muut
komponentit, tavoitteet, sidosryhmaét, riskit, muutokset, jne.) vaativammiksi kuin projektit.
Yhteinen visio ja yhteiset arvot ovat menestymisen kannalta tdrkedmpid kuin
projektinjohtamisessa. YhteistyOldhestymistapa, missd yhteinen tekeminen ja voimakas
johtaminen maiirittelee tavoitteet, tulee tirkedmmaksi.

Tehokkaasta ohjelmanjohtamisesta on monia hy6tyjd organisaatiolle ja sidosryhmille. Se

tarjoaa suuremman todennékdisyyden saavuttaa padmadrét, varmistaa resurssien tehokas kayttd
ja tyydyttdéd ohjelman sidosryhmien erilaiset tarpeet.
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5.2 Patevyyksien ldpileikkaus

IPMA:n pédtevyyssilmd on sovellettavissa kolmelle johtamisen ammattialalle -
projektinjohtaminen, ohjelmanjohtaminen ja salkunjohtaminen. Yleiseen malliin perustuen
jokaisella yksilolld, johtaakseen ohjelmia onnistuneesti, on oltava tarkoin maédritelty joukko
patevyyksid. Yksilolld on oltava ndkokulmapétevyyksid, jotka kisittelevdt ohjelmiin (sen
komponentteihin) vaikuttavia tekijoitd, hianelld on oltava henkilopétevyyksid, jotka kisittelevit
henkilokohtaisia ja sosiaalisia aiheita sekd kdytdntopétevyyksid, jotka kohdistuvat erityisiin
ohjelmanhallinnassa tarvittaviin patevyyksiin.

Nakokulma Ihmiset

Ohjelma

Kaytanto
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Nikokulma

5.3.1 Strategia Sivu 27
5.3.2 | Hallinto, rakenteet ja prosessit Sivu 32
5.3.3 | Standardien ja méardysten noudattaminen Sivu 37
5.3.4 | Valta ja kiinnostus Sivu 42
5.3.5 | Kulttuuri i’a arvot Sivu 45
5.4.1 | Itsetuntemus ja itsensd johtaminen Sivu 49
5.4.2 | Henkilokohtainen rehellisyys ja luotettavuus Sivu 53
5.4.3 | Henkilokohtainen viestinté Sivu 56
5.4.4 | Suhteet ja sitoutuminen Sivu 59
5.4.5 | Johtajuus Sivu 63
5.4.6 | Ryhmityo Sivu 66
5.4.7 | Ristiriidat ja kriisit Sivu 70
5.4.8 | Oivaltaminen Sivu 74
5.4.9 | Neuvottelu Sivu 78
5.4.10 | Tulossuuntautuneisuus Sivu 82
5.5

5.5.1 | Ohjelman toteutusmalli Sivu 87
5.5.2 | Hyddyt ja tavoitteet Sivu 93
5.5.3 | Laajuus Sivu 97
554 | Aika Sivu 100
5.5.5 | Organisaatio ja informaatio Sivu 103
5.5.6 | Laatu Sivu 107
5.5.7 | Talous Sivu 109
5.5.8 | Resurssit Sivu 113
5.5.9 | Hankinta ja kumppanuus Sivu 117
5.5.10 | Suunnittelu ja ohjaus Sivu 119
5.5.11 | Riskit ja mahdollisuudet Sivu 124
5.5.12 | Sidosryhmiit Sivu 128
5.5.13 | Muutos ja muuntaminen Sivu 133
5.5.14 | Valinta ja tasapaino Sivul37
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5.3 Nakokulma

Pitevyysalue ”nikokulma” Kisittelee ohjelman toteutukseen vaikuttavia

tekijoiti.

Se mairittelee viisi pitevyytti:

e Strategia
Hallinto, rakenteet ja prosessit
Standardien ja miiraysten noudattaminen
Valta ja kiinnostus
Kulttuuri ja arvot
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5.3.1 Strategia

Miaritelma

Strateginen pétevyys tarkoittaa sitd, miten strategiat ymmarretdén ja kuinka ne projekteja
hyviéksikdyttden muutetaan hallittaviksi kokonaisuuksiksi. Siksi tdmd pidtevyys maédrittelee
toiminnan johtamisjdrjestelmén, missd projektit ndhdddn ja niitd johdetaan linjattuina
strategiaan ja nidkemykseen tulevaisuudesta, varmistaen samalla, etti ne korreloivat hyvin
organisaation tehtivin ja kestdvyyden kanssa.

Tarkoitus

Tamin patevyyselementin tarkoituksena on ymmértda strategia ja strategiset prosessit ja titen
mahdollistaa tietyn ammattialan (projekti, ohjelma tai salkku) johtaa ohjelmaansa
tilannendkdkohdat huomioiden.

Kuvaus
Tdssd pdtevyydessd kuvataan ohjelman pddméérien viralliset perusteet sekd se, miten
toteutetaan organisaation pitkdn aikavélin pddmaédriin liittyvat hyodyt. Tama sisdltdd strategian
toteutuksen johtamisen, missd organisaatio pilkkoo strategiset tavoitteensa hallittaviin osiin
voidakseen:

e Saavuttaa hyddylliset muutokset organisaatiokulttuurissa, litketoimintajérjestelmissa ja

prosesseissa;

e Luoda ja toteuttaa sovittuja strategisia kohteita;

e Kohdentaa ja jarjestda resursseja;

e Tiedottaa johdolle tarpeesta muuttaa strategisia tavoitteita;

e Kannustaa jatkuvaan parantamiseen.

Strategiset suunnitelmat pitdvat siséllddn pitkdn aikavélin tulevaisuuden ndkymait sekd
keskipitkdn- ja lyhyen aikavélin strategiat. Nididen suunnitelmien pitdd olla linjassa
organisaation tehtidvén, laatupolititkan ja yritysarvojen kanssa. Strateginen pétevyys sisaltdd
myds prosessit, jotka auttavat ymmartdméaédn organisaatioymparistéd, kehittdmaan tavoiteltujen
hyotyjen tilaa sekd tekemidn oikeita projekti- ja ohjelmavalintoja salkussa. Strategisen
linjauksen pitdd tdten vélittdd organisaation tulevaisuuden ndkymd ja strategia projektin
padmaidriksi tai ohjelman hyddyiksi.

Strategisten pddmaiidrien jakamiseen ja hallintaan voidaan strategisissa linjausprosesseissa
soveltaa erilaisia malleja (esim. tuloskortti, suorituskykymatriisi, ympéristdanalyysi, jne.).
Taméan tuloksena otetaan kéyttoon suorituskyvyn hallintajdrjestelméd. Yleensd kiytetddn
kriittisid suorituskykymuuttujia kuten kriittisid menestystekijoitd (KMT) (critical success
factors CSF) ja keskeisia suorituskykymittareita (KSM) (key performance indicators KPls).
Organisaation tulevaisuuden varmistamiseksi jokaista ohjelmaa ohjataan joukolla kriittisid
menestystekijoitéd ja tunnuslukuja.

Tietimys
e Hydtyjen toteutumisen hallinta
o Kriittiset menestystekijét
o Keskeiset suorituskykymittarit
e Organisaation tehtdva
e Organisaation tulevaisuuden nikyma
e FEro taktiikan ja strategian vélilld
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e Diagnostiset ja interaktiiviset ohjauksen hallintajérjestelmat
e Strategisen suorituskyvyn hallinta

e Vertailuanalyysi

e Johdon ohjausjirjestelmét

e Strategiset koulukunnat

Taidot ja kyvyt
e Analyysi ja synteesi
Yrittdjyys
Organisaation tavoitteiden heijastaminen
Strateginen ajattelu
Kestivi ajattelu
Olosuhteiden ymmaértdminen
Tuloshakuisuus

Liittyvit pitevyyselementit
e Kaikki muut ndkdkulmapétevyyselementit
e Thmiset 5: Johtajuus
Ihmiset 5: Neuvottelu
Ihmiset 10: Tulossuuntautuneisuus
Kaytanto 1: Toteutusmalli
Kaytdnto 2: Vaatimukset ja tavoitteet
Kaytdnto 11: Riski ja mahdollisuus
Kéytanto 12: Sidosryhmit

Keskeiset piatevyyden indikaattorit

5.3.1.1 Yhdensuuntaisuus organisaation tehtdvdan ja tulevaisuuden ndkymdn
kanssa

Kuvaus

Yksilo tietdd koordinoivien organisaatioiden tehtdvét, tulevaisuuden ndkymadt ja strategiat seka
osaa heijastaa ja muuntaa ne ohjelmaansa. Hénen pitdd aina varmistaa, ettd ohjelman paamaara
on synkronoitu koordinoivien organisaatioiden tehtdvien, laatupolitiikan ja arvojen kanssa.
Vaikka suhde ohjelman hyotyjen ja organisatorisen tarkoituksen vélilld olisi epdmé&éréinen,
hinen tulee silti maidrdajoin suorittaa hydGtyjen tarkistus vertaamalla niitd virallisissa
strategisissa asiakirjoissa kirjattuun tarkoitukseen. Yhdensuuntaistaminen tehddidn yleensi
kdyttden diagnostisia johtamisen ohjausjérjestelmid ja virallisia tyokaluja (esim. kriittiset
menestystekijét, onnistumiskriteerit, keskeiset suorituskykymittarit, jne.).

Mittarit
e Tietdd organisaatio(ide)n tehtévin ja tulevaisuuden ndakymaén;

¢ Yhdensuuntaistaa ohjelman tavoitteet organisaation tehtdvidn, tulevaisuuden ndkymin ja
strategian kanssa kdyttdmilld diagnostisia ohjauksen hallintajirjestelmid (ylhdéltd —alas
lahestymistapa ja ennakkoon asetetut pddmaérat);

e Valvoo, ettd ohjelman tavoitteet ja hyddyt ovat synkronoituja organisaation tehtévin,
tulevaisuuden ndkyman ja strategian kanssa;

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

e Tarkastaa auttaako ohjelma toteuttamaan hydtyja organisaatioille.
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5.3.1.2 Tunnistaa ja hyodyntdd mahdollisuudet vaikuttaa organisaation
strategiaan

Kuvaus

Henkil6 tuntee strategian kehitys- ja toteutusprosessin, jonka organisaation johto / johtoryhmi
usein laatii noudattaen tapaa ylhailté - alas. Aiotut strategiat eivédt aina kuitenkaan toteudu, kun
olosuhteet muuttuvat ja uusia mahdollisuuksia ja uhkia ilmaantuu seurattaessa tiettyd polkua.
Siksi yksilon ei pidd ymmartidd ainoastaan ennalta asetettuja strategisia padmadrid, vaan myos
tyokaluja ja menetelmid, joiden avulla voidaan kyseenalaistaa néitd paadmaiirid ja vaikuttaa
johtoon tarvittavien parannusten tekemiseksi. Tétd vaikuttamista hallitaan vuorovaikutteisten
ohjausjérjestelmien avulla ja soveltamalla alhaalta - ylos ldhestymistapaa.

Mittarit

e Tuntee strategian kehitys- ja toteutusprosessin

e Tunnistaa sellaisia uusia uhkia ja mahdollisuuksia, jotka voivat muuttaa strategiaa

e Sitouttaa tydtoverit kyseenalaistamaan organisaation strategia toteuttamalla ohjauksen
vuorovaikutteisia hallintajarjestelmié (alhaalta ylos ldhestymistapa ja joustavat pddmaéaérait)

e Tunnistaa strategiset parannukset

e Vaikuttaa strategian kehitys- ja toteutusprosessiin ehdottamalla muutoksia strategiaan.

5.3.1.3 Liiketoiminnan jatkuvuuden / organisatorisen oikeutuksen kehittdminen ja
varmistaminen

Kuvaus

Yksilo pystyy esittimédn asiakirjan, jossa todetaan ohjelman viralliset perustelut, kuten
litketoiminnalliset tai organisatoriset hyoddyt, joiden toteuttamisessa ohjelman tulee auttaa.
Naéissé perusteluissa pitdd myds selittdd ohjelman uusien komponenttien integraationikékohdat
ja sen tulee olla perusta niille menestyskriteereille ja hyddyille, joiden toteuttamisessa ohjelman
tulee auttaa (laajuus). Yksilé voi luoda, parantaa, ymmartdd, tulkita tai paivittdd ja joskus
toteuttaa liiketaloudellisia perusteita tai niiden osia. Se ei saa olla muuttumaton asiakirja. Sitd
pitdd voida pdivittdd sdannollisesti ohjelman elinkaaren ajan ja arvioida uudelleen sen
voimassaoloa. Lisdksi yksilo seuraa tai valvoo jatkuvasti ohjelmaa ndhddkseen, onko siind
tarpeettomia tai strategisesti vanhentuneita osia, ja suorittaa asianmukaisen uudelleen
linjauksen, vaikka tdmd tarkoittaisi ohjelman p#attdmistd tai laajuuden uudelleen
médrittelemista.

Mittarit
e Ymmirtdd ja médrittelee liiketoiminnallisen ja/tai organisatorisen perustelun;
¢ Tunnistaa ne ohjelman tavoitteet, jotka tarvitaan suunniteltujen hyotyjen tuottamiseen;

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

e Arvioi uudelleen perustelun ja vahvistaa sen muuttuneessa tilanteessa;
e Sen kartoitus ja miéritys onko olemassa tarvetta lopettaa ohjelma tai muuttaa sitd tai sen
komponentteja, koska sen strateginen merkitys on tullut tarpeettomaksi tai on vanhentunut

5.3.1.4 Kriittisten menestystekijoiden mddrittely, arviointi ja tarkistus

Kuvaus

Yksilo pystyy erottelemaan, méaéritteleméén, tulkitsemaan ja laittamaan térkeysjarjestykseen ne

kriittiset menestystekijat (KMT), jotka liittyvdt suoraan ohjelmaan. KMT:t ovat suoraan
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liitettyjd organisatorisiin tavoitteisiin ja ohjelman liiketoimintatavoitteisiin. Samalla, kun
saavutetaan ohjelman hyddyt, toteutuvat myoOs organisaation strategiset tavoitteet sekd taktiset
ja operatiiviset pddmairit, mikd johtaa lopulta organisaation menestykseen. Yksild voi tarttua
sekd virallisiin ettd epévirallisiin olosuhdetekijoihin ja ymmértdd niiden vaikutukset ohjelman
lopputulokseen. Olosuhdetekijdt sekd ohjelman itsensd dynamiikka voivat johtaa siihen, ettd
menestystekijoiden suhteellinen tirkeys muuttuu. Téhdn voi vaikuttaa myos ohjelman sisdiset
ja ulkoiset henkilomuutokset. Siksi yksilon pitdisi méérdajoin tarkistaa ja arvioida KMT:n
todellinen ja suhteellinen tdrkeys ja — tarpeen mukaan — ylldpitdd menestystd tekemalld
muutoksia, siitdkin huolimatta, ettd timi saattaa tarkoittaa ohjelman ennenaikaista paéttymista.

Esimerkki KMT:std ohjelmassa, joka kehittdd useisiin kaupunkeihin ja maakuntiin ulottuvaa
kansallista puistoa, on “ohjelman tavoitteiden ja aikataulun yhteensovittaminen kaupunkien ja
maakuntien hallituksen tavoitteiden ja aikataulujen kanssa”.

Mittarit

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

o Kiyttdd virallisia KMT:td strategiseen yhdensuuntaistamiseen, mutta ymmaértdd myos
niiden epédviralliset asiayhteydet

e Kiyttdd alaisiaan organisaation strategian kyseenalaistamiseen kehittdessdéin KMT:td

(vuorovaikutteinen johdon ohjaus)

Kayttdada KMT:t4 strategiseen yhdensuuntaistamiseen tai sisdisesti ohjelmassa

Kayttdda KMT:td sidosryhmille tiedottamiseen

Kayttdada KMT:td komponenttikohtaisten kannustimien / palkkioiden kehittdmiseen

Arvioi uudelleen KMT:iden toteutumisen strategiassa

5.3.1.5 Keskeisten suorituskykyindikaattoreiden mddirittely, arviointi ja tarkastelu

Kuvaus

Yksilo pystyy hallitsemaan kunkin KMT:n keskeisid suorituskykyindikaattoreita (SKI). SKI:t
ovat monen strategisen suorituskyvyn hallintajirjestelmén ydin ja niitd kdytetddn mittaamaan
tai ilmaisemaan KMT:n tdyttymistd ja menestyksen saavuttamista. Yleensd SKI:t ovat joko
organisaation ennalta asettamia tai yksilon kehittdmid kdyttden parhaita kdytént6ja tai malleja
(esim. Tuloskortti). SKI:a voidaan kéyttdd edeltivdnd (ennen strategista tapahtumaa tai
virstanpylvéstd) tai seuraavana (strategisen tapahtuman tai virstanpylvaan jdlkeen) mittarina tai
reaaliaikaisena mittarina. SKI:t voivat muuttua ldpi koko ohjelman johtuen sekd
olosuhdetekijoistd ettd ohjelman itsensd dynamiikasta. Ohjelman sisdiset, ettd ulkoiset
henkilomuutokset voivat myos vaikuttaa SKI:hin. Siksi yksilon tulee mddrdajoin tarkastaa ja
arvioida SKlI:en todellinen ja suhteellinen térkeys ja tehdi tarvittaessa vaadittavat muutokset
pitddkseen huolta onnistumisesta. SKI:hin pitdisi myds ottaa mukaan pehmeitd ndkdkohtia,
kuten motivaatio, viestintd ryhmén sisélld, ryhmén jésenten henkilokohtainen kehittyminen,
jne., eli niitd, jotka heijastuvat strategisiin tavoitteisiin, se on halutun hyédyn saavuttamiseen.
Lisdksi SKI:en pitdisi kattaa laaja valikoima muita nidkokohtia, ldhtien tiettyjen hallinto- ja
tukiprosessien kiinnipitdmisestd (esimerkiksi paatoksenteko, raportointi, resurssien hankinta ja
hallinnolliset prosessit) sekd standardien ja maddrdysten noudattamisesta, pédidtyen seki
organisaation ettd laajemman yhteison kulttuurinormien ja —arvojen noudattamiseen.

Esimerkki SKI:std ylld mainitulle KMT:lle on: ’Useimpien kaupunkien ja maakuntien
hallitukset hyvéksyvit ohjelman tavoitteen ja ajoituksen’.

Mittarit
e Saa ja/tai kehittdd SKI:n (tai joukon SKI:ta) jokaiselle kriittiselle menestystekijélle
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Tietdd edeltdvien, seuraavien ja reaaliaikaisten mittareiden kéyton kehittdessddan SKI:ta
Kayttad SKI:ja strategisen suorituskyvyn hallintaan

Kayttda SKI:ja sidosryhmiin vaikuttamiseen

Kayttdaa SKI:ja henkilokohtaisten kehityssuunnitelmien laatimiseen

Kayttdaa SKI:ja kannustin / palkitsemisjérjestelmén kehittdmiseen

Arvioi uudelleen ohjelman kokoonpanon kidyttiméllda SKI:ta ja hyoOtyjen toteuttamisen
hallintaa
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5.3.2 Hallinto, rakenteet ja prosessit

Miaritelma

Hallinto, rakenteet ja prosessit pétevyyselementti médrittelee niiden olemassa olevien
organisaatiorakenteiden, -jarjestelmien ja -prosessien ymmaértdmisen ja yhdensuuntaistamisen,
jotka tukevat ohjelmia ja vaikuttavat tapaan, miten ne organisoidaan, toteutetaan ja hallitaan.
Organisaation hallintoon, rakenteisiin ja prosesseihin voi kuulua sekd tilapdisid systeemejd
(kuten ohjelmia), ettd pysyvid systeemejd (kuten ohjelman- ja salkunjohtamisjdrjestelmia,
taloudellisia / hallinnollisia systeemejd, tukijérjestelmid, raportointijirjestelmid sekd
paatoksenteko- ja tarkastusjarjestelmii).

Joskus ndma jdrjestelmét voivat jopa muodostaa strategisen perusteen ohjelmalle. Esimerkiksi,
kun kéynnistetdén projekti tai ohjelma, jonka tarkoituksena on parantaa liiketoimintaprosesseja
tai luoda uusia jérjestelmia.

Tarkoitus

Témin pitevyyselementin tarkoitus on mahdollistaa yksilon tehokas osallistuminen
organisaation hallintoon, rakenteisiin ja prosesseihin sekd ndiden ohjelmiin kohdistuvien
vaikutusten hallintaan.

Kuvaus

Rakenteet ja prosessit ovat oleellinen osa minkd tahansa organisaation hallintojarjestelmaa.
Yhdensuuntaistaminen rakenteiden ja prosessien kanssa tarkoittaa kykyd kayttdd rooleja,
vastuita, prosesseja ja periaatteita sen takaamiseksi, ettd ohjelmat saavuttavat tavoitteensa ja
yrityksen strategiset padméérit. Ohjelman johtaminen siten, ettd se on linjassa organisaation
rakenteiden ja prosessien kanssa, vaatii perusymmartdmystéd erilaisista projektisuuntautuneen
organisaation toimintatavoista sekd projekteilla johtamisen hyodyistd. Se sisdltdd projektien,
ohjelmien ja salkkujen johtamisen yhdensuuntaistamisen niihin liittyvien pysyvien prosessien
kanssa. Useimmissa projektisuuntautuneissa organisaatioissa on erilaisia projekteille,
ohjelmille ja salkuille tarkoitettuja tukirakenteita ja prosesseja. Yksilod voidaan
ohjelmanjohtamisen ammattialalla pyytdd toteuttamaan ohjelman mittareita, jotka suoraan
seuraavat pitkdaikaisten hyotyjen toteutumista, sekd sisdllyttdimiddn tiettyjd rakenteita ja
prosesseja ohjelman siséltdmiin projekteihin ja ei-projektimaisiin tehtiviin.

Linjaorganisaation toiminnot, kuten henkildstéhallinto (HR), rahoitus ja valvonta sekd
tietoteknitkka  (IT), ovat esimerkkejd tukirakenteista ja -prosesseista. Kypsissd
projektiorganisaatioissa myos projektitoimistot (PMO) voivat antaa yksilollistd tukea projekti-
ja ohjelmajohtamiseen.

Se, ettd on pdtevd rakenteissa ja prosesseissa, tarkoittaa myos kykyé tarkastella ja soveltaa
alemmista projekteista ja ohjelmista saatuja palautteita ja oppeja. Keskeinen haaste on 16ytdd
tasapaino pakollisten ja valinnaisten rakenteiden ja prosessien kdytolle ohjelman optimaalisten
vaikutusten ja hydtyjen saavuttamiseksi.

Tietimys

e Projekteilla johtamisen perusperiaatteet ja ominaisuudet

e Salkunjohtamisen perusteet

e Organisaation suunnittelun ja kehittimisen perusteet

e Projektin-, ohjelman, ja salkunjohtamisen virallinen organisaatio ja epéviralliset keskindiset
vuorovaikutussuhteet (henkil6sto, linjaorganisaatio, jne.) organisaatiossa

e Organisaatio- ja liiketoimintateoriat
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Taidot ja kyvyt

e Johtajuus

e Raportointi, seuranta ja ohjaus

e Viestinndn suunnittelu ja toteutus
e Suunnitteluajattelu

Liittyvit pitevyyselementit

e Kaikki muut ndkdkulmapétevyyselementit
Kaytanto 1: Toteutusmalli

Kéytdnto 5: Organisaatio ja informaatio
Kéytanto 7: Talous

Kéytanto 8: Resurssit

Kéytdnto 9: Hankinta ja kumppanuus
Kéaytinto 10: Suunnittelu ja ohjaus
Kaytdnto 12: Sidosryhmét

Keskeiset piatevyyden indikaattorit

5.3.2.1 Tuntee ohjelmanjohtamisen periaatteet ja tavan, jolla niitd toteutetaan ja
sovelletaan

Kuvaus

Yksilo tuntee ohjelmanjohtamisen kisitteen ja tavan, miten sitd sovelletaan koordinoivissa
organisaatioissa. Yksilo tuntee ohjelman tavoitteet/hyodyt, tarvittavat syotteet ja tulokset, sekd
ymmirtdd ohjelmalta odotetut hyddyt suhteessa salkkuun(salkkuihin). Siis yksilo tietdd
tarvittavat syotteet ja tulokset ja ymmaértdd kuinka ohjelma vaikuttaa salkun keskeisiin
suoritusindikaattoreihin (SKI:t). Yksilo tietdd kuinka kisitelld eri komponenttien vilisid
rajapintoja ja riippuvuuksia ohjelman sisdlld sekd ohjelman ja naapuriprojektien ja ohjelmien
vélill4, ja kuinka ndmai riippuvuudet otetaan huomioon ohjelman tasapainottamisessa. Yksild
tuntee my0Os vertikaaliset (esimerkiksi, salkkupéillikon tai johtoryhmidn kanssa) ja
horisontaaliset (esimerkiksi, toisten ohjelmien kanssa) viestintélinjat osana kokonaisvaltaista
koordinointiprosessia salkun sisédlli. Kun salkkuyhteys puuttuu, yksilé kykenee luomaan
ohjelman tarkoitukseen soveltuvan paitoksentekorakenteen.

Mittarit

e Mairittelee ohjelman ja ymmartdé syvillisesti ohjelmanjohtamista

e Selittdd ohjelman ominaispiirteet (tavoitteet, syotteet, tulokset, hyodyt) ja tunnistaa sen
riippuvuudet asianomaiseen salkkuun

e Kykenee erottamaan erilaiset ohjelman hallinnon organisointitavat ja kykenee
keskustelemaan néiden erilaisten tapojen vaikutuksista

e Selittdd ohjelmanjohtamisen késitteen (riippuvuudet ohjelmaan kuuluvien projektien valilla,
ohjelman organisaatiorakenteet, vertikaaliset ja horisontaaliset viestintilinjat).

e Tunnistaa kunkin salkun ja hénelld on yleinen ymmarrys salkunhallinnan prosesseista

e Tietdd salkkuun linjaamisen muuttujat — kriittiset menestystekijit (KMT:s) ja keskeiset
suorituskykyindikaattorit (KSI:t)

e Suodattaa/kanavoi viestinndn kunkin salkun sisélld hallitakseen onnistuneesti ohjelmaa
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5.3.2.2 Tuntee ja soveltaa projektinjohtamisen periaatteita ja sen, miten niitd
toteutetaan

Kuvaus

Yksilo ymmaértdd projektien ja projekteilla johtamisen kasitteet ja pystyy selittdméén erot
erityyppisten organisaatioiden vélilld (esim. toiminto-, matriisi- ja projektiorganisaatio), ja
tietdd miten yhdensuuntaistaa suorituksen optimaalisesti organisaation nykytilassa. Yksilo osaa
selittdd ominaisuudet ja periaatteet, joihin projekteilla johtaminen perustuu, sekd osaa luoda
projektisuuntautuneen ympadriston. Lisdksi yksild on tietoinen projektisuuntautuneiden

organisaatioiden kypsyyskisitteestd kattaen organisaatio-, projekti-, ohjelma- ja

yksilopétevyydet.

Mittarit

e Maiirittelee ja tunnistaa kdytinndssd projektin ja tuntee hyvin projektinjohtamisen
periaatteet

e Selittdd toiminto-, projekti- ja matriisiorganisaatioiden ominaisuudet ja tunnistaa kunkin
kiytdnnossa

o Selittdi ja toteuttaa projekteilla johtamisen kisitettd
e Tuntee ja ottaa kdyttoon projekteilla johtamisen késitteen organisaatiossa
e Selittdi ja tunnistaa organisaation nykyisen kypsyystason

5.3.2.3 Tuntee salkunjohtamisen periaatteita ja sen, miten sitd toteutetaan

Kuvaus

Yksilo ymmartdd sen, mitd salkunjohtaminen yleensd on, sekd tavan kuinka sitd toteutetaan.
Yksilo siis tietdd mitkd ovat salkun kriteerit ja tarvittavat syotteet ja tulokset, sekd ymmartaa
miten ohjelma vaikuttaa salkkuun. Yksilo pystyy 10ytdmaddn erilaiset salkkua koskevat
rajoitukset ja osaa ottaa ne huomioon yhtendistddkseen ohjelman resurssien kayttoa.
Vaikuttaakseen positiivisesti ohjelman suorituskykyyn yksild pystyy suodattamaan ja/tai
kanavoimaan viestintdd salkussa. Jos salkkurakenne puuttuu, yksilo tietdd riskit ja kykenee
kisittelemddn ne. Jos ohjelma liittyy eri salkkuihin, niin yksilo kykenee késittelemdén tdhén
liittyvét riskit.

Mittarit

e Maiirittdd ja tunnistaa salkun ja hénelld on yleinen ymmarrys salkunjohtamisen prosesseista

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

e Tietdd mitd salkunjohtaminen késitteend yleensé on (organisaation rakenteet ja prosessit)

e Tietdd riskit silloin, kun salkkujohtamisen jarjestelmai ei ole, ja kykenee lieventdmééan
ndita riskeja

e Kykenee johtamaan tietovirtoja ja padtoksentekoa, jos ohjelma on eri salkuissa joko
yhdessid organisaatiossa tai organisaatioiden verkostossa

e Suodattaa/kanavoi viestintdd kunkin salkun osalta johtaakseen onnistuneesti ohjelmaa

5.3.2.4 Tukitoiminnot

Kuvaus

Ohjelman tukitoiminto (projekti- tai ohjelmatoimisto, projektinhallintatoimisto tai vastaava)
tarjoaa monipuolista tukea ohjelmalle ja/tai ohjelmaa johtavalle yksilolle koskien organisointia,
suunnittelua, raportointia, kokousten hallintaa, dokumentointia jne. Yksilolle on valttdmatonta
ymmartdd mitd projektin tukiprosessit ja —toiminnot ovat ja miten niitd kédytetédn / integroidaan
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paivittdiseen tyohon. Yksilon on tunnettava olennaiset projektin tukitoimintojen yhteyshenkilot,
jotta hin voi varmistaa tuen projektille, sekd luoda ja ylldpitdd hyvid suhteita heihin.

Mittarit

e Tuntee emo-organisaatio(ide)n tukitoiminnot ohjelmalle

e Kiyttdd emo-organisaation tukitoimintoja ohjelman tehokkaaseen tukemiseen
e Tietdd ohjelman tukitoiminnon rajat ja sen seuraukset ohjelmalle

e Luo ja ylldpitad suhteita ohjelman tukitoimintoon

o Kayttdd koordinointiorganisaatio(ide)n edellyttdimid ohjelman tukiprosesseja

5.3.2.5 Linjaa ohjelman organisaation raportointi- ja pddtoksentekorakenteiden
sekd laatuvaatimusten kanssa

Kuvaus

Ohjelman onnistuminen riippuu hyvin paljon oikea-aikaisista, koordinointiorganisaatioiden
oikeilla tasoilla tekemistd oikeista pédatoksistd. Jokainen pdétds pitdisi valmistella, esitelld,
hyviksyd, kirjata, viestid ja lopulta toteuttaa. Jokaisessa organisaatiossa on péédtdksentekoon
liittyvid virallisia ja epdvirallisia rutiineja sekd erityissddntdjd, jotka ovat yksilon vallan ja
vastuun ulkopuolella. Siksi yksilo tarvitsee syvillistd ymmarrystd padtoksentekorakenteista ja
prosesseista, sekd kykyéd sen mukaisesti jasentdd ja johtaa ohjelmaa ja siihen liittyvid projekteja.
Todellisen tilanteen sdédnnodllinen raportointi on olennaista sidosryhmien luottamuksen
voittamiseksi, ja my0s edistymisen seurattavuuden kannalta. Ohjelman eri sidosryhmilld on
raportoinnin suhteen erilaisia  tarpeita (informaatiovaatimukset, toimitustapa,
raportointitaajuus),  jotka  yksilon on  ymmirrettivdi  ja  otettava  huomioon.
Koordinointiorganisaatioilla on erilaisia laadunvarmistuksen muotoja, jotka liittyvét
projekteihin ja ohjelmiin (esimerkiksi, jérjestelmén varmistus, projektin varmistus, rahoituksen
varmistus, tekninen varmistus, turvallisuusvarmistus, jne.). Yksilon on huomioitava nima, kun
laaditaan laadunvarmistussuunnitelmaa hénen ohjelmalleen ja sen komponenttiprojekteille.
Lisdksi hdnen on ymmarrettdivd mitkd projektin alueet voivat tulla laadunvarmistuksen
kohteiksi ja tietdd keiden tulee olla mukana varmistustehtivissa.

Mittarit

e Tunnistaa koordinointiorganisaation péaédtdksenteon rutiinit ja erityissddnnot, jotka eivit
kuulu hénen valtuuksiensa ja vastuidensa piiriin

e Linjaa viestinndn projekteissa koordinointiorganisaatioiden tarpeiden mukaisesti (minka
tyyppisté tietoa ja kuinka yksityiskohtaista, kenelle ja kuinka usein)

e Soveltaa koordinointiorganisaatioiden raportointistandardeja ohjelmaan kéyttden tiettyjd
tyokaluja ja menetelmid tarpeen mukaan

e Tietdd koordinointiorganisaation laadunvarmistusmuodot laatiessaan raportointijarjestelméé
koordinointiorganisaatioiden esimiestasoille

5.3.2.6 Linjaa ohjelman henkilostoprosessien ja -toimintojen kanssa

Kuvaus

Henkilostohallinnon toiminnot tarjoavat monipuolista tukea ohjelmalle liittyen ryhmén jasenten
sopimuksiin, tilapdiseen tyollisyyteen, koulutukseen, palkkaukseen, kannustimiin, stressiin,
hyvinvointiin, etiikkkaan, ryhmé&én liittymisiin ja ryhmésta eroamisiin. Henkilostoprosessien ja -
toimintojen ymmartdminen voi vaikuttaa positiivisesti riittdvin osaamisen omaavien resurssien
saatavuuteen ja laatuun. Varmistaakseen riittdvan tuen henkilostohallinnon toiminnoilta,
yksilon tulee luoda suhteet olennaisiin henkildihin ja ylldpitda suhteita heiddn kanssa.

Osa 2 Ohjelmanjohtamisessa tyoskentelevat ihmiset 35



Mittarit

o Kiyttdd henkilostohallinnon toimintoja hankkiakseen tarvittavat pitevyydet omaavia
henkil6itd

e Tietdd viéliaikaisen organisaation ja henkilostohallinnon toimintojen véliset rajapinnat

e Luo ja ylldpitad suhteita henkildstohallinnon toimintoihin

e Soveltaa henkilostohallinnon prosesseja koulutuksen ja muiden péatevyyksien
kehittdimisohjelmien tarjoamiseen.

5.3.2.7 Linjaa ohjelman talous- ja valvontaprosessien ja toimintojen kanssa

Kuvaus

Organisaation talous- ja valvontatoiminnot perustetaan usein linjatoimintoina sisdltden
pakollisia sdéntdjd, menettelyjd ja ohjeita. Yksilon kannalta ndiden sdéntdjen tunteminen ja
niiden tosiasiallinen ja tehokas kayttd ovat ratkaisevia onnistuneen rahoituksen ja talouden
valvonnan ja/tai raportoinnin kannalta. Organisaation talous- ja valvontatoiminnot palvelevat
usein tukitoimintoina. 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
koordinointiorganisaatioiden tukemia rahoitusmalleja (julkinen, yksityinen, julkis-yksityinen
kumppanuus, tuet, kaupalliset, jne.). Yksilo voi, varmistaakseen tarvittavan talous- ja
valvontatoimintojen tuen, perustaa, ylldpitdd ja hyodyntdd yhteyksid kyseisten talous- ja
valvontatoimintojen yhteyshenkildiden kanssa.

Mittarit

e Tuntee talous- ja valvontatoimintojen ominaisuudet

e Erottaa toisistaan talous- ja valvontatoimintojen pakolliset ja valinnaiset apuohjelmat

e Seuraa ja valvoo sitd, kdytetddnko sdéntdjd, ohjeita ja muita taloudellisia apuohjelmia
tosiasiassa tehokkaasti ohjelman hyddyksi

e Viestii ja raportoi taloudellisen tilanteen ja sen kehityksen selvisti ja objektiivisesti
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5.3.3 Standardien ja mairdysten noudattaminen

Miaritelma

Pétevyyselementti standardien ja maddrdysten 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 riittdvén sitoutumisen tiettyihin
normeihin. Noudattamisvaatimuksia on laaja kirjo, aina vapaaehtoisista ja epévirallisista
pakollisiin ja virallisiin. Standardit ja méadraykset maédrittelevét tavan ja vaikuttavat siithen,
miten ohjelmat ja komponentit olisi organisoitava ja hallittavat, jotta ne olisivat
toteuttamiskelpoisia ja menestyksekkditd. Standardit ja maéadrdykset kohdistuvat lakien ja
médrdysten, sopimusten ja sitoumusten, immateriaalioikeuksien ja patenttien sekd terveys-,
turvallisuus-, turva-, ympéristosuojelu- ja ammatillisten standardien noudattamiseen.

Tarkoitus

Tédmin pitevyyselementin tarkoitus on tarjota yksilolle mahdollisuuden vaikuttaa olennaisten
standardien ja maéirdysten kohdistamiseen ja niiden hallintaan pysyvéssd organisaatiossa,
organisaation ja laajemman yhteiskunnan lainsédddédnnon, standardien ja normien olennaisiin
lahteisiin ja niiden hallintaan sekd mahdollisuuksiin parantaa organisaation l&hestymistapaa
niilld alueilla.

Kuvaus

Ohjelmat kohtaavat erilaisia rajoituksia ja vaatimuksia tuotteen tai palvelun kehittdmisessi
tuotanto- ja projektinhallintaprosessien vaikutusten ohella. Namé rajoitukset kohdistuvat
ohjelman maantieteellisiin, sosiaalisiin ja ammatillisiin erityispiirteisiin, sekd sen ulkoiseen
ympéristoon lain, standardien ja méédrdysten muodossa. Ennen ohjelman kdynnistdmisté yksilon
tulee analysoida ohjelman laajuus ja kokoonpano, seki etsid késiinsd asiaankuuluvat standardit
ja médrdykset, jotka tulevat vaikuttamaan suoraan tai epdsuorasti projektiin. Olennaiset
standardit ja mddrdykset on huomioitava potentiaalisina riskeind ja mahdollisuuksina, jotka
johdon tulee huomioida. Asiaankuuluvien standardien ja méiérdysten noudattaminen voi
vaikuttaa organisaation rakenteisiin, prosesseihin ja kulttuuriin. Ohjelmanjohtamisen
ammattialalla voidaan yksilo kutsua kdynnistimién prosesseja, jotka suoraan kdsittelevit
standardeja ja maardyksid useiden projektien ja ei-projektimuotoisen tehtdvien osalta.

Tama patevyyselementti késittdd organisatoristen projektinjohtamispétevyyksien vertailun ja
parantamisen. Ohjelmanjohtamispitevyyden 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 pétevyyttd sen ndyttdmiseen, kuinka
johtamisjirjestelmidn eri osia ja tasoja voidaan parantaa. Projektin-, ohjelman- tai
salkunjohtamispdtevyyden parantaminen lisdd organisaation kykyad wvalita ja suorittaa
onnistuneita projekteja, ohjelmia ja salkkuja, ja siten saavuttaa organisaation kestivyys.

Tietimys

e Liittyvit lainsdddannon jérjestelmat

Itsendinen ammatillinen sditely

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

Kestdvyysperiaatteet

Vertailuteoria

Vertailutydkalut ja menetelmat

Tietimyksen hallinta

Eettiset sddnnot
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e Liiketoiminnan eettiset periaatteet
e Lakiteorioiden viliset erot

Taidot ja kyvyt

e Kiiittinen ajattelu

e Vertailu

e Standardien sopeuttaminen tiettyihin organisaatioihin
e Viestinti standardeista ja méédrayksista

e Esimerkilld johtaminen

Liittyvit pitevyyselementit

Kaikki muut ndkdkulmapétevyyselementit
Ihmiset 5: Johtaminen

Ihmiset 9: Neuvottelu

Kéytanto 1: Toteutusmalli

Kaytanto 2: Hyodyt ja tavoitteet

Kéytanto 5: Organisaatio ja informaatio
Kéytinto 6: Laatu

Kaytdnto 11: Riski ja mahdollisuus

Keskeiset piatevyyden indikaattorit

5.3.3.1 Tunnistaa ja varmistaa, ettd ohjelma ja jokainen sen komponentti
noudattaa asiaankuuluvaa lainsddddntod

Kuvaus

Yksilo tietdd organisaation oikeudelliset periaatteet ja pystyy toteuttamaan niitd ohjelmassa.
Sen lisdksi yksilo tietdd mitkd lainsddddannon osat (siviili-, rikos-, tyo-, tekijédnoikeus, jne.) ja
yhteiset hyvit kdytdnnot ovat olennaisia ohjelmassa. Yksilon on varmistettava, ettd ohjelman
organisaatio toimii lain puitteissa. Hanen pitdé kyetéd tunnistamaan tai selvittiméédn ne tehtavit,
joihin kohdistuu erityisid oikeudellisia vaatimuksia ja sen, mitd lain periaatteita niihin
sovelletaan. Yksilo kykenee tunnistamaan myos tuntemattomat oikeudelliset kysymykset, jotka
pitdd ottaa huomioon. Tietdd viralliset menettelyt asiantuntijaneuvojen saamiseksi ja sen,
kuinka tunnistaa ja toimittaa asiaankuuluvaa tietoa ohjelmasta. Yksilo tietdd myos sen, mitkd
ohjelman laajuuteen liittyvét virastojen vaatimukset koskevat ohjelmaa ja kuinka ndmi
vaatimukset voidaan tdyttdd, sekd mitd tarkastusmenettelyjd pitdd soveltaa. TAmé on erityisen
tarkedd erilaisissa kulttuureissa ja erilaisissa oikeusjdrjestelmissi toimivien ohjelmien osalta.
Jos ohjelma toimii maailmanlaajuisesti, niin yksilon tarvitsee integroida kaikki
sadntelyvaatimukset koko ohjelmaan.

Mittarit

Tunnistaa oikeudelliset asiayhteydet ja niiden sovellutukset

Suodattaa ja kéyttdd asiaan kuuluvaa lainsdéddantoa

Tunnistaa maarayksistd ohjelmalle aiheutuvat riskit ja kysyy neuvoa asiantuntijoilta
Tunnustaa virastot sidosryhminé ja hallitsee niitéd

Tarkistaa ovatko ohjelman hankintakanavat sddnnosten suuntaisia

Seuraa ja valvoo sitd, toimiiko ohjelmaorganisaatio lainsdddédnndllisen olosuhteen
mukaisesti sekd tekee asianmukaisia muutoksia
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5.3.3.2 Tunnistaa ja varmistaa, ettd ohjelma ja jokainen komponentti noudattaa
kaikkia olennaisia terveys-, turvallisuus-, turva- ja ympdristomddrdyksid
(TTTY)

Kuvaus

Yksilo tietdd mitkd terveys-, turvallisuus-, turvatoimi- ja ympdristd- (TTTY) méérayksistd
koskevat ohjelmaa. Lisdksi yksilo kykenee tunnistamaan mahdolliset potentiaaliset TTTY-
asiat, joissa tarvitaan erityistd konsultointia. Yksilé pystyy maiirittelemaddn kuinka ohjelman
tehtévit tai tuotteet voivat vaikuttaa projektiryhmén jiseniin ja hyotyja kayttéviin sidosryhmiin,
sekd kuinka valvotaan, onko TTTY-suojaustoimenpiteitd sovellettu. Yksilo ymmartdd miten
taataan ohjelman taloudellisten, sosiaalisten ja ympdristollisten ndkdkohtien tasapaino siten,
ettd tdytetddn kestdvin kehityksen vaatimukset.

Lisdksi yksilo kykenee havaitsemaan ohjelman turvallisuus- ja turvariskit ja tarkastamaan
ovatko ne hallinnassa, sekd valitsemaan ja kéyttdimédin asianmukaisia tyokaluja
ohjelmaorganisaation turvallisuus- ja turvatasojen lisdédmiseen. Lopuksi on erittdin tirkeda, ettd
yksilo ymmartdd, ettd TTTY-madrdykset vaihtelevat usein eri maissa/kulttuureissa.

Mittarit

e Tarkistaa ovatko TTTY-médrdykset toteutettu

e Tarkistaa ovatko projektin/ohjelman TTTY-olosuhteet huomioitu projektin / ohjelman
padmadrissi

e Valvoo TTTY-toimenpiteistd ohjelmaorganisaatiolla aiheutuvia riskeja

e Valvoo turvallisen, turvatun ja terveellisen toimintaympériston ohjelmaorganisaatiolle

o Kiyttdd TTTY:td ohjelman kestdvyyteen

e Seuraa ja valvoo, toimiiko ohjelmaorganisaatio TTTY-olosuhteiden puitteissa

5.3.3.3 Tunnistaa ja varmistaa, ettd ohjelma ja sen jokainen komponentti
noudattaa kaikkia asiaankuuluvia toimintasddntéjd ja ammatillisia
mddrdyksid

Kuvaus

Yksilo  kykenee vakuuttamaan ohjelman yhtendisyyden tunnistamalla  ohjelman
toimintaolosuhteisiin liittyvdt asiaankuuluvat ammatilliset midrdykset sekd tarkastamalla
toimiiko ohjelmaorganisaatio niiden mukaisesti. Kussakin toimintaympiristossd on erityisid
kayttdytymissddntojd (eettisid normeja kirjoitettuna viralliseen asiakirjaan) ja kauppatapoja,
jotka yksilon tulee ymmértdd ennen ohjelmaorganisaation terveystarkastusta. Joskus
litkketoimintamenettely ja kauppatavat on sédddetty laissa. Lisdksi ne ovat usein suoraan
sidoksissa hankintamenettelyihin, ja jos niitd ei ymmarreté, niin niistd voi muodostua suuri riski
ohjelman tietyille  projekteille.  Siksi  tunnistamalla ja  yhdistimalld erilaisia
litketoimintamenettelyjd yksilo varmistaa sen, ettd ohjelmaorganisaatio toimii rehellisesti
laillisten rajojen sisilla.

Mittarit
e Ylldpitdd ohjelman ammatillista yhtendisyyttad
e Valvoo ohjelmaorganisaation litkketoimintamenettelyjen yhtendisyytta eri

toimintaymparistoissd (julkinen hallinto, rakentaminen, tietotekniikka, tietoliikenne, jne.,)

e Valvoo ohjelmaorganisaation eettisten periaatteiden yhtendisyytta

e Tunnistaa ja valvoo kaupankdynnin hiljaisten, laeista riippumattomien méérdysten
yhtendisyytti
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e Tunnistaa erilaiset hankintareitit ja valvoo niiden yhtendisyyttd liiketoiminnan
kiytossddntojen avulla
e Toimii estidékseen projektiryhmén méaardyksiin kohdistuvat rikkomukset

5.3.3.4 Tunnistaa ja varmistaa, ettdi ohjelma noudattaa asiaankuuluvia
kestdvyysperiaatteita ja tavoitteita

Kuvaus

Yksilo kykenee arvioimaan ohjelman vaikutuksen ympiristoon ja yhteiskuntaan.
Toteuttaakseen omaa vastuutaan yksilo tutkii, suosittelee ja soveltaa toimenpiteitd, jotka
rajoittavat tai kompensoivat kielteisid seurauksia. Yksilo noudattaa organisaation sisdisid sekd
yhteiskunnan kestédvadd kehitystd koskevia ohjeita ja sdéntdjd (tai jopa ylittdd ne) ja kykenee
toteuttamaan toimivan tasapainon yhteiskunnan vaatimusten, ekologisten ympéristovaikutusten
ja talouden vililld. Yksilo ymmartdd, ettd kestdvyyttd koskevat ndkokohdat, toimenpiteet ja
asenteet vaihtelevat usein eri maissa ja kulttuureissa.

Mittarit

Tunnistaa ohjelman sosiaaliset ja ympéristolliset seuraamukset

Madrittelee ja viestii ohjelman ja sen lopputulosten kestidvyystavoitteet

Linjaa tavoitteet organisaation kestdvyysstrategian mukaisesti

Tasapainottaa ohjelman prosessit ja tuotteet yhteiskunnan, ympériston ja talouden (ihmiset,
maapallo, voitto) vaatimusten kanssa

e Kannustaa kehittiméén ja levittdimaan ympéristoystévallisid teknologioita

5.3.3.5 Arvioi, kdyttdd ja kehittdd ammatillisia standardeja ja tyékaluja ohjelmalle

Kuvaus

Yksilo kykenee noudattamaan ja hyodyntdmddn parhaita ammatillisia standardeja, jotka
liittyvdt ohjelman projekteihin/tehtéviin. Niin tehdessddn yksild ymmairtdd ohjelman
poikkeavuudet ja sen liiketoiminnan luonteen ja ottaa ne huomioon tarkastaessaan soveltavatko
projektit asianmukaisia tyOkaluja, menetelmid ja késitteitd (esim. ohjelman elinkaari,
sidosryhmien hallinta, strateginen riskienhallinta, jne.). Lisdksi yksilo ymmairtdd sen, ettd
yleensd hyvit kdytdnnot ohjelman- ja projektinjohtamisessa tulevat yhdistelmidnd maailman
johtavista standardeista ja henkilokohtaisesti kehitetyistd tyokaluista ja menetelmistd. Siten
yksilo yrittdd aina 10ytdd parhaan tavan ohjelmanjohtamiseen hyddyntdmélld johtavia
ammatillisia standardeja (yhté tai useampaa) ja lisddmallé ja kehittdmalld edelleen parannuksia
ohjelman ja projektin toteutusmalliin.

Mittarit

e Tunnistaa ja tarkastaa kdytetddnko ohjelmassa asiaankuuluvia ammatillisia standardeja

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

Vertailee ja arvioi parhaita kdyténtdjd nykytilaan ohjelmaorganisaatiossa

Kehittédd ja toteuttaa mittatilaustyona tehtyjé standardeja

Levittad hankittua tietotaitoa koko organisaation

Tarkastaa otetaanko uusia parannuksia kdyttoon ohjelmaorganisaatiossa
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5.3.3.6 Arvioi, vertailee ja parantaa organisaation ohjelmanjohtamispdtevyyttd

Kuvaus

Ohjelmanjohtamispitevyyden vertailuanalyysi on jatkuvan parantamisen prosessi, jossa
verrataan organisaation ohjelmanjohtamisprosesseja tunnettuihin hyviin kaytantdihin. Hyvit
kdytainnot voidaan usein tunnistaa niind, joita maailmanluokan organisaatiot soveltavat.
Tavallisesti ndmé organisaatiot ovat ohjelmanjohtamisen huippusuorittajia ja ovat voittaneet
kansainvélisesti tunnustettuja ohjelmanjohtamisen palkintoja. Vertailuanalyysin tarkoituksena
on parantaa organisaation suorituskykyd, hankkimalla itselle ensiluokkaisen organisaation
tietotaitoa. Organisaatioiden vertailuanalyysit noudattavat usein vaiheistettuja organisaatioiden
kypsyys- tai patevyysmalleja, jotka maédrittelevdt mitd rakenteita, prosesseja, menetelmid ja
yksilollisid taitoja organisaatiossa on oltava, jotta se saavuttaa tietyn kypsyystason.
Vertailuanalyysi voidaan suorittaa sisdisesti, kuten erilaisia organisaation sisdisid projekteja
vasten; kilpailullisesti, kuten suoranaista kilpailijaorganisaatiota vasten; ja funktionaalisesti tai
yleisesti, kuten organisaatiota vasten, joka ei ole suoranainen kilpailija samoilla markkinoilla
tai samassa teollisuudessa. Yksiloiden pitdisi aina pyrkid parantamaan ohjelmien ja projektien
johtamiskykyéén tavalla, joka edistdd organisaation strategisia tavoitteita. Joskus voi olla vain
vdhdn vastaavuutta hydtyjen ja strategian valilld. Siitd huolimatta yksilon tulee neuvoa
johtoryhmééd mahdollisuuksista parantaa strategiaa. Lopuksi tehdyt parannukset pitdd levittda
sekd ohjelmaorganisaatioon ettd pysyvddn organisaatioon jakamalla vastikddn hankittua
tietotaitoa.

Mittarit

e Tunnistaa ja arvioi merkitykselliset puutealueet organisaation
ohjelmanjohtamispitevyydesséi

Asettaa asiaankuuluvat vertailut puutealueille

Tunnistaa vertailuanalyysin perustan ja parhaan kéytdnnon

Vertailee nykyistd suorituskykyéd parasta kiytantod vasten

Tunnistaa ja yhdistdd toimenpiteet tarvittaville parannuksille

Seuraa ja valvoo tunnistettujen toimenpiteiden toteutusta ja arvioi saavutettuja hyotyja
Jakaa hankitun tietotaidon organisaatioon

Valvoo, onko vertailuanalysoituja parannuksia otettu kayttoon ohjelmaorganisaation sisélla
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5.3.4 Valta ja kiinnostus

Miaritelma

Pdtevyyselementti valta ja kiinnostus kuvaa sitd, miten yksild tunnistaa ja ymmdirtda
epaviralliset yksityiset ja ryhmien kiinnostukset, sekd ndistd johtuvan polititkan ja
vallankdyton. Tdmai patevyyselementti médrittelee sen, miten ohjelmiin osallistuvien yksildiden
tulee tunnistaa se, kuinka epdviralliset vaikutteet (johtuen henkildkohtaisista ja ryhmén
tavoitteista ja eduista, joita henkilokohtaiset ja ryhmén riippuvuussuhteet ovat muokanneet)
liittyvdt ohjelman toteutusolosuhteisiin. Ndma epédviralliset vaikutteet poikkeavat virallisista
kiinnostuksista (kuten esimerkiksi virallinen liiketaloudellinen peruste), jotka ovat seurausta
organisaation strategiasta, standardeista, madrayksisté jne.

Tarkoitus
Taman patevyyselementin tarkoituksena on kayttdmaélld yksilon valtaa ja kiinnostusta saavuttaa
sidosryhmien tyytyvéisyys ja toimittaa sovitut lopputulokset aika- ja budjettirajojen puitteissa.

Kuvaus

Valta on kyky vaikuttaa toisten kdyttdytymiseen. Huomattava osa vaikutuksesta on perdisin
epévirallisesta vallasta, joka on se osa valtaa, jota ei ole ’sidottu” virallisiin rooleihin,
rakenteisiin tai prosesseihin. Tdmén vallan epévirallisen puolen motiivina on usein
henkilokohtaiset tavoitteet ja edut. Sidosryhmilld on yleensd my6s henkilokohtaisia tavoitteita
ja kiinnostuksen kohteita. Usein ne yrittavat kiyttdd vaikutusvaltaansa muokatakseen ohjelman
prosessit ja/tai lopputulokset oman kiinnostuksensa mukaisiksi. Ndmi toimet voivat auttaa tai
haitata ohjelmaa. Projektin onnistumisen varmistamisen kannalta on tirkedd ymmartdd néitd
epavirallisia henkilokohtaisia kiinnostuksia ja niistd johtuvaa politiikkaa ja kyetd vaikuttamaan
nithin.

Lukuun ottamatta kulttuurindkdkohtia ja arvoja, jokaisella henkilolld on oma tyylinsd ja
persoonallisuutensa. Yksilollinen ldhestymistapa vaikuttaa sithen, miten valtaa kdytetddn.
Ohjelmanjohtamisen ammattialalla voidaan kehottaa yksilod kehittdmddn ja ylldpitimdin
vahvoja johtajuusominaisuuksia, jotta hin voisi vaikuttaa merkittdvasti projekteihin ja
pysyvéén organisaatioon.

Kiinnostus kohdistuu tiettyyn aiheeseen tai haluttuun lopputulokseen. Esimerkiksi halutaan
tavalla tai toisella vaikuttaa tiettyyn tavoitteeseen, tilanteeseen, asemaan, lopputulokseen tai
mielipiteeseen. lhmiset yrittdvat usein kdyttdd vaikutusvaltaansa oman kiinnostuksensa
kohteeseen. Etuja tavoitellaan usein kéyttden virallisia ja epdvirallisia suhteita, mistd
seurauksena voi olla ryhmévaikutus. Ryhmét voivat koostua epévirallisista ryhmistd kuten
tyOtovereista ja ystdvistd, tai virallisista rakenteista kuten osastoista, valtuustoista ja
johtoryhmistd. Virallisissa ryhmisséd tulee erottaa virallinen rooli tai valta epévirallisesta ja
muista ldhteistd tulevasta vaikuttamisesta. Referenssi- tai asiantuntijavalta ovat esimerkkeja
epavirallisesta vallasta.

Tietamys

e Virallinen organisaatio (henkil6sto, linja, jne.) epdvirallisia rakenteita vasten
e Epéviralliset paatoksentekoprosessit

e Virallinen ja epavirallinen valta ja vaikuttaminen

Vallan ja valtuuksien vélinen ero

Vaikuttamisen ulottuvuus

Kiinnostuksen ldhteet

Yhdenmukaisuus

Vallan perusteet

Projektipsykologia
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e Organisaation kulttuuri ja padtoksenteko
e Valtateoriat

Taidot ja kyvyt

e Psykologisten prosessien huomiointi ja analysointi
Vaikutusvallan tunnistaminen ja kdyttdiminen
Tarkoituksen mukainen vallan kaytto

Arvojen selvittiminen

Sidosryhmien kiinnostusten ilmi tuominen

Liittyvit pitevyyselementit

Kaikki muut ndkdkulmapétevyyselementit

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

Ihmiset 4: Suhteet ja sitoutuminen

Ihmiset 5: Johtajuus

Ihmiset 9: Neuvottelu

Kéytanto 1: Toteutusmalli

Kaytanto 12: Sidosryhmét

Keskeiset piatevyyden indikaattorit

5.3.4.1 Arvioi toisten henkilokohtaiset kunnianhimot ja kiinnostuksenkohteet ja
ndiden mahdolliset vaikutukset ohjelmaan

Kuvaus

Ihmisilld on tavoitteita ja pyrkimyksid, esimerkiksi uratavoitteita, halu parantaa yhteiskuntaa tai
parantaa itseddn. Heilld on myd6s kiinnostuksia, jotka liittyvét ndihin pyrkimyksiin ja haluun
vaikuttaa projektiin ja sen onnistumiseen. Usein osa heidén tavoitteistaan ja kiinnostuksistaan
on yhtenevéisid heiddn nykyisen virallisen asemansa kanssa. Toisin sanoen heididn vastuullaan
olevien virallisten tehtdvien suorittaminen voi auttaa heitd toteuttamaan omia tavoitteitaan ja
kiinnostuksiaan. Toisaalta heidén tavoitteensa ja kiinnostuksensa saattavat mennd viralliseen
asemaan liittyvien virallisten kiinnostusten ohi tai olla jopa osittain ristiriidassa.
Suorituskykyisen ja tehokkaana tydskentelyn kannalta on usein tarpeellista kyetd tunnistamaan
ihmisten (sidosryhmét, ryhmén jdsenet tai tyGtoverit) tavoitteita ja henkilokohtaisia
kiinnostuksia.

Mittarit

o Myo0ntdd, ettd henkiloilld tai ryhmilld on henkildkohtaisia tavoitteita ja kiinnostuksia seké
arvioli niistd olennaisia

e Myo0ntdd, ettd on eroja henkilokohtaisten ja organisaation kiinnostusten ja tavoitteiden
vililla sekd arvioi niitd

e Kykenee arvioimaan henkilokohtaisten tavoitteiden ja kunnianhimon vaikutusta ohjelmaan

e Kykenee ohjaamaan ja kdyttdmidn henkilokohtaisia tavoitteita ja kunnianhimoa ohjelman
hyodyksi
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5.3.4.2 Arvioi yksiléiden ja ryhmien epdvirallisen vaikutusvallan ja niiden
mahdolliset seuraukset ohjelmalle

Kuvaus

Epévirallinen vaikutusvalta on erotettava virallisesta vaikutusvallasta, jotka on mairitelty
organisaation asiakirjoissa ja prosesseissa. lhmisilld voi olla vaikutusvaltaa monista eri syisté ja
monin eri tavoin. Virallisesti sovitun laillisen (esim. osastopdillikdiden, johtajien, tuomareiden
ja opettajien) vallan lisdksi on olemassa useita muita vallan perusteita, esimerkiksi pakottava,
palkitseva, referoiva ja asiantuntijavalta. Myds suhteet ovat voimakas vallan perusta. Pa4toksiin
vaikuttaminen henkilokohtaisten suhteiden kautta on yleinen ja usein tehokas tapa. Usein on
olemassa huomattava ero ihmisten ja ryhmien kyvyssa vaikuttaa tietyn tyyppisiin paédtoksiin, tai
padtoksiin organisaation tietylld osaamisalueella tai sen osassa (vaikutusvallan “ulottuvuus”).
Jokaisella henkilon ja ryhmén vaikutusvallalla on oma ulottuvuutensa ja tarkedd on tuntea tima
ulottuvuus.

Mittarit
e Myo0ntai tiettyjen yksildiden vaikutusvallan ulottuvuudet eri ympéristdissé ja arvioi niiden
vaikutukset

e Kykenee erottamaan ohjelmaan liittyvit ryhmikytkokset ja suhteet
e Kykenee arvioimaan epdvirallistan suhteiden ja vaikutteiden vaikutukset ohjelmaan
e Kykenee ohjaamaan ja kdyttdméadn epévirallisia suhteita ja vaikutteita ohjelman hyodyksi

5.3.4.3 Arvioi toisten persoonallisuudet ja tyéskentelytavat ja kdyttdd niitd
ohjelman hyédyksi

Kuvaus

Jokainen ihminen on ainutlaatuinen ja tulee tekeméén ja toimimaan omalla erityiselld tavallaan.
Tyyliin vaikuttavat myos kulttuuriset tekijat, kuten on mainittu kohdassa ”Kulttuuri ja arvot”.
Eri ihmisilld voi olla samat tavoitteet ja/tai kiinnostukset, mutta heilld voi olla erilaiset
vaikutustyylit kdyttdd valtaansa. Muilla ihmisilld voi olla sama kéytds tai tyyli, mutta heilld voi
olla erilaisia tavoitteita ja/tai kiinnostuksia. Tyoskennelldkseen suorituskykyiselld ja
tehokkaalla tavalla yksiloiden ja ryhmien kanssa, yksilon on tunnustettava ndmaé erot.

Mittarit

o Myo0ntad kdyttdytymistyylin ja persoonallisuuden viliset erot

e Myontdd kulttuuristen ndkokohtien ja persoonallisuuden véliset erot.

¢ Kykenee arvioimaan toisten henkilokohtaisten tydskentelytyylien vaikutukset ohjelmaan

e Kykenee ohjaamaan ja kéyttdmaddn toisten henkilokohtaisia tyOskentelytyylejd ohjelman

hyodyksi
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5.3.5 Kulttuuri ja arvot

Miaritelma

Pétevyyselementti kulttuuri ja arvot kuvaa yksilon l&hestymistapaa vaikuttaa organisaation
kulttuuriin ja arvoihin, sekd sithen laajempaan yhteiskuntaan, missd ohjelma sijaitsee. Se
siséltdd myos sen, ettd ohjelman osallistuja tai sitd johtava yksild tunnustaa kulttuurin
vaikutukset ohjelmaan sekd sen, kuinka tdma tietdimys huomioidaan ohjelmanjohtamisessa.
Kulttuuri voidaan méiiritelld joukkona toisiinsa liittyvid kéyttdytymismalleja yhteisossd sekid
yhteison yksildiden sithen liittdménd merkityksend. Arvot voidaan mééritelld joukoksi
kisitteitd, joihin yksiloiden toiminta perustuu yhteisossd. Eettiset sdédnnot voivat sisdltdd
arvojen tdsmadlliset méaérittelyt. Monet organisaatiot myos kuvaavat yrityksen arvoja erikseen
strategiassaan.

Tarkoitus

Témin pitevyyselementin tarkoituksena on mahdollistaa se, ettd yksilo tunnistaa ja yhdistdd
sisdiset ja ulkoiset kulttuurivaikutukset ohjelman ldhestymistapaan, tavoitteisiin, prosesseihin,
lopputulosten kestdvyyteen ja sovittuihin lopputuloksiin.

Kuvaus

Organisaatiot ovat sosiaalisia jérjestelmid, joissa henkilokohtainen kéyttdytyminen on
sulautettu yhteisten arvojen, nikemysten, normien, symboleiden, uskomusten, tapojen,
tavoitteiden jne. muodostamaan sosiaaliseen ympéristoon; lyhyesti sanottuna kulttuuriin. Télla
kulttuurilla on sekéd viralliset ja tdsmaélliset alkuperdt ja ndkokohdat (kuten organisaation
tasméllinen tehtdvd ja yrityksen arvot), ettd myds epdviralliset, epdsuoremmat ndkokohdat
(kuten uskomukset, yhteiset kdytdnnot, jne.). Lisdksi jokainen organisaatio toimii
yhteiskunnassa, jossa myos on tietty kulttuuri (ja mahdollisesti alakulttuureita) arvoineen,
normeineen, symboleineen, uskomuksineen, tapoineen jne. Kaikki ndmé kulttuuriset
ndkokohdat vaikuttavat sithen, miten ihmiset téssd yhteiskunnassa, organisaatiossa ja
ohjelmissa ovat vuorovaikutuksessa keskendédn, sekd kaikkien muiden sisdisten ja ulkoisten
sidosryhmien kanssa. Ohjelmat ovat usein emo-organisaatio(i)sta erotettuja osia ja samalla
ohjelmat ovat tilapdisid organisaatioita, jotka tarvitsevat sisdiset kulttuurinsa ollakseen linjassa
ulkoisten  kulttuurien (ulkoinen sopeuttaminen ja sisdinen integraatio) kanssa.
Ohjelmanjohtamisen ammattialalla voidaan yksilod kehottaa, jotta héin wvoisi ylldpitad
ohjelmassa yhtendistd joukkoa kayttdytymisnormeja, luomaan ndyttdvid ndytoksid, joissa
tunnustetaan ja juhlitaan olemassa olevaa kulttuuria ja arvoja.

Kulttuuri- ja arvolinjaus on vieldkin tirkedmpdd ohjelmille, jotka ulottuvat erilaisiin
yhteiskuntiin, organisaatioihin tai ryhmiin, jolloin muodostuu monikulttuurinen ymparisto.
Ennen ohjelman kéynnistamisté, ja mairdajoin sen jalkeenkin, yksilon pitdd tunnustaa ohjelman
ja organisaation sisdisessd ja ulkoisessa ympéristossd olemassa olevat olennaiset kulttuurit.
Padstakseen pddmaddriin ja tavoitteisiin kaikkein tehokkaimmalla ja toimivimmalla tavalla,
yksilon on linjattava (ja ajoittain linjattava uudelleen) ohjelman kulttuuri ndihin. Jos
kaytettdvissd on tutkimustuloksia, sisdisié tai ulkoisia standardeja, méardyksii tai ohjeita (esim.
hallintoperiaatteet, kédyttdytymissddnnot), niin niitd voidaan kéyttdd kulttuurien linjaamiseen.
Joskus ohjelmia perustetaan nimenomaan muuttamaan organisaation kulttuuria ja
arvomaailmaa. Ohjelmassa saatuja oppeja voidaan kdyttdd parantamaan tulevien projektien ja
ohjelmien kulttuurilinjauksia.

Tietimys

¢ Asiaankuuluvat kulttuurin luonteenpiirteet, arvot, normit ja hyviksyttiva kaytos
e Organisaation tehtdvi ja ndkemys tulevaisuudesta

e Tehtidvinanto

e Yritysten arvot ja menettelytavat
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e Laatua koskevat menettelytavat

e FEtiikka

e Yritysten yhteiskuntavastuu (YYV)
e Vihred projektinjohtaminen

e Kulttuuriteoriat

Taidot ja kyvyt

Arvotietoisuus

Kulttuuritietoisuus

Muiden kulttuurien ja arvojen kunnioitus

Yhdensuuntautuminen ja tydskentely erilaisissa kulttuuriympéristoissa
Kulttuurindkokohtiin liittyvien kysymysten kasittely

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

Liittyvit pitevyyselementit

Kaikki muut ndkdkulmapétevyyselementit

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

Ihmiset 4: Suhteet ja sitoutuminen

Kéaytanto 1: Toteutusmalli

Kéytinto 6: Laatu

Keskeiset piatevyyden indikaattorit

5.3.5.1 Arvioi Yhteiskunnan kulttuuria ja arvoja sekd niiden vaikutusta ohjelmaan

Kuvaus

Kaikki ohjelmat ovat osa yhteiskuntaa, usein jopa useampaa kuin yhtd. Yhteiskunnan arvot ja
kirjoittamattomat sddnndt voivat vaikuttaa syvisti sithen tapaan, jolla viestintdd suoritetaan ja
miten padtoksid tehddin. Se voi myos vaikuttaa siihen, kuinka poikkeamat yhteisistd normeista
tuomitaan ja késitelldén. Se voi mééritelld tydajan tai vaikuttaa siihen, sekd sen kuinka, milloin,
missd ja kenen kanssa tietoa, toimistotilaa ja aterioita voidaan jakaa, jne. Yksilo tarvitsee
kdytdnnon tietoa projektia toteuttavan yhteiskunnan tai yhteiskuntien kulttuuriperustasta,
arvoista ja normeista. Yksilon pitdéd pystyd erottamaan nédiden kulttuurindkokohtien olennaiset
vaikutukset ohjelmaan, huomioida ndma ldhestymistavassa ja tarkastella niitd miiréajoin.

Mittarit

e Tunnustaa ohjelman olennaisen toteutusympdariston kulttuuriarvot, normit ja vaatimukset

e Tunnustaa kulttuuriarvojen, normien ja vaatimusten vaikutukset ohjelmaan

e Toimii kulttuurivaatimusten ja arvojen mukaisesti tinkimétta henkilokohtaisista arvoistaan

e Tunnistaa tapoja vaatia poikkeamista yhteison kulttuurista ja arvoista, jotta tarvittavat
hyddyt voidaan saavuttaa

5.3.5.2 Linjaa ohjelman koordinoivien organisaatioiden virallisen kulttuurin ja
yritysarvojen kanssa

Kuvaus

Kaikkien ohjelmien tulee olla linjassa organisaatioiden arvojen kanssa ja niiden tulee seurata
nithin liittyvien toiminnallisten osastojen tai tukiyksikodiden virallisia kulttuurisddntoja ja
vaatimuksia, sekd seurata ylemmén tason aloitteiden ja strategisten paatoksentekoelinten
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kulttuureja. Joskus omaksutut arvot on kirjattu yhteen tai useampaan asiakirjaan (esimerkiksi
toiminta-ajatukseen, laatupolitiikkaan tai yrityksen arvoihin). Yksilon pitdd pystyd erottamaan
ndiden kulttuurindkokohtien olennaiset vaikutukset ohjelmaan ja huomioida nidma
lahestymistavassa. Lisdksi yksilon tulee olla varma siitd, ettd ohjelma tukee organisaation
kestdvad kehitystd, sisdltden myds yrityksen yhteiskuntavastuun (YYV). YYV on keino ohjata
oikeudellisten ja valtiosta riippumattomien madrdysten, ammatillisten standardien sekd muiden
eettisten ja kansainvilisten normien noudattamista. YYV:n avulla organisaatio edistdd sen
tehtdvien positiivista vaikutusta ymparistoon, kuluttajiin, tyontekijéihin, yhteisoihin,
sidosryhmiin, ja kaikkiin muihin yhteiskunnan jaseniin.

Mittarit

e Tunnustaa ja kunnioittaa organisaation virallisia normeja ja vaatimuksia

e Tietdd ja soveltaa organisaation arvoja ja toimintatarkoitusta

e Tietdd ja soveltaa organisaation laatupolitiikkaa

e Tunnustaa virallisten normien, vaatimusten, organisaation arvojen ja tulevaisuuden

nidkemyksen seki laatupolitiikan vaikutukset ohjelmaan

e Tunnistaa milld tavoilla on tarpeellista poiketa organisaation kulttuurista ja arvoista, jotta
saavutettaisiin tarvittavat hyodyt

e Vaikuttaa kestidvéén kehitykseen toteuttamalla kdytinnossd yrityksen yhteiskuntavastuuta

5.3.5.3 Arvioi koordinoivien organisaatioiden epdvirallisen kulttuurin ja arvojen
vaikutukset

Kuvaus

Kaikki ohjelmat linkittyvét omalla epédvirallisella kulttuurillaan organisaatioon (tai useampaan
kuin yhteen). Vaikka organisaatiokulttuurin virallisilla ndkokohdilla voi olla merkittdva
vaikutus, niin myos useat muut ndkokohdat wvaikuttavat organisaation kulttuuriin tai
alakulttuureihin. Nédmd sisdltdvdat arkkitehtuurin, huonekalut, pukeutumissdannot,
toimistovitsit, jne. Ndiden omaksuminen on yleensd sulautunut syville tiedostamattomaan
kayttaytymiseen, kuten tapaan, jolla ihmiset késittelevit ja kohtelevat toisiaan (mukaan lukien
alaiset ja paillikot), kuinka ongelmia ja haasteita késitelldédn, tai mikd on toleranssi virheiden ja
epatavallisen kayttdytymisen suhteen. Ndméd kaikki ovat seurausta organisaation, sen
tyontekijoiden ja sen hallinnon historiasta ja kulttuurisista taustoista. Yksilon tulee analysoida
niiden organisaatioiden kulttuuriperusta, joille ja joissa ohjelma toteutetaan. Yksilon pitdd
pystyd erottamaan nédiden kulttuurindkdkohtien olennaiset vaikutukset ohjelmaan ja ottaa ndma
huomioon omassa ldhestymistavassaan.

Mittarit

e Tunnustaa, analysoi ja kunnioittaa organisaatioiden epévirallisia kulttuureja ja arvoja

e Tunnustaa organisaation epdvirallisten kulttuurien ja arvojen vaikutukset ohjelmaan

e Tyoskentelee organisaation epévirallisten arvojen ja normien mukaisesti

e Tunnistaa milloin voi olla tarpeellista poiketa organisaation epévirallisesta kulttuurista ja

arvoista, jotta saavutetaan vaadittu hyoty
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5.4 Thmiset

Pitevyysalue “ihmiset” kasittelee yksilon henkilokohtaisia ja sosiaalisia
patevyyksia.

Se madrittelee kymmenen patevyytti:
Itsetuntemus ja itsensi johtaminen
Henkilokohtainen rehellisyys ja luotettavuus
Henkilokohtainen viestinti
Suhteet ja sitoutuminen

Johtajuus

Ryhmityo

Ristiriidat ja Kriisit

Oivaltaminen

Neuvottelu

Tulossuuntautuneisuus
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5.4.1 Itsetuntemus ja itsensi johtaminen

Miaritelma
Itsetuntemus on kyky tunnustaa, heijastaa ja ymmértdd omia tunteita, kayttdytymisid,
mieltymyksid ja arvoja sekd ymmartid niiden vaikutuksia.

Itsenséd johtaminen on kyky asettaa henkilokohtaisia tavoitteita, tarkistaa ja sddtdd edistymisti
ja selviytyd piivittdisestd tyosta jérjestelmaélliselld tavalla. Se sisdltdd muuttuvien olosuhteiden
hallinnan ja onnistuneen selviytymisen stressaavista tilanteista.

Tarkoitus

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

Kuvaus

Sisdiset tunteet, mieltymykset ja arvot ohjaavat kaikkia meiddn péadtoksidmme ja
toimintojamme. N4iistd ja ndiden vaikutuksista tietoisena oleminen ja harkinta tarjoavat
mahdollisuuden itsensd johtamiseen. Henkilokohtaisten arvojen ja kdyttdytymisten pohdinta,
palautteen hankkiminen ja tietoisuus yksilon luonnollisista alkukantaisista reaktioista avaavat
mahdollisuuden muuttaa ja parantaa kidyttdytymistd. Mahdollisuus ohjata alkukantaisia
reaktioita tukee johdonmukaista kéyttdytymistd, paddtoksentekoa, viestintdd ja toisten
johtamista. Hyvédksymadlld systemaattisen ja kurinalaisen ldhestymistavan pdivittdisestd tyoOstd
selvidmiseen tarkoittaa, ettd hallitsee sitd aikaa, joka on kiytettdvissd tirkeysjérjestykseen
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Tyon hydtysuhteen lisdédminen ei tarkoita
tyoskentelemistd kovemmin, vaan yksilon mahdollisuutta saavuttaa tuloksia korkeammalla
tyytyvédisyyden ja motivaation tasolla. Yksilo tyoskentelee itsendisesti ja ulkoisista vaikutteista
riippumattomasti, kdyttden mahdollisuutta soveltaa saatuja oppeja.

Tietimys

Harkinta ja itseanalyysitekniikat

Oman ja muiden stressien hallinta
Rentoutumistekniikat ja -menetelmat
Tyotahti

Palautesddnnoét ja -tekniikat
Tarkeysjarjestykseen asettamistekniikat
Henkilokohtainen ajanhallinta
Edistymisen tarkistus

Tavoitteiden asettaminen (esim. SMART — menetelma)
e Tehokkuusteoriat

Taidot ja kyvyt

Tietoisuus omista tydtavoista ja mieltymyksista

Itsetuntemus ja itseanalyysi

Tunteiden ohjaaminen ja tehtiviin keskittyminen, myds provosoituna

Itsensd motivointi

Tehtdvien delegointi

Mielekkiiden ja aitojen yksilollisten tavoitteiden asettaminen
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e Sdidnnollinen edistymisen ja tulosten tarkistaminen
e Virheiden ja epdonnistumisten késitteleminen

Liittyvit pitevyyselementit

e Kaikki muut ihmispétevyyselementit
e Nikokulma 4: Valta ja kiinnostus

e Nikokulma 5: Kulttuuri ja arvot

Keskeiset pitevyyden indikaattorit

5.4.1.1 Tunnistaa kuinka omat arvot ja kokemukset heijastuvat ja vaikuttavat
omaan tyéhén

Kuvaus

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

Henkilokohtainen kokemus vaikuttaa voimakkaasti siithen, miten yksiléo ymmartia tilanteet ja
ihmiset. Henkilokohtainen kokemus siitd, miten maailma toimii ja miten ihmiset kayttiytyvit
vaikuttaa yksilon tapaan ajatella ja toimia. Ymmartdmaélla sen, miksi jokin hinesta itsestdén on
jarkevad, yksild voi tunnistaa oman tulkintansa erot verrattuna jonkun toisen tulkintaan ja siten
vahentdd puolueellisuuden vaikutusta. Vastakohta on laiminlyodd kokemuksen vaikutus ja
odottaa etté kaikki ndkevét “todellisuuden” samoin kuin itse.

Mittarit

Pohtii omia arvojaan

Kiyttdd omia arvoja ja ihanteita pddtdsten muotoilussa

Viestii omat periaatteet ja henkilokohtaiset vaatimukset

Ilmaisee omat kokemukset ja keskustelee niista

Perustaa nadkemyksen oman kokemukseen

Kéyttdd omaa kokemusta tehdessdin olettamuksia ithmisista ja tilanteista

5.4.1.2 Rakentaa itseluottamusta henkilokohtaisten vahvuuksien ja heikkouksien
perusteella

Kuvaus

Itsetietoisuuteen sisdltyy omien vahvuuksien ja heikkouksien pohtiminen. Yksild on tietoinen
siitd, missd hdn on hyvd ja mitd hdn intohimoisesti haluaa tehdd ja mitkd tehtdvit tulisi
delegoida tai jittdd muille. Tuntien omat henkilokohtaiset kykynsi ja hyviksyen rajoitteensa
yksilé luo tunteen omasta arvostaan. Yksilo osoittaa itseluottamusta luottamalla omiin
kykyihinsd ja valmiuksiinsa. Vastakohta on pysyd huolestuneena omasta itsestd tai
persoonallisuudesta, epdilld jatkuvasti omia lahjakkuuksiaan ja potentiaalejaan sekad
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 Ylldpitdd katsekontaktia jopa stressaavissa tilanteissa

Hyviksyy takaiskut menettdmattd luottamusta
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5.4.1.3 Tunnistaa ja pohtii henkilékohtaisia motiiveja asettaa henkilékohtaisia
tavoitteita ja pysyy keskittyneend

Kuvaus

Omien  henkilokohtaisten  motiivien tunteminen mahdollistaa  suuntaa  antavien
henkil6kohtaisten tavoitteiden asettamisen, mikd samalla vapauttaa energiaa. Yksilo tietdd mika
motivoi hdntd ja voi muuntaa tdimén henkilokohtaisiksi padamadriksi. Yksilo kontrolloi omia
tunteitaan myos provosoituna. Vastakohtana on 'menni virran mukana’, eldd eldmai sellaisena
kuin se tulee eteen ja pitdytyd antamasta suuntaa. Sen jdlkeen, kun tavoitteet on asetettu,
yksil6lld on ldhestymistapa, jonka avulla hdn pysyy tehtiviin keskittyneend. Yksilo kykenee
keskittymédn tehtdviin keskeytyksistd huolimatta ja on tietoinen tapauksista, jotka johtavat
hiirioihin. Yksilo vélttdd hanelle itselleen ja myos ryhmille stressid aiheuttavaa viivyttelya ja
lykkdamistd. Tadmd siséltdd my0Os sellaisten tekniikoiden soveltamisen, joiden avulla asiat
voidaan laittaa tirkeysjarjestykseen. Keskittymiseen kuuluu kyky selviytyad paivittdisesta tyosta
kuin myds viestinnésté ja suhteista.

Mittarit

Osoittaa tuntevansa omat motiivit

Asettaa henkilokohtaiset ja ammatilliset tavoitteet ja tarkeysjdrjestykset
Valitsee toimenpiteet, jotka edistdvit henkilokohtaisia pddmaaria

Nimeéé henkilokohtaiset hairiotekijét

Pohtii sdédnnollisesti pddmééria pysyédkseen keskittyneené nithin

Toimittaa henkilokohtaiset sitoumukset ajallaan

Keskittyy tehtdaviin lukuisista héiridtekijoistd ja keskeytyksistd huolimatta
Huolehtii omasta suunnastaan tai hakee selvennystéd epdvarmoihin tilanteisiin

5.4.1.4 Organisoi omat tyonsi tilanteesta ja omista resursseista riippuen

Kuvaus

Ei ole olemassa kahta samanlaista tilannetta. Mikd toimii tai toimi yhdessd tilanteessa ei
vélttdmatta toimi toisessa. Siksi yksild pyrkii “lukemaan” tilanteita ja ihmisid ja mukauttamaan
omaa kdytostddn tiettyjen olosuhteiden mukaisesti, voidakseen toteuttaa suunnitellut tulokset ja
saavuttaakseen omat paddmidrdnsd. Valitsemalla oman organisaation ja hallitsemalla omia
resurssejaan, yksilo ndyttdd sen, ettd hidn kykenee tuloksekkaalla ja tehokkaalla tavalla
asettamaan eri tehtdvét tarkeysjérjestykseen ja tasapainottamaan ne. Ajan, rahan ja energian
tuhlaaminen viltetddn asettamalla vastuut tirkeysjarjestykseen ja suorittamalla lisdarvoa
tuottavia tehtdvid. Yksilo jirjestelee omaa tyokuormaansa vélttiddkseen liiallista stressid. Se
sisdltdd myds rentoutumista mahdollisuuksien ja tarpeiden mukaan.

Mittarit

e Pitdd kirjaa omasta aikasuunnitelmastaan

e Laittaa keskenéén kilpailevat vaatimukset tarkeysjirjestykseen
e Sanoo “ei” tarvittaessa

e Sitouttaa resursseja toimituksen maksimoimiseksi

e Sopeuttaa kielen

e Kehittda tilanteeseen sopivia taktiikoita

Osa 2 Ohjelmanjohtamisessa tyoskentelevat ihmiset 51



5.4.1.5 Ottaa vastuun henkilékohtaisesta oppimisesta ja kehittymisestd

Kuvaus

Yksilo on keskittynyt jatkuvaan oppimiseen ja pyrkii aina parantamaan omaa tydtdén,
toimintaansa ja padtoksiensd laatua. Palautteen hyvidksyminen ja neuvojen hakeminen
mahdollistaa henkilokohtaisen kehittymisen ja oppimisen. Henkilokohtaisia nékdkantoja ja
kayttaytymisid voidaan kyseenalaistaa ja parantaa, jos yksildo ymmartdd ja hyodyntdd toisten
kisityksid ja nikemyksid, mukaan lukien kriittiset havainnot tai huomautukset. Vastakohta on
pysyd muuttumattomana, ndhdd kaikki palaute kritiikkind, olla hyviksymaittd milloinkaan
krititkkid ja kieltdytymalld muuttamasta omia tapojaan. Yksilo pyrkii kehittymaan
hy6dyntdmalla kasvumahdollisuuksina kaiken kritiikin ja palautteen.

Mittarit

e Kiyttdd virheitd tai huonoja tuloksia opiskelun alkusysédyksend
o Kiyttdd palautetta mahdollisuutena kehittdd itsedin

e Pyrkii kuuntelemaan

e Mittaa omaa suorituskykydin

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

Miaritelma

Ohjelman hyoétyjen toteutuminen edellyttdd, ettd useat yksilot sitoutuvat sithen ja asiat saadaan
tehtyd. Yksilon tiytyy osoittaa henkil6kohtaista 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

Tamidn pitevyyden tarkoitus on mahdollistaa se, ettd yksilo voi tehdd johdonmukaisia
paitoksid, ryhtyd johdonmukaisiin toimiin ja kéyttdytyd johdonmukaisesti ohjelmissa.
Henkilokohtaisen rehellisyyden ylldpitiminen tukee luottamukseen perustuvaa ymparistod,
joka saa muut tuntemaan olonsa turvalliseksi ja luottavaiseksi. Se mahdollistaa sen, ettd yksilo
voi tukea muita.

Kuvaus

Rehellisyys ja luotettavuus perustuu arvojen, tunteiden, tekojen ja lopputulosten
johdonmukaisuuteen - sanomalla mitd teet ja tekemalld mitd sanot. Luottamus mahdollistuu ja
sitd voidaan edistdd, kun kéytetdén eettisid standardeja ja moraalisia periaatteita tekojen ja
padtoksien perustana ja otetaan vastuuta yksittdisistd toimista ja padtoksistd. Yksilo on henkild,
johon voi luottaa.

Tietimys

Eettiset ohjeet / menettelyohjeet
Sosiaalinen padoma ja kestivyysperiaatteet
Henkilokohtaiset 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 Henkilokohtaisen kdyttdytymisen korjaaminen ja sddtiminen

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

Keskeiset piatevyyden indikaattorit

5.4.2.1 Tunnustaa eettiset arvot ja soveltaa niitd kaikkiin pddtoksiin ja
toimintoihin

Kuvaus

Yksilon tulee tunnustaa omat arvonsa, koska nimi arvot ovat perusta johdonmukaisille
paétoksille ja teoille. Arvojen ymmartdminen sisdltdd sen, ettd pystyy ilmaisemaan mielipiteitd
ja kantoja eri aiheista. Yksilon viestintd osoittaa sen, mitd hinen periaatteensa edustavat. Yksilo
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saa toiset tuntemaan olonsa turvalliseksi olemalla ennustettava pédétoksissdin ja toiminnassaan.
Yksilo pystyy tunnistamaan epdjohdonmukaisuudet ja ilmaisemaan selvésti lausuntojen ja
toimien vélisten ristiriitojen syyt.

Mittarit

e Tuntee ja heijastelee omia arvojaan

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

5.4.2.2 Edistdd tulosten kestdvyyttd

Kuvaus

Kestdvyyden edistiminen tarkoittaa keskittymistd ratkaisujen kestévyyteen silloinkin, kun on
sitouduttu  aikarajoitteisiin ~ tehtidviin.  Kestdvyys et liity  vain  sosiaaliseen
oikeudenmukaisuuteen, ympériston suojeluun tai taloudellisiin tuloksiin. Se on pitkdn
tdhtdimen lopputulosten ja kdyttdytymisvaikutusten harkintaa. Yksilolla on kyky pitdd laajempi
kuva mielessdén ja toimia sen mukaisesti.

Mittarit
o Kisittelee ratkaisujen kestévyysasioita ennakoivasti
e Harkitsee ja siséllyttad pitkén tdhtdimen lopputulokset ratkaisuun

5.4.2.3 Ottaa vastuun omista pddtoéksistd ja toimista

Kuvaus

Se ettd ottaa vastuun tarkoittaa, ettd yksilo tehdessddn padtoksid ja toimiessaan pitdd mielessdén
sen, ettd yksilo on tdysin vastuussa seurauksista — sekd positiivisessa ettd negatiivisessa
mielessd. Yksilo pitdd kiinni padtoksisté ja toisten kanssa tehdyistd sopimuksista. Yksilo tuntee
olevansa vastuussa ryhmén menestyksesté kaikkien sidosryhmien osalta.

Mittarit

e Ottaa tdyden vastuun omista padtoksistddn ja toimistaan

e Osoittaa sekd positiivisten ettd negatiivisten tulosten omistajuutta

o Tekee paitoksid ja pitda kiinni toisten kanssa tehdyistd paatoksista

o Kisittelee ammatillisen menestyksen tielle tulevia henkildkohtaisia ja ammatillisia puutteita

5.4.2.4 Toimii, tekee pddtdksid ja viestii johdonmukaisella tavalla

Kuvaus

Johdonmukaisuus tarkoittaa, ettd yksilo varmistaa sanojen, kdytoksen ja tekojen
yhteensopivuuden. Kéytds on ennustettavaa ja toistettavissa positiivisessa mielessd, kun
sovelletaan samoja opastavia periaatteita kaikissa teoissa, péddtoksissd ja viestinndssa.
Johdonmukaisuus ei sulje pois suunnitelmien tarkistamisen joustavuutta, jos on ndhtdvissd
tarve muutoksille, tai sopeutumiselle erityistilanteisiin.

Mittarit

e Osoittaa johdonmukaisuutta sanojen ja tekojen valilld

o Kiyttdd yhtdldisid ldhestymistapoja samanlaisten ongelmien ratkaisuissa
e Saitdd henkilokohtaista kdyttdytymistdédn tilanteen olosuhteiden mukaan
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5.4.2.5 Suorittaa tehtdvdt huolellisesti loppuun, jotta voi rakentaa luottamusta
toisten kanssa

Kuvaus

Yksilo suorittaa tehtdvit loppuun perusteellisella ja huolellisella tavalla. Taémé innostaa muita
luottamaan itseensd ja tekemiddn lupauksia ja sitoumuksia. Yksilo 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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5.4.3 Henkilokohtainen viestinti

Miaritelma
Henkilokohtainen viestintd siséltdd asianmukaisen tiedonvaihdon toimitettuna tdsmallisesti ja
johdonmukaisesti kaikille asiaankuuluville tahoille.

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

Kuvaus

Henkilokohtainen viestintd kuvaa tehokkaan viestinndn olennaisia ndkdkohtia. Sekid viestinndn
siséllon ettd keinojen (d4nensdvy, viestintdkanava ja tiedon mddrd) on oltava selkeitd ja
kohderyhmalle soveltuvia. Yksilon on aktiivisesti kohderyhméd kuuntelemalla ja hakemalla
palautetta tarkistettava, ettd viestit on ymmarretty oikein. Yksilo edistdd avointa ja vilpitontd
viestintdd ja osaa kdyttda erilaisia viestintdvélineitd (esityksid, kokouksia, kirjallisia lomakkeita
jne.) tunnustaen niiden arvon ja rajoitukset.

Tietimys

Erot tiedon ja viestin vélilld
Erilaiset viestintimenetelmat
Erilaiset kyselytekniikat
Palautesddnnot
Edistdminen
Esitystekniikat
Viestintdkanavat ja —tyylit
Puhetaito

Kehonkielen ominaisuudet
e Viestintdtekniikat

Taidot ja kyvyt

Kayttaa erilaisia viestintdtapoja ja erilaisia tehokkaan viestinnén tyyleja
Aktiivinen kuuntelu

Kyselytekniikat

Empatia

Esitystekniikat ja maltillisuus

Tehokas kehonkielen kaytto

Liittyvit pitevyyselementit

e Kaikki muut ihmispétevyyselementit

e Nikokulma 4: Valta ja mielenkiinto

e Nikokulma 5: Kulttuuri ja arvot

e Kiytdntd 5: Organisaatio ja informaatio
o Kiytdntd 12: Sidosryhmét
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Keskeiset piatevyyden indikaattorit

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

Kuvaus

Selkeidn tiedottaminen tarkoittaa sitd, ettd tieto jdsennetddn ja tulkitaan sellaisella tavalla, ettd
vastaanottaja voi ymmartid 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. Tédméa tarkoittaa keskittymistd
vastaanottajaan, ei tietoon itseensd, ja tarvittaessa on pyydettdva vahvistus.

Mittarit

Jasentdd tietoa loogisesti yleisostd ja tilanteesta riippuen

Harkitsee tarpeen vaatiessa tarinankertomisen kéyttoa

Kayttaa helposti ymmarrettiavia kieltd

Hydodyntéa julkisia puheita ja esityksid

Valmentaa ja antaa koulutusta

Johtaa ja edesauttaa kokouksia

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

5.4.3.2 Edistdd ja tukee avointa viestintdd

Kuvaus

Avoimen viestinndn edistdiminen ja tukeminen tarkoittaa sitd, ettd kannustaa aktiivisesti toisia
antamaan panoksensa keskeisiin aiheisiin ja mielipiteensd niistd. Tamé edellyttdd
luottamuksellista ilmapiirid, jotta ihmiset voivat ilmaista ideoitaan ja mielipiteitddn ilman
joutumista torjutuksi, rangaistuksi tai naurunalaiseksi. Olisi syytd tehdéd selviksi, 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 ihmisia
ja heidén panostaan.

Kuuntelu ja palautteen anto on sitd, ettd tartutaan mahdollisuuksiin tutkia ja vaihtaa
mielipiteitd. Yksilé on aidosti kiinnostunut toisten ndkemyksisti ja luo avoimen ja epévirallisen
viitekehyksen palautteelle. Yksilo saa ihmiset tuntemaan, ettd heitd ja heiddn mielipiteitdén
arvostetaan.

Mittarit

e Luo avoimen ja kunnioittavan ilmapiirin

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

e FEi keskeytd tai ala puhumaan silloin kun toiset puhuvat

¢ On avoin ja osoittaa todellista kiinnostusta uusiin ideoihin

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

e Tekee selviksi, milloin, missé ja miten ideat, tunteet ja mielipiteet ovat tervetulleita

e Tekee selviksi, miten ideat ja mielipiteet tullaan kdsittelemaan
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5.4.3.3 Valitsee viestintdtyylit ja -kanavat, jotka tdyttdvdt yleison, tilanteen ja
johtamistasojen tarpeet

Kuvaus

Yksilo valitsee asianmukaisen tavan viestid kohdeyleisolle. Yksilo kykenee viestimdin eri
tasoilla ja erilaisten kanavien kautta. Tulee harkita kéyttddko virallista tai epdvirallista,
neutraalia tai tunteellista viestintdd, vai onko tarkoituksenmukaisinta kirjallinen, suullinen vai
visuaalinen viestinti.

Mittarit

e Valitsee kohdeyleisosti riippuen tarkoituksenmukaiset viestintdkanavat ja -tyylit
e Kiyttdd valittuja kanavia ja viestii valitun tyylin mukaisesti

e Valvoo ja ohjaa viestintdd

e Muuttaa viestintdkanavia ja —tyylejé tilanteesta riippuen

5.4.3.4 Viestii tehokkaasti virtuaaliryhmien kanssa

Kuvaus

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

Viestintd virtuaaliryhmén jdsenten vililldi ei useinkaan ole synkronoitua, eikd tapahdu
kasvokkain. Siind joutuu kdyttdmddn modernia viestintdteknologiaa. Viestintimenetelmien
osalta joudutaan harkitsemaan sellaisia nékokohtia kuten kielid, kanavia, sisdltojd ja
aikavyohykkeita.

Mittarit

e Kiyttdd modernia viestintdteknologiaa (esim. verkkoseminaareja, telekokouksia,
keskusteluja netin vilitykselld, pilvipalveluita)

e Maidrittelee ja ylldpitda selkeitd viestintédprosesseja ja -menettelyja

e Edistdd yhtendisyyttd ja ryhméhenked

5.4.3.5 Kiyttdad tarvittaessa huumoria ja eri ndkokulmia

Kuvaus

Tyd ohjelmissa voi usein olla stressaavaa. Tdrked voimavara on kyky katsella tilanteita,
ongelmia ja jopa omaa tyotd eri nidkokulmista. Huumori mahdollistaa yksilon tuntuman
ndkokulmaan — tavan arvioida kuinka hyvéd, huono tai tirked jokin on muihin asioihin
verrattuna. Jannityksen vapauttaminen huumorin avulla helpottaa usein yhteistyotd ja
paidtoksentekoa. Huumori on tehokas tydkalu vdhentdd jénnitystd tilanteissa, joissa uhkaa
syntyé ristiriitoja. Se edellyttdd kuitenkin, ettd sitd kdytetddn oikealla tavalla, oikeaan aikaan ja
kunnioittaen. Huumori voi my0s edistdd viestintda.

Mittarit
e Vaihtaa viestintdnikokulmaa
e Vihentdd jannitystd kdyttdmalld huumoria
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5.4.4 Suhteet ja sitoutuminen

Miaritelma

Henkilokohtaiset suhteet luovat perustan antoisalle yhteistyolle, henkilokohtaiselle
sitoutumiselle ja toisten sitouttamiselle. Tdma tarkoittaa sitd, ettd luodaan yksi yhteen suhteita
sekd kokonaisia suhdeverkostoja. Kestdvien ja vahvojen suhteiden solmimiseen yksildiden
kanssa on kédytettdvd aikaa ja huomiota. Sosiaaliset patevyydet kuten empatia, luottamus,
itsevarmuus ja viestintdtaidot ovat ensisijaisia kykyjd vahvojen suhteiden muodostamisessa.
Visioiden ja pddméirien jakaminen yksildiden ja ryhmin kanssa sitouttaa muut tehtiviin ja
yhteisiin pddmaariin.

Tarkoitus

Tédmin pétevyyselementin tarkoitus on mahdollistaa yksilon luoda ja yllépitdd henkilokohtaisia
suhteita sekd ymmaértdd, ettd kyky sitoutua muiden kanssa on edellytys yhteistyolle,
sitoutumiselle ja viimekiddessi 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 jilkeen suhteita on pidettéva ylld ja parannettava vahvistamalla ja
osoittamalla luottamusta sekd kunnioittamalla vuorovaikutusta ja avointa viestintia.
Kulttuurierot voivat lisdtd kiinnostusta ja houkuttelevuutta, mutta myods mahdollisuuksia
vadrinkasityksiin, jotka saattavat vaarantaa suhteiden laadun. Kun on luotu henkilokohtaisia
suhteita, on paljon helpompaa sitouttaa muita, varsinkin jos omat visiot, pddmaérat ja tehtivit
viestitddn innostuneella tavalla. Aktiivinen muiden mukaan ottaminen keskusteluihin,
paétoksiin ja toimiin on toinen tapa sitouttaa heitd ja saada heidit sitoutumaan. Yleisesti ottaen
thmiset sitoutuvat pddmadriin helpommin, kun heiltd kysytéén niistd etukiteen.

Tietamys

e Sisdinen motivaatio

e Motivaatioteoriat

e Vastarinnan késitteleminen

e Arvot, perinteet, erilaisten kulttuurien yksil6lliset vaatimukset
e Verkostoteoria

Taidot ja kyvyt

e Huumorin kdyttdminen jadnsérkijana

e Tarkoituksenmukaiset viestintitavat

e Kunnioittava viestintd

e Toisten kunnioittaminen sekéd etnisestd ja kulttuurisesta monimuotoisuudesta tietoisena
oleminen

¢ Omaan intuitioon luottaminen

Liittyvit pitevyyselementit

e Kaikki muut ihmispétevyyselementit
Nékokulma 4: Valta ja kiinnostus
Nékokulma 5: Kulttuuri ja arvot
Kiytdnto 5: Organisaatio ja informaatio
Kéytanto 12: Sidosryhmait
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Keskeiset piatevyyden indikaattorit

5.4.4.1 Luo ja kehittdid henkilokohtaisia ja ammatillisia suhteita

Kuvaus

Henkilokohtaisten suhteiden luominen ja kehittiminen on sitd, ettd etsii ja hyodyntdd
mahdollisuuksia rakentaa yhteyksid toisiin ihmisiin. Yksilo osoittaa kiinnostusta ihmisiin ja on
valmis sitoutumaan heihin. Yksilo kéyttdd mahdollisuuksia ja tilanteita luoda ja yllapitdd
henkilokohtaisia ja ammatillisia yhteyksid. Yksild on ldsnd, kéytettdvissd, avoinna
vuoropuhelua varten ja pitdéd aktiivisesti yhteyttd. Yksilo on nékyvé ja avoin ryhmén jdsenid,
yhteistyokumppaneita, asiakkaita, ja muita sidosryhmid kohtaan. Yksilo toimii huolellisesti,
antaa tunnustusta toisille ja pitdd heidit ajan tasalla.

Mittarit

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

e Kiyttdd huumoria jaddnmurtajana

e On ldsni, kdytettdvissa ja avoin vuoropuhelulle

Pitaa aktiivisesti yhteyttd, luo rutiinin kahdenvilisille tapaamisille
Pitdd muut ajan tasalla

5.4.4.2 Rakentaa, avustaa ja edistdd sosiaalisia verkostoja

Kuvaus

Sosiaalisten verkostojen rakentamisessa, avustamisessa ja edistimisessd on eri tasoja.
Alimmalla tasolla yksilo liittyy sellaisiin verkostoihin ja avustaa niitéd, joissa on kiinnostavia
ja/tai hyodyllisid muita yksilitd. Néin toimien luodaan uusia suhteita. Toisella tasolla yksilo
luo uusia omia verkostoja ja piirejd ja avaa siten uusia viestintdvirtoja muiden kanssa. Yksilo
toimii siten edistdjdnd tai viestintikeskuksena. Sosiaalisen verkoston seuraavalla tasolla
tehdddn kunkin suhteet myds muiden saataville. Tdmi tarkoittaa sellaisten suhteiden
mahdollistamista, toimeenpanemista ja rakentamista yksildiden vilille, jotka pysyvét ylld myds
ilman yksilon mukanaoloa.

Mittarit

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

e Organisoi tapahtumia verkostoitumista varten
e Tukee verkostoitumista

5.4.4.3 Osoittaa empatiaa kuuntelemalla, ymmdrtdmdilld ja tukemalla
Kuvaus

Empatian osoittaminen tarkoittaa sitd, 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. Yksild0 ymmairtdd ja reagoi ndihin tunteisiin
sympaattisella tai myotiatuntoisella tavalla. Yksilo tarjoaa tukea silloinkin, kun sité ei pyydeta.

Mittarit
o Kuuntelee aktiivisesti
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e Tekee selventdvid kysymyksid

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

5.4.4.4 Osoittaa luottamusta ja kunnioitusta kannustamalla toisia jakamaan
mielipiteitddn tai huoliaan

Kuvaus

Se, ettd luottaa johonkuhun tarkoittaa sitd, ettd uskoo heidédn tuleviin toimiin tai paitoksiin, ja
on vakuuttunut heidin positiivisista aikomuksistansa. Yksil6ll4 ei ole piilotettua asialistaa, vaan
hén jakaa tietonsa toisten kanssa. Yksilo myos hyviksyy sen, ettd luottamuksen osoittaminen
on investointi, jonka lopputulos on epavarma. Yksilo ottaa vakavasti toisten kyvyt ja mielipiteet
sekd huomioi, ettd onnistuminen riippuu myds heidén toimistaan ja sitoutumisestaan. Ryhmén
jdsenten motivaation ymmaértdminen on ratkaisevaa ryhmén parhaan mahdollisen suorituskyvyn
kannalta. Padstdkseen siihen yksilon on vietettdvé aikaa ihmisten kanssa voidakseen ymmartaa
keitd he ovat, ja mikd saa heiddt innostumaan. Yksilon pitdd pitdd mielessd se, ettd toisten
arvot, kokemukset ja tavoitteet saattavat olla hyvin erilaisia verrattuna hénen omiinsa.
Kunnioittavasti toimiminen tarkoittaa muiden kohtelemista kunnioittavalla tavalla, eli tavalla
miten sind haluaisit itsedsi kohdeltavan. Yksilo ottaa toiset vakavasti vaalimalla heiddn
mielipiteitddn, tyotddn ja persoonaansa sukupuolesta, rodusta, sosiaalisesta asemasta tai
taustasta riippumatta. Kulttuurista monimuotoisuutta on kunnioitettava. Yksilo pitdd
kdytossddntojd ohjenuorana paitoksille ja kdytokselle.

Mittarit

Luottaa annettuun sanaan

Asettaa luottamukseen perustuen tehtévid ryhmén 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 henkilokohtaisen erilaisuuden merkityksen

5.4.4.5 Jakaa oman nidkemyksen ja pdadmddrdn saadakseen toisten sitoutumisen ja
sitoumuksen

Kuvaus

Nékemyksen ja pddmdérdan jakaminen toisten kanssa ndyttden samalla realistista optimismia,
viittaa positiiviseen ja innostuneeseen suhtautumiseen tiettyd riskid, prosessia tai tavoitetta
kohtaan. Toisten innostaminen edellyttid kunnianhimoista, mutta selkedd visiota, realistisia
tavoitteita ja kykyd ’sitouttaa’ kyseend olevat ihmiset. Tarked vaatimus on olla itse sitoutunut.

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

Ihmisten sitouttaminen ja saada heidédn sitoumuksensa tarkoittaa sité, ettd saa heidét tuntemaan,
ettd he ovat henkilokohtaisesti vastuussa hyvistd lopputuloksesta. Tdméd voidaan tehda eri
keinoin — kysymaélld heiddn neuvojansa, antamalla heille vastuuta tai ottamalla mukaan
paatoksentekoon.
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Yksilon pitdisi kdyttdd omien tydtovereittensa kykyjd ja kokemuksia parhaalla mahdollisella
tavalla. Tdmé tarkoittaa sitd, ettd ihmisten pitdisi osallistua padtoksentekoon sen perusteella,
mitd he voivat tuoda lisdd olemassa olevaan tietimykseen. Sama koskee tiedon jakamista, silld
tdma voi lisdtd sitoutumista. Kuitenkin yksilon pitdéd olla tietoinen myos tietotulvan vaaroista.
Koska jokaisella ryhmin jdsenelld on omat tehtévinsd, niin joissakin tapauksissa on parempi
jakaa tietoa vain niille, jotka sité todella tarvitsevat.

Mittarit

e Toimii positiivisesti

Viestii selkedsti ndkemykset, pddmadrit ja lopputulokset

Kutsuu keskustelemaan ndkemyksistéd, pddmééristd ja lopputuloksista seké arvioimaan niité
Ottaa ihmisid mukaan suunnitteluun ja pdéatoksentekoon

Vaatii sitoutumista tiettyihin tehtéviin

Ottaa yksildiden panokset vakavasti

Painottaa kaikkien sitoutumista menestyksen kannalta
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5.4.5 Johtajuus

Miaritelma

Johtajuus tarkoittaa suunnan néyttamistd yksiloille ja ryhmille, sekd ndiden opastamista. Siihen
kuuluu kyky wvalita ja soveltaa tarkoituksenmukaisia johtamistyylejd erilaisissa tilanteissa.
Osoittamansa ryhménjohtajuuden lisdksi yksilon tulee nékyd ylimmélle johdolle ja muille
asianosaisille johtajana, joka edustaa ohjelmaa.

Tarkoitus
Taman pdtevyyselementin 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 hdnen luonteelleen, ohjelmalle, johdettavalle ryhmaélle ja sidosryhmille.
Valittu johtamistyyli siséltdd kayttdytymismalleja, viestintimenetelmid, asenteita kiistoihin,
sekd tapoja ohjata ryhmin jdsenten kayttdytymistd, padtoksentekoprosesseja ja delegoinnin
madrdd ja tapaa. Johtajuus on tirkedd ohjelman koko elinkaaren ajan ja siitd tulee erityisen
tarked, kun on muutostarvetta tai kun on epavarmuutta toimintatavasta.

Tietimys

Johtamismallit

Yksilollinen oppiminen

Viestintédtekniikat

Valmentaminen

Jarkeenkdyvyys ja jarkevyyden tuottaminen

Vallan perusteet

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

Taidot ja kyvyt

Henkilokohtainen itsetuntemus

Kuuntelutaidot

Tunneperdinen vahvuus

Arvojen ilmaisu

Virheiden ja epdonnistumisten kisittely

Arvojen jakaminen

Ryhmihengen luominen

Viestinnén ja johtajuuden menetelmat ja tekniikat
Virtuaaliryhmien johtaminen

Liittyvit pitevyyselementit

e Kaikki muut ihmispétevyyselementit
o Kaikki kdytintopatevyyselementit

e Nikokulma 4: Valta ja kiinnostus

e Nikokulma 5: Kulttuuri ja arvot
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Keskeiset piatevyyden indikaattorit

5.4.5.1 Kdynnistdd toimintaa ja tarjoaa ennalta apua ja neuvoja

Kuvaus

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

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

Mittarit

e FEhdottaa ja tekee toimenpiteiti

e Tarjoaa pyytdmittd apua tai neuvoja

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

5.4.5.2 Ottaa omistajuuden ja osoittaa sitoutumista

Kuvaus

Omistajuuden ottaminen tarkoittaa henkilokohtaista omaksi ottamista. Tdmid sitoutuminen
ohjelman tavoitteisiin saa ihmiset uskomaan sen arvoon. Yksilé toimii kuin yrittdjd, kun han
ottaa tdyden vastuun prosessista sekd havainnoi mahdollisia parannuksia. Yksild valvoo
jatkuvasti prosesseja ja tuloksia, jotta havaitsisi oikeat tilaisuudet puuttumiselle ja
parantamiselle, seké avatakseen oppimismahdollisuuksia.

Mittarit

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

Pitdd kokouksia ja luo innostusta ohjelmaan

Asettaa mittareita ja suorituskyvyn ilmaisimia

Etsii tapoja parantaa ohjelman prosesseja

Ajaa oppimista

5.4.5.3 Antaa suunnan, valmentaa ja neuvoo opastaakseen ja parantaakseen
Yksiloiden ja ryhmien tyotd

Kuvaus

Suunnan antaminen, valmentaminen ja neuvonta tarkoittavat ihmisten ja ryhmien opastamista
ja tuen antamista heille, sekd sellaisten olosuhteiden luomista, jotka sitouttavat ihmisid
toimeksiantoihin. Valmentaminen ja neuvonta keskittyy parantamaan ryhmén jisenten kykyja
ja omatoimisuutta. Suunnan antaminen on heididn tehtidviensd ohjaamista. Yksilo luo ja
tiedottaa henkilokohtaiset ja yhteiset tavoitteet ja ndistd johtuvat toimenpiteet. Yksilo luo ja
jakaa ohjelmaa johtavan vision. Suunnan antaminen, valmentaminen ja neuvonta vaativat
kykya pitdd pdd kylmdnd vaativissa ja epéselvissd tilanteissa. Se edellyttdd myds sitd, ettd
yksil6 tietdd milloin ja minkélaista suunnan antamista, valmentamista ja mentorointia tarvitaan
ja missd muodossa. Joskus voi olla parempi pitdd ehdotus tai pdétds itselldén jonkin aikaa. Se
saattaa edistdd ryhmien tai yksiléiden omatoimisuutta tai luovuutta.
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Mittarit

Néyttdd suunnan ihmisille ja ryhmille

Valmentaa ja neuvoo ryhmin jidsenid parantaakseen heiddn valmiuksiaan

Muodostaa vision ja arvot sekd johtaa ndiden periaatteiden mukaisesti

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

5.4.5.4 Kiyttidd asianmukaista valtaa ja vaikuttaa muihin tavoitteiden
saavuttamiseksi

Kuvaus

Vallankdytt6  ja  vaikuttaminen  tarkoittaa  olemista  ndkyvdnd  johtajana  ja
seurantamahdollisuuksien avaamista muille. Siksi on tirkedd ymmaértdd tyotovereiden, alaisten,
yhteistyOkumppaneiden ja muiden asianosaisten vaatimukset ja vastattava nithin, sekd
vaikutettava heiddn odotuksiinsa ja mielipiteisiinsd. Vaikuttaminen tarkoittaa myds toisten
ithmisten toiminnan johtamista, riippumatta siitd, ovatko he vai eivét yksilon késkyvallassa.

Johtaja muovaa aktiivisesti nidkemyksid, sekd luo sanojen ja toimien avulla késityksen
tilanteista, tuloksista ja riippuvuussuhteista. Joskus vallankdyttd on vélttimatontd 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 kéyttdd, mitd valtaa ja millé tavalla. Vallankdyton
ja vaikuttamisen tehokkuus on aina tiukasti sidottu viestintddn. Johtajan tulisi tietdd jokaisen
viestintdvélineen ja -kanavan mahdollisuudet ja rajoitteet.

Mittarit

e Kiyttdd eri vaikuttamisen ja vallan keinoja

e Osoittaa oikeaa aikaista vaikuttamisen ja vallan kayttoa

e Koetaan sidosryhmien taholta ohjelman tai ryhmén johtajaksi

5.4.5.5 Tekee, toimeenpanee ja tarkistaa pdcdtoksid

Kuvaus

Paitosten tekeminen tarkoittaa kykyd valita toimintatapa, joka perustuu useisiin mahdollisiin
vaihtoehtoisiin etenemistapoihin. Usein pditokset tehdddn epitdydellisin tai jopa ristiriitaisin
tiedoin, sekd epdvarmoina pditdksen seurauksista. Pddtosten 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 padtokset perustuvat intuitioon. Aikaisempien paitosten
tarkastelu ja tarvittaessa niiden muuttaminen uuden tiedon perusteella, on olennainen osa
paatoksentekokykyd. Usein toiset joutuvat tekemddn paidtoksid (esimerkiksi linjaesimiehet,
ohjausryhmiit, jne.). Johtaja kdyttda vaikutusvaltaansa saadakseen ndméi muut tekemién oikeita
padtoksia oikeaan aikaan.

Mittarit
e Kisittelee epdvarmuuksia
e Pyytdd mielipiteitd ja keskustelee ennen pddtoksentekoa ajan- ja asianmukaisella tavalla
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Selittdd paatoksen perusteet

Vaikuttaa sidosryhmien péaétoksiin esittdmalld analyyseja ja tulkintoja
Tiedottaa selkedsti pdédtoksen ja sen tarkoituksen

Tarkastelee ja muuttaa padtoksid uusien tosiasioiden perusteella
Parantaa paatosprosesseja aikaisempien kokemusten pohjalta
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5.4.6 Ryhmatyo

Miaritelma
Ryhmity0 on ihmisten saattamista yhteen toteuttamaan yhteisté tavoitetta.

Ryhmid on joukko ihmisid, jotka toimivat yhdessd saavuttaakseen tietyn tavoitteen.
Ohjelmaryhmét ovat tavallisesti monialaisia; eri ammattialojen asiantuntijat tydskentelevit
yhdesséd toteuttaakseen vaativia lopputuloksia. Ryhméty6ta on tuottavan ryhmén rakentaminen
muokkaamalla, tukemalla ja johtamalla sitd. Ryhmén viestinté ja sen sisdiset suhteet ovat osa
onnistuneen ryhmétyon tarkeimpid nédkokohtia.

Tarkoitus
Témin pidtevyyselementin tarkoitus on mahdollistaa se, ettd yksilo valitsee oikeat ryhmén
jasenet, edistdd ryhmén suuntautumista ja johtaa tehokkaasti ryhmaa.

Kuvaus

Ryhmityo kattaa ryhmén koko elinkaaren. Se alkaa kdynnistysvaiheessa ryhmédn jédsenten
oikealla valinnalla. Sen jdlkeen ryhmai kehitetdén, tuetaan ja ohjaan. Ohjelman eri vaiheiden
aikana, kun ryhmaén jésenet ja ryhmi kokonaisuutena ovat tulleet kypsemmiksi tehtivisséédn, he
saavat suorittaa ndma tehtdvit itsendisemmin ja saavat niin muodoin myds enemmaén vastuuta.

Ryhmin kehittiminen tapahtuu usein kokouksissa, tyOpajoissa ja seminaareissa, joihin
osallistuu ohjelmaa johtava yksilo, ryhmén jisenid ja joskus muita asianosaisia. Ryhméhenki
(so. saada ihmiset ty0skentelemiin hyvin yhdessd) voidaan saavuttaa yksilollisen motivaation,
ryhmén tavoiteasetannan, sosiaalisten tapahtumien, tukistrategioiden ja muiden menetelmien
avulla.

Ongelmia voivat aiheuttaa tekniset tai taloudelliset vaikeudet tai muunlaiset stressaavat
tilanteet. Ongelmia voivat aiheuttaa my0s kulttuuriset ja koulutukselliset eroavaisuudet,
erilaiset intressit ja/tai tyoskentelytavat, tai jdsenten sijainti pitkien matkojen paédssa toisistaan.
Ryhmié johtavan yksilon on jatkuvasti kehitettivd ryhmadi ja sen jdsenid ldpi koko ohjelman
elinkaaren. Tyoskennellessddn ohjelmassa, sitd johtavan yksilon pitdd sddnnollisesti tarkastella
ryhmén jdsenten suorituskykyéd yhdessd linjaorganisaation pddllikdiden kanssa, jotta voidaan
arvioida kehitys-, valmennus- ja koulutustarpeita ja vastata niihin. Korjaavaan toimenpiteeseen
voi olla tarvetta, jos ryhmén jésenen suorituskyky alittaa vaaditun standardin.

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

Tietamys

e Projekti- ja salkkuorganisaation perusteet
e Ryhmén roolimallit

e Ryhmin elinkaarimallit

Taidot ja kyvyt

e Henkilokunnan hankinta- ja valintataidot
e Haastattelutekniikat

e Suhteiden rakentaminen ja ylldpitdiminen
e Edistdmistaidot

Liittyvit pitevyyselementit
e Kaikki muut ihmispétevyyselementit
e Nikokulma 4: Valta ja kiinnostus
Osa 2 Ohjelmanjohtamisessa tyoskentelevat ihmiset 67



e Nikokulma 5: Kulttuuri ja arvot

e Kiytinto 5: Organisaatio ja informaatio
o Kiytdnto 8: Resurssit

e [Kaytidntd 10: Suunnittelu ja ohjaus

Keskeiset piatevyyden indikaattorit

5.4.6.1 Valitsee ryhmdn ja kehittdd sitd

Kuvaus

Onnistuneen ryhmityon varmistamiseksi ryhméén on valittava oikeat resurssit. Sen lisédksi on
varmistettava se, etti heilld on tarvittava tietimys ja taito. Ryhméa johtavan yksilon on myos
huolehdittava siitd, ettd valituilla ryhméan jésenilli on oikea “kemia”, jotta he voivat
tyoskennelld yhdessd ryhméné. Ennen kuin valittu ryhmé on toimintavalmis, yksilon on luotava
kidsitys heistd ryhménd. Ryhmééd johtavan yksilon rooli on muuntaa yksiléiden motivaatio
ryhmén suorituskyvyksi. Jisenille tulee antaa mahdollisuus oppia toisistaan ja tehtivistd, joita
he kohtaavat. Ryhmén kehittiminen on jatkuva tehtdvd, mutta ryhmén kypsyessd ryhmai
johtavan yksilon tehtidvit muuttuvat vastaavasti.

Mittarit

e Harkitsee yksildiden pétevyyksid, vahvuuksia, heikkouksia ja motivaatiota pdittdessdin
ryhmaéén osallistumisesta, rooleista ja tehtivistad

Selventii tavoitteet ja luo yhteisen ndkemyksen

Asettaa ryhmadlle tavoitteet, tehtivélistan ja valmistumiskriteerit

Neuvottelee ryhmin yhteiset normit ja sddnnot

Motivoi yksiloité ja kehittdd ryhmétietoisuutta

5.4.6.2 Edistdd ryhmdn jdsenten vdlistd yhteistyotd ja verkostoitumista

Kuvaus

Virikkeellinen yhteisty0 tarkoittaa sitd, etti sovittujen tavoitteiden vuoksi vaikutetaan
aktiivisesti ryhmén jdsenten tyOskentelyyn yhdessd ja avustetaan heitd kayttdimian
kokemustaan, tietdimystiddn, mielipiteittdén, ideoitaan ja huolenaiheitaan. Tastd vidistimaittd
seuraa keskusteluja ja erimielisyyksid, mutta niin kauan kuin ryhméé johtava yksilo varmistaa,
ettd tuottava ja kunnioittava ilmapiiri sdilyy, niin ryhmén jésenet voivat odottaa, ettd ristiriita
tulee johtamaan parempaan suorituskykyyn. Ryhmai johtavan yksilon tulee aina puuttua siihen,
jos vyksittdinen ryhmén jdsen pyrkii héiritsemédén yhteistyotd, esittdmélld eripuraista tai
kielteisesti vaikuttavaa roolia. Adrimmdisissi tapauksissa héinen tulee vaihtaa ryhmin jésen.
Ryhmin johtaja voi fyysisten ja virtuaalisten tehtdvien avulla antaa virikkeitd
verkostoitumiselle, missd ryhmin jdsenet jakavat omaa tietdmystddn sekd motivoivat ja
inspiroivat toinen toisiaan.

Mittarit

e Luo mahdollisuuksia ryhméin jésenten vilisille keskusteluille

e Pyytdd suorituskyvyn parantamiseksi ryhmédn jédseniltdi mielipiteitd, ehdotuksia ja
huolenaiheita

Jakaa onnistumiset ryhmén (ryhmien) kanssa

Edistdé yhteistyotd ihmisten kanssa ryhmén sisd- ja ulkopuolella

Ryhtyy asianmukaisiin toimenpiteisiin, kun ryhmén yhteistyd on uhattuna

Kayttad yhteistyon tyokaluja
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5.4.6.3 Tukee, edistdd ja tarkastelee ryhmdn ja sen jdsenten kehittymistd

Kuvaus

Ryhmin kehitykseen kuuluu ryhmén jatkuva kehittiminen ja jdsenten kannustaminen uusien
tietojen ja taitojen hankintaan. Ryhmaéa johtavan yksilon rooli on tukea, tehdd mahdolliseksi ja
tarkastella niditd oppimisponnisteluja, sekd luoda mahdollisuuksia tiedon jakamiseen ryhmén
jdsenten, muiden ryhmien ja ohjelman ulkopuolisten organisaatioiden kesken.

Mittarit

e Edistdd jatkuvaa oppimista ja tiedon jakamista

o Kiyttdd kehittdmiseen eri tekniikoita (esim. ty0ssid oppiminen)

e Tarjoaa mahdollisuuksia osallistua seminaareihin ja tydpajoihin (ty0ssd ja tyon
ulkopuolella)

e Suunnittelee ja edistdé “saadut opit” istuntoja

e Tarjoaa ryhmain jdsenille aikaa ja mahdollisuuksia itsensé kehittimiseen

5.4.6.4 Antaa ryhmille valtaa delegoimalla ndiille tehtdvid ja vastuita

Kuvaus

Vastuu luo osallistumista. Ryhméaa johtava yksilo lisdd osallistumista — ja yksilollistd sekéd
kollektiivista valtaa — delegoimalla tehtdvid ja ongelmia ryhmille tai ryhmén jasenille.
Delegoidut tehtidvét voivat olla isoja, haastavia ja tdrkeitd riippuen heiddn kypsyydestinsa.
Yksiloille ja ryhmille delegoitujen tehtdvien tuloksia tulee mitata ja antaa palautetta ryhmalle
oppimisen varmistamiseksi.

Mittarit

e Delegoi tehtdvid tarvittaessa

e Delegoimalla vastuuta valtuuttaa samalla ihmisié ja ryhmid
e Selventidd suorituskykykriteereji ja odotuksia

e Tarjoaa ryhmétason raportointirakenteita

e Tarjoaa yksilollisid ja ryhmitason palauteistuntoja

5.4.6.5 Tunnustaa virheet ja edistdd vddrinkdsityksistd oppimista

Kuvaus

Ryhmié johtava yksild varmistaa sen, ettd virheiden ja viérinkdsitysten vaikutus ohjelman
lopputuloksiin, prosesseihin ja onnistumiseen pidetdin mahdollisimman pienend. Yksilo on
tietoinen siitd, ettd virheitd voi aina sattua, sekd ymmartdd ja hyvaksyy sen, ettd ihmiset tekevit
virheitd. Yksilo analysoi virheitd ja edistdd virheistd oppimista. Virheitd ja vaarinkédsityksia
kdytetdin muutosten ja parantamisen alustana niin, ettd tulevaisuuden virhemahdollisuudet
vihenevit.

Joissakin tapaukissa, jos ohjelmassa on tarve innovatiivisilla tavoilla voittaa ongelmia ja
vaikeuksia, voi ryhmdid johtava yksilo jopa edistdd kayttdytymistd, joka lisdd virheiden
mahdollisuuksia. Silloinkin ryhmdd johtava yksilé6 varmistaa sen, ettei lopputuloksiin,
prosesseihin eikd ohjelman onnistumiseen kuitenkaan vaikuteta negatiivisesti. Yksilo etsii
perussyitd virheille ja ryhtyy tehokkaisiin toimenpiteisiin varmistaakseen sen, etteivit samat
virheet tapahdu uudelleen.
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Mittarit

e Vilttdd virheiden negatiiviset vaikutukset ohjelman onnistumisen kannalta niin pitkélti kuin
mahdollista

e Ymmirtéa, ettd virheitd tapahtuu ja hyvéksyy sen, ettd ihmiset tekevét virheitd

e Osoittaa sietdvénsi virheitd

e Analysoi ja keskustelee virheistd mééritellikseen parannuksia prosesseihin

e Auttaa ryhmin jidsenid oppimaan omista virheistdan
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5.4.7 Ristiriidat ja Kriisit

Miaritelma

Ristiriidat ja kriisit siséltdd niiden hillitsemisen tai ratkaisemisen tarkkailemalla ympéristod
sekd huomaamalla ja toteuttamalla erimielisyyksien parannuskeinoja. Ristiriitoihin ja kriiseihin
voi siséltyd tapahtumia, tilanteita, luonneristiriitoja, stressitasoja ja muita potentiaalisia vaaroja.
Yksilon on késiteltdvd ndmé tapahtumasarjat asianmukaisesti ja kannustettava oppimiseen
tulevia ristiriitoja ja kriisejd silmélla pitden.

Tarkoitus

Taméan pitevyyselementin tarkoitus on mahdollistaa se, ettd yksilo voi tehdd tehokkaita
toimenpiteitd, kun esiintyy vastakkaisten etujen tai yhteen sopimattomien persoonallisuuksien
valisid kriiseja tai yhteenottoja.

Kuvaus

Ristiriitoja voi syntyd kahden tai useamman ihmisen ja/tai osapuolen vilille. Hyvin usein
ristiriita murentaa hyvadd tyOilmapiirid ja saattaa vaikuttaa kielteisesti kaikkiin asianosaisiin.
Kfriisi voi olla ristiriidan jélkindytos, tai se voi olla seurausta ékillisestd, odottamattomasta tai
ratkaisevasta muutoksesta, joka uhkaa siind tilanteessa tehdd joko suorasti tai epdsuorasti
tyhjaksi ohjelman tavoitteiden toteutumisen. Téllaisissa tilanteissa tarvitaan nopeaa reagointia,
ammattitaitoista kriisin arviointia ja vaihtoehtojen maéérittelyd kriisin ratkaisemiseksi ja
ohjelman varmistamiseksi, sekd paétostd siitd, kuinka korkealle vastuu asiasta tulee siirtdd
organisaatiossa.

Perusmekanismien ymmarrystd tarvitaan siithen, ettd kykenee tunnistamaan potentiaalisia
ristiriitoja ja kriisejd ja reagoimaan niihin. Yksilo voi kdyttdd eri keinoja, kuten esimerkiksi
yhteistyotd, kompromissia, ennaltachkiisyd, suostuttelua, vastuun siirtoa tai vallan kéyttoa
sithen, miten hdn reagoi potentiaalisiin tai todellisiin ristiriitoihin ja kriiseihin. Kukin niistd
riippuu  siitd, kuinka saavutetaan tasapaino etujen viélilld. Ristiriidan osapuolten vililla
vélittdjdnd toimivan yksilon osoittama avoimuus ja rehellisyys auttaa 10ytdmédén hyvaksyttavia
ratkaisuja. Joskus ristiriitoja ei kuitenkaan voi ratkaista ryhmén tai ohjelman sisilld, vaan on
kutsuttava apuun puolueettomia sovittelu- tai paattijaosapuolia.

Tietimys

Sovittelutekniikat

Luovuustekniikat
Kohtuullistamistekniikat
Tulevaisuudennékymaétekniikat
Ristiriidan vaihemallit

Ristiriitojen arvo ryhmin kehittdmisesséi
Kriisisuunnitelma

Kauhuskenaariot

Taidot ja kyvyt

e Diplomaattiset taidot

e Neuvottelukyvyt, kompromissin l6ytiminen
Kohtuullistamistaidot

Vakuuttavuus

Puhetaidolliset taidot

Analyyttiset taidot

Stressin sieto
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Liittyvit pitevyyselementit

e Kaikki muut ihmispétevyyselementit
e Nikokulma 4: Valta ja kiinnostus
Nékokulma 5: Kulttuuri ja arvot
Kiytanto 8: Resurssit

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

Keskeiset piatevyyden indikaattorit

5.4.7.1 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 sisdltda ristiriita-aihioiden ennakointia, sellaisten ryhmén
jdsenten pitdmistd erillddn erillisissd ryhmissd, joilla on ristiriitaiset luonteet tai kiinnostukset
ja/tai ristiriitaherkkien aiheiden valtuuttamista tietyille ihmisille. Stressi on hyvin
todennikoinen tekijd potentiaalisissa ristiriidoissa tai kriiseissd, koska ihmisilld on taipumus
tulla artyisiksi paineen alla. Siksi ryhméd johtavan yksilon pitdd pystyd tunnistamaan,
arvioimaan ja vihentdméén muiden stressitasoja.

Mittarit

Analysoi potentiaalisesti stressaavia tilanteita

Pitéa ristiriitaiset luonteet tai kiinnostukset erilldén eri tehtévissad / ryhmissa
Delegoi ristiriitaherkdt asiat tietyille ihmisille

Toteuttaa ehkdisevid toimenpiteitd

Tekee stressid vihentdvid toimenpiteiti

Pohtii mahdollisia ryhmén stressaavia tilanteita

5.4.7.2 Analysoi ristiriitojen ja kriisien syitd ja seurauksia sekd valitsee
tarkoituksenmukaiset vastineet

Kuvaus
Ristiriidat kdyvét 1dpi eri vaiheita, kuten on méaéritelty useissa teorioissa. Ndmé vaiheet voidaan
tiivistdd kolmeen laajaan padryhmain:

e Piilevd (potentiaalinen, uinuva, mutta ei vield nékyvéa tai tunnustettu). Tdma on olemassa
aina, jos yksildilla tai ryhmilld on jompaa kumpaa vaivaavia ndkemyseroja, mutta erot eivét
ole riittdvan suuria, jotta yksi osapuoli ryhtyisi toimiin tilanteen muuttamiseksi

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

e Laajentunut (avoin ristiriita). Téssd vaiheessa osapuolet ovat keskenddn avoimesti ja
tunnetasolla eri mieltd eivétkd pysty tai halua endé keskustella ratkaisuista rauhallisesti ja
jarkevésti. Muut ihmiset ovat taipuvaisia ottamaan kantaa, tai heitd kehotetaan siihen.
Joissakin tapauksissa voidaan harkita oikeudellisia toimia tai ryhtyé niihin.
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Kriisit sen sijaan hyppadvat vilittomaésti kolmannelle tasolle ilman yleisesti tunnustettuja
vilivaiheita. Ne eivét ole useinkaan seuraus ristiriitatilanteista, vaan ne voivat syntyé yhtékkia
tai ylldttden 1oydetystd ongelmasta — merkittdvan riskin ilmaantuminen, ulkoisen tapahtuman
suuri vaikutus jne. Ristiriitojen ja kriisien hallitsemisen taito on sitd, ettd arvioidaan syitd ja
seurauksia sekd hankitaan lisdtietoa, jota kiytetdin mahdollisten ratkaisujen mairittelyyn
padtoksenteossa.

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

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

Mittarit

e Arvioi ristiriidan vaihetta

e Analysoi ristiriidan tai kriisin syitd

e Analysoi ristiriidan tai kriisin potentiaalisia vaikutuksia

¢ Omaa erilaisia vaihtoehtoisia ldhestymistapoja ristiriitaan tai kriisiin

5.4.7.3 Vilittdd ja ratkaisee ristiriitoja ja kriisejd ja/tai niiden vaikutuksia

Kuvaus

Usein ristiriidan- tai kriisin hallintaa on toteutettava sitd taustaa vasten, missd yksilot ja/tai
ryhmét ovat vihaisia tai paniikissa. Mahdollisimman lyhyessd ajassa yksilon on tehtidva
yhteenveto tiedoista, punnittava vaihtoehtoja, tdhdéttdva positiiviseen ja mieluimmin
synergiseen ratkaisuun, ja ennen kaikkea, pysyttdvd rauhallisena ja hallittava itsensd. Naissd
olosuhteissa rentoutuminen ja tasapainoinen arviointikyky ovat tdrkeitd ominaisuuksia.
Kaikkein tiarkeintd kriisitilanteissa on kyky toimia péattavéaisesti.

Potentiaaliset menetelmét ristiriitojen ja kriisien ratkaisemiseksi ovat yhteistyon soveltaminen,
sovittelu, ehkdiseminen tai vallan kayttd. Kukin ndistd riippuu siitd, kuinka saavutetaan
tasapaino omien ja muiden mielipiteiden valilld. Yhteistyohon perustuva ristiriitojen hallinta
edellyttdd kaikilta osapuolilta valmiutta tehdd kompromissi. Ristiriitojen varhaisissa vaiheissa
yksilé voi toimia vélittdjand / sovittelijana — ainakin silloin kun yksild itse ei ole osallisena
siind. Yksilo saattaa ristiriidan osapuolet yhteen ja mahdollistaa viestinndn olematta itse liian
tuomitseva. Myohemmissé vaiheissa vaihtoehdot voivat sisiltdd vallan kdyton, vastuun siirron
ylemmaille johdolle, ammattimaisen sovittelun ja/tai oikeudelliset toimenpiteet.

Mittarit

o Kisittelee asioita avoimesti

¢ Luo rakentavan keskusteluilmapiirin

e Valitsee ja kéyttdd oikeaa menetelmaa ristiriidan tai kriisin ratkaisemiseen
e Ryhtyy tarvittaessa kurinpidollisiin tai oikeudellisiin toimenpiteisiin
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5.4.7.4 Tunnistaa ja jakaa oppia ristiriidoista ja kriiseistd parantaakseen
tulevaisuuden kdytdantod

Kuvaus

Kun ristiriita on ratkaistu, on tdrkedd palauttaa harmonian ja tasapainon tunne ympéristoon.
Kannustaminen oppimiseen ristiriidoista ja kriiseistd tarkoittaa sitd, ettd ohjelmaryhméé johtava
yksild voi kyseenalaistaa ristiriidan alkuperit ja syyt metatasolla. Lisdksi yksilo osaa tehdd eron
ympdéristollisten yhteensattumien ja ristiriidan tai kriisin todellisten syiden vélilld, oppia niistd
ja kannustaa ryhmdd tekemién samoin, niin ettd he tulevat toimeen paremmin vastaavissa
tilanteissa tulevaisuudessa.

Mittarit

e Palauttaa olosuhteet toimia ryhméni

e Kannustaa ryhméad tunnustamaan osuutensa ristiriitaan ja oppimaan siitd

o Kiyttda ristiriitoja positiivisesti toiminnan edistimiseen

e Vahvistaa ryhmin yhtendisyyttd ja solidaarisuutta suhteessa tuleviin mahdollisiin
ristiriitoihin ja kriiseihin
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5.4.8 Oivaltaminen

Miiritelma

Oivaltamista on kyky soveltaa eri tekniikoita ja ajattelutapoja haasteiden ja ongelmien
médrittelyyn, analysointiin, tdrkeysjédrjestykseen asettamiseen, vaihtoehtojen etsimiseen ja
kidsittelyyn tai ratkaisemiseen. Se vaatii usein ajattelua ja toimintaa omaperdisilld ja
mielikuvituksellisilla tavoilla, sekd kannustamista yksildiden ja ryhmén yhteiseen luovuuteen.
Oivaltamisesta on hydtyd, kun ilmenee riskejd, mahdollisuuksia, ongelmia ja vaikeita tilanteita.

Tarkoitus
Témin 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 ty6hon. 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 sisillé tarkoituksella kannustaa, arvioida ja ajaa sellaisia ideoita, jotka voivat
hyodyttdd prosessia, tuloksia tai pddmaarid. Ideat pitdd usein “myydd” ryhmaélle ennen kuin ne
hyvéksytddn. Luovuudelle ja innovaatiolle avoin ryhmén ilmapiiri on ennakkoehto télle
hyviksymiselle. Silloin muut ryhméssi tulevat usein puolustamaan ideaa ja tarkentamaan siti
niin, ettd se saavuttaa laajemman hyvéaksynnén.

Oivaltaminen on yksi tdrkeimmistd pétevyyksistd ohjelman onnistumiselle. Oivaltaminen
auttaa voittamaan ongelmat ja motivoi ryhmééd tydskentelemddn yhdessd, kun kehitetddn
toimiva ratkaisu ideasta. Ohjelmaryhmédssd luovuutta on kéytettivd harkiten, niin ettei
keskittyminen ohjelman sovittujen tulosten toteuttamiseen hévid. Kaésitteelliset ja analyyttiset
tekniikat ovat myos erittdin tdrkeitd, kun késitellddn sitd tietotulvaa, jonka kohteena monet
ohjelmat ja organisaatiot ovat. Ratkaisevaa onnistumiselle on mahdollisuus poimia, esittii tai
raportoida oikea tieto ajoissa.

Tietamys

Tekniikat muiden ndkemysten esiin saamiseksi
Kasitteellinen ajattelu

Yhteenvetotekniikat

Strategisen ajattelun menetelmat

Analyyttiset tekniikat

Yhtenevi ja eridva ajattelu
Luovuusmenetelmit

Innovaatioprosessit ja —tekniikat
Selviytymismenetelmét

Luova ajattelu

Systeemiajattelu

Yhteisvaikutus- ja kokonaisvaltainen ajattelu
Tulevaisuudenndkymaéanalyysi
Nelikentti-tekniikka

PESTLE-analyysi (political, economic, social, technological, legal, environmental
Luovuusteoriat
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¢ Aivoriihitekniikat
e Lihentymistekniikat (vertaileva analyysi, haastattelutekniikat)

Taidot ja kyvyt

Analyyttiset taidot

Edesauttavat keskustelut ja ryhmitydistunnot

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

Tuntemattoman tulevaisuudentilan kuvitteleminen

Joustavana oleminen

Virheiden ja vikojen kisittely

Erilaisten nakdkulmien tunnistaminen ja ndkeminen

Liittyvit pitevyyselementit

e Kaikki muut ihmispétevyyselementit
Kéytanto 1: Toteutusmalli

Kéytanto 2: Vaatimukset ja tavoitteet
Kéytanto 10: Suunnittelu ja ohjaus
Kaytanto 11: Riskit ja mahdollisuudet

Keskeiset piatevyyden indikaattorit

5.4.8.1 Antaa virikkeitd avoimeen ja luovaan ympdristéon ja tukee sitd

Kuvaus

Yksilo luo tyOympdiriston, joka kannustaa ihmisid jakamaan tietimystdén, luovuttamaan
ideoitaan ja esittdmddn mielipiteensd. Antaakseen virikkeitd luovuudelle ja innovaatiolle ja
tukeakseen niitd, yksilon tulee olla avoin omaperdisille ja mielikuvituksellisille tavoille voittaa
esteet. Ndmi voivat sisdltdd uusia tuotteita, prosesseja tai menettelyjd, tai ne voivat liittyd
tiettyjen tehtévien tai roolien ja vastuiden tarkistamiseen. Yksild voi saada toiset tuntemaan,
ettd he ovat tervetulleita ilmaisemaan itsedén, niin ettd ohjelma voi hyotyd heidan
panoksestaan, ehdotuksistaan, ideoistaan ja huolenaiheistaan. Tétd tarvitaan, jotta voidaan
hy6tya toisten tietdmyksestd ja kokemuksesta. Avoimuus on tidrkedd jokaisessa ohjelmassa,
jossa eri taustoja ja kykyjd omaavien ammattilaisten on tydskenneltivd yhdessd. Useimmilla
ryhmén jdsenilld on osaamisalue, jossa he ovat ohjelmaa johtavaa yksilod paremmin perilld
asioista. Suhteet ryhmisséd rakentuvat molemminpuoliselle kunnioitukselle, luottamuksella ja
luotettavuudelle. Niinpd ohjelmaa johtavan yksilon pitdd kysya ihmisiltd sddnnollisesti heididn
panoksestaan ja osoittaa halua ymmirtdd ja mahdollisesti myds omaksua heididn ideoitaan.
Tietenkin kaikella on aikansa ja paikkansa, joten yksilon pitdd myos tehdd selvéksi se, milloin
on aika luovalle panokselle ja milloin ei.

Mittarit

Kannustaa ihmisid jakamaan tietdmystddn ja esittdimaan mielipiteensa

Kannustaa luovuuteen ja tukee sité tarvittaessa

Antaa virikkeitd kdyttdd omaperdisid ja mielikuvituksellisia tapoja esteiden voittamiseksi
Pyytdd panosta muilta ja osoittaa halukkuutta harkita ja/tai hyviksyé heidin ideoitaan
Harkitsee muiden nékdkulmia
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5.4.8.2 Soveltaa kasitteellistd ajattelua tilanteiden ja strategioiden mddrittelyyn

Kuvaus

Jokainen ohjelma on ainutlaatuinen ponnistus luoda jotain uutta. Tdma edellyttdd kasitteellisid
ja hahmottelu kykyji. Tdma tarkoittaa kyseesséd olevan asian (olipa se lopputulos, suunnitelma,
vaatimus, riski tilanne tai ongelma) osittamista tai pelkistdmistd pienempiin osiin, sekd uusien
ja kayttokelpoisten ideoiden tuottamista yhdistimadlld niitd. Yksilon tdytyy soveltaa
kisitteellistd ajattelua ja myds kyvykkdiden ryhmén jdsenten vipuvoimaa. Kaisitteellinen
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 ohjelman sisd- kuin ulkopuolellakin.

Mittarit

o Kiyttdd tai edistdd tarvittaessa késitteellistd ajattelua

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

e Soveltaa systeemiajattelua

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

Kuvaus

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

Mittarit

e Soveltaa eri analyyttisid tekniikoita

¢ Analysoi ongelmia 16ytidkseen syitd ja mahdollisia ratkaisuja

e Analysoi monimutkaisia tietosarjoja ja poimii asiaankuuluvan tiedon

e Raportoi ja esittdd selkedsti johtopadtoksid, titvistelmia ja kehityssuuntia

5.4.8.4 Edistdd ja soveltaa Iuovia tekniikoita vaihtoehtojen ja ratkaisujen
loytdmiseksi

Kuvaus

Luovia tekniikoita pitdisi kdyttdd ratkaisujen tunnistamiseen. Ndmai tekniikat voidaan jakaa
“erkaneviin” tekniikoihin ja “ldhentyviin” tekniikoihin. Kun ongelmia ilmenee, ohjelmaryhmia
johtavan yksilon pitdd, arvioida onko luova ldhestymistapa tarkoituksenmukainen vaihtoehto
vai ei. Kun luova ldhestymistapa on tarkoituksenmukainen, yksilon pitdd paéttdd mitd
menetelmai kdytetddn.

Sen jilkeen, kun ongelma tai asia on mdidritelty (mahdollisesti kdyttaimilld késitteellistd
ajattelua ja/tai analyyttisiéd tekniikoita) seuraa erkaantuva luova vaihe, mahdollisten ratkaisujen
kerdédmiseksi. Aivoriihi-istunto voi tilloin olla tarkoituksenmukainen. Siind ryhmén jdsenet ja
muut organisaation jésenet, jotka voivat edesauttaa, tapaavat ideoiden tuottamiseksi. Muita
paljon kiytettyjd tekniikoita ovat miellekartta, kuvakasikirjoitus, visualisoiminen, jne. Mitd
tahansa menetelmiéd kiytetddn luovan ratkaisun loytdmiseen, siihen liittyy asian tarkastelua
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erilaisista ndkokulmista, tydkalujen yhdistdmistd, tietdmystd, arkijirked, aavistusta ja
kokemusta sekd niiden soveltamista.

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

Mittarit

o Kiyttdd tarvittaessa luovia tekniikoita
e Soveltaa erkanevia tekniikoita

e Soveltaa ldhestyvid tekniikoita

e Sitouttaa useita ndkymia ja kykyja

Tunnistaa keskinéisid riippuvuuksia

5.4.8.5 Edistdd kokonaisvaltaista nidkemystd ohjelmasta ja sen olosuhteista
parantaakseen pdcdtoksentekoa

Kuvaus

Kokonaisvaltaisen ndkemyksen edistiminen tarkoittaa nykyisen tilanteen harkintaa suhteessa
ohjelman asiayhteyksien kokonaisuuteen, kuten yritysstrategioihin, rinnakkaisiin toimintoihin
ja/tai projekteihin tai ohjelmiin. Ohjelmaryhméé johtava yksilo kéyttdd useita nidkokulmia
tilanteiden arvioimiseen ja hoitamiseen. Yksilo tunnistaa yksityiskohtien merkityksen ja osaa
erottaa yksityiskohdat isommasta kuvasta. Yksilo ymmaértdd yhteyden tilanteen ja olosuhteiden
valilla, sekd osaa tehdd tai edistdd padtoksid, jotka perustuvat erilaisten vaikutusten,
kiinnostusten ja mahdollisuuksien ymmartdmiseen. Yksilo osaa myos selittdd ndma
kokonaisvaltaiset ndkemykset toisille, sekd ohjelman sisi- ettd ulkopuolella.

Mittarit

e Osoittaa kokonaisvaltaista ndkemysta ja osaa selittdd isomman kuvan

o Kiyttdd eri ndkdkulmia nykyisen tilanteen analysointiin ja hoitamiseen

e Luo yhteyksid ohjelman ja laajempien asiayhteyksien vélille ja ryhtyy asianmukaisiin
toimiin
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5.4.9 Neuvottelu

Miaritelma

Neuvottelu on kahden tai useamman osapuolen vilinen prosessi, jonka tarkoitus on péésti
yhteiseen sopimukseen ja sitoutumiseen 10ytdmalld tasapaino erilaisten kiinnostusten, tarpeiden
ja odotusten kesken, huolehtien samalla positiivisesta tydskentelyilmapiiristd. Neuvottelu
siséltdd sekd virallisia ettd epévirallisia prosesseja sellaisia kuten ostaminen, vuokraaminen tai
myyminen tai sellaisia, jotka koskevat ohjelman vaatimuksia, budjettia ja resursseja.

Tarkoitus
Témin pétevyyselementin tarkoitus on mahdollistaa se, ettd yksildo neuvottelutekniikoita
kayttdmalld saa aikaan tyydyttdvid sopimuksia toisten kanssa.

Kuvaus

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

Neuvottelijoiden tiytyy tutkia ongelmia ja tehda oletuksia niiden suhteen, kun tiytti tietoa ei
ole kiytettdvissd. Neuvottelun onnistumista helpottaa sellaisten vaihtoehtojen kehittdminen,
joilla on mahdollisuus tyydyttdd erilaisia kiinnostuksia, tarpeita ja odotuksia. Neuvotteluihin
voi liittyd erilaisten tekniikoiden, taktiikoiden ja strategioiden kéayttoa.

Tietimys

Neuvotteluteoriat

Neuvottelutekniikat

Neuvottelutaktiikat

Vaiheet neuvotteluissa

PVNS (paras vaihtoehto neuvotellulle sopimukselle)
Sopimusmallit ja tyypit

Sopimuksiin liittyvat laki- ja méaardyssddnnokset
Kulttuurindkokohtien ja taktiikoiden analyysit

Taidot ja kyvyt

Haluttujen lopputulosten tunnistaminen

Itsevarmuus ja motivaatio haluttujen tulosten saavuttamiseksi
Empatia

Kaérsivillisyys

Suostuttelu

Luottamuksen ja positiivisten tydilmapiirin luominen ja ylldpitdiminen

Liittyvit pitevyyselementit

e Kaikki muut ihmispétevyyselementit
Kéytanto 1: Toteutusmalli

Kaytanto 2: Vaatimukset ja tavoitteet
Kéytanto 9: Hankinta

Kéytanto 10: Suunnittelu ja ohjaus
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Keskeiset piatevyyden indikaattorit

5.4.9.1 Tunnistaa ja analysoi kaikkien neuvotteluun osallistuvien osapuolten
kiinnostukset

Kuvaus

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

Mittarit

e Tietdd ja pohtii omia kiinnostuksiaan, tarpeitaan ja rajoitteitaan

e Kerdd ja kirjaa asiaankuuluvaa kovaa ja pehmedd tietoa kaikkien osapuolten
kiinnostuksista, tarpeista ja odotuksista

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

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

Kuvaus

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

Mittarit

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

e FEhdottaa oikeaa vaihtoehtoa oikeaan aikaan ja oikealla tavalla

5.4.9.3 Madrittelee neuvottelutaktiikan, joka on linjassa omien tavoitteiden kanssa
ja kaikkien osapuolten hyvdksyttdvissd

Kuvaus

Neuvottelustrategia keskittyy sithen, mitd yksilo pitdd onnistuneen lopputuloksen kannalta
tdrkednd. Ennen neuvottelun aloittamista, yksilon on valittava strategia, tekniikat ja taktiikat,
jotka tekevit hdnelle mahdolliseksi saavuttaa ohjelman kannalta paras mahdollinen lopputulos.
Strategia voi riippua sellaisista tekijoistd, kuten vallan tasapainosta osapuolten kesken, kyseesséi
olevista panoksista, budjettitilanteesta, politiikasta, kulttuurisista nékokohdista ja
neuvottelijoiden valmiuksista. Valitun strategian pitdd olla tarkoituksenmukainen ohjelmaan
kohdistuvien kiinnostusten kannalta, eikd se saa olla haitallinen sidosryhmisuhteille. Yksilon
tulee myos harkita toissijaisia strategioita, jotka kattavat “mité jos” vaihtoehdot.

Strategia sisdltdd myds sen, keitd neuvottelijat tulevat olemaan ja mitkd ovat heiddn valtuutensa
(laajuus, vapaus, roolit ja vastuut neuvottelussa). Joissakin tapauksissa on mahdollista valita
my0ds toinen osapuoli ja/tai neuvottelun sisdltd (kenen kanssa neuvotella mistd). Téata
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vaihtoehtoa tulee harkita tarkasti, silld siitd saattaa olla joko negatiivisia tai positiivisia
jélkiseurauksia.

Mittarit

e Tunnistaa mahdolliset neuvottelustrategiat toivotun lopputuloksen saavuttamisen kannalta

e Tunnistaa toissijaisia strategioita ja vaihtoehtoja késitelldkseen “mitd jos” tuloksia

e Valitsee neuvottelustrategian ja osaa selittdd, miksi juuri se on valittu

¢ Analysoi ja valitsee neuvottelutekniikat ja taktiikat tukemaan haluttua neuvottelustrategiaa

e Tunnistaa keskeiset neuvotteluun osallistuvat osapuolet ja ilmaisee selkedsti heiddn
valtuutensa

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

Kuvaus

Sopimus aikaansaadaan neuvottelemalla kéyttden tunnistettuja strategioita, tydkaluja ja
taktiikoita, muita osapuolia sortamatta. Neuvottelu voi tapahtua pitkén ajan kuluessa ja se voi
edetd vaiheittain. Tyydyttdva sopimus on sellainen, jonka lopputulokseen kaikki osapuolet ovat
kohtuullisen tyytyvéisid, tulevat pitdimain sitoumuksensa, ajattelevat osapuolten neuvotelleen
oikeudenmukaisesti, tuntevat olevansa arvostettuja ja ovat valmiit osallistumaan my®0s tuleviin
neuvotteluihin. Jos sopimus ei ole saavutettavissa tai mahdolliset lopputulokset eivit ole
hyviksyttavid, PVNS (Paras vaihtoehto neuvoteltavalle sopimukselle) toteutetaan.

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

Mittarit

e Neuvottelee kiyttdmélld olosuhteisiin sopivia tekniikoita ja taktiikoita saavuttaakseen
halutun lopputuloksen

e Neuvottelee saavuttaakseen kestdvin sopimuksen

e Osoittaa kirsivillisyyttd ja motivaatiota kestdvan sopimuksen toteuttamiseksi

e Toteuttaa ajattelua ’paras vaihtoehto neuvoteltavalle sopimukselle”, jos kestdavd lopputulos
ei ole mahdollinen

¢ Kirjaa neuvottelun lopputulokset

5.4.9.5 Havaitsee ja kdyttdd hyvdksi lisamyynti ja -hankintamahdollisuuksia

Kuvaus

Ohjelmaa johtavan yksilon tulee jatkuvasti pyrkid toteuttamaan prosessit ja sovitut
lopputulokset nopeammin, paremmin ja/tai halvemmalla. Tama tarkoittaa sitd, ettd yksilon on
silmé tarkkana etsittivd mahdollisuuksia toteuttaa tima pd&dmaiéra. Riippuen tilanteesta, tima
voi tarkoittaa esimerkiksi uusien toimittajien etsimisti tai vanhojen sopimusten
uudelleenneuvottelemista, sellaisten tapojen etsimisté, joiden avulla voi tarjota palveluja uusille
yhteistyOkumppaneille, parempien ehtojen neuvottelemista sidosryhmien kanssa tai
ryhmien/ryhmén jdsenten kutsumista toteuttamaan tehtdvdt aiemmin, paremmin ja/tai
halvemmalla. Neuvottelu tapahtuu sen jalkeen, kun uudet mahdollisuudet on tunnistettu.

Haluttu olotila pitdd ndhdd sen valossa, mikd on parasta ohjelman ja organisaation etujen
kannalta. Sopiiko organisaatiolle parhaiten nykyinen tilanne vai ponnistellaanko sen
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parantamiseksi? Tétd harkittaessa yksilon on oltava tietoinen siitd, ettd neuvottelut vievit myds
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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5.4.10 Tulossuuntautuneisuus

Miaritelma

Tulossuuntautuneisuus on yksilon ylldpitamaa kriittistd keskittymistd ohjelman lopputuloksiin.
Yksilo asettaa ongelmista, haasteista ja esteistd selviytymisen keinot ja resurssit
tarkeysjédrjestykseen saavuttaakseen kaikkien osapuolten kannalta parhaan mahdollisen
lopputuloksen. Tulokset ovat jatkuvasti etusijalla keskusteluissa, ja ryhmé etenee kohti naitd
lopputuloksia. Yksi tulossuuntautuneisuuden kriittinen nédkokohta on tuottavuus, jota mitataan
tuotoksen ja panoksen suhteella. Yksilon pitdd suunnitella ja kayttdd resursseja tehokkaasti
toteuttaakseen sovitut tulokset ja ollakseen tehokas.

Tarkoitus
Témin patevyyselementin tarkoitus on mahdollistaa se, ettd yksild voi keskittyd sovittuihin
lopputuloksiin ja viemddn ohjelmaa kohti onnistumista.

Kuvaus

Suurin osa ohjelmaty0std késittelee tehtdvien madérittelyjd ja hallintaa, sekd pienempien tai
isompien ongelmien ratkaisemista. Tadstd maéritelmistd johtuen valintoja on tehtivéa toistuvasti
liittyen térkeysjdrjestykseen, kohdentamiseen ja jakamiseen, kéytettdviin tekniikoihin jne.
Tulossuuntautuneisuus helpottaa nditd valintoja médrittelemélla olennaisen kriteerin: ”Tuleeko
nykyinen ty0 toteuttamaan toivotut tulokset tai tekeméén prosessista nopeamman, halvemman
ja/tai paremman?”’.

Tulossuuntautuneisuus tarkoittaa sitd, ettd yksilo ja ryhmai keskittyvit keskeisiin tavoitteisiin
saavuttaakseen kaikkien osapuolten kannalta parhaan mahdollisen lopputuloksen. Yksilon on
varmistettava, ettd sovitut lopputulokset tyydyttdvit olennaisia sidosryhmid. Tdémé koskee
myo0s kaikkia ohjelman aikana sovittuja muutoksia. Vaikka yksilo keskittyy lopputuloksiin,
hidnen on silti oltava tietoinen kaikista niistd eettisistd, oikeudellisista tai ympadristollisistad
kysymyksistd, jotka vaikuttavat ohjelmaan, ja h@nen on reagoitava niihin.
Tulossuuntautuneisuuteen kuuluu myos keskittyminen siihen, ettd ryhmid ja olennaiset
sidosryhmét toimittavat vaaditut lopputulokset, siséltien ongelmien tunnistamisen, sekd
tekniikoiden kdyton ongelmien syiden paikallistamiseksi, ratkaisujen 16ytdmiseksi ja niiden
toteuttamiseksi.

Toimittaakseen olennaisten sidosryhmien vaatimat ja sovitut lopputulokset, yksilon tiytyy
selvittdd se, mitd ohjelman eri osallistujat haluavat saada siitéd itselleen. Yksilon on hallittava
ryhmén jdsenten kaytto ja kehittdminen, sekd huomioida heiddn odotuksensa.

Tietamys

e Organisaatioteoriat

e Suorituskykyperiaatteet

e Tehokkuusperiaatteet

e Tuottavuusperiaatteet

Taidot ja kyvyt

e Delegointi

Suorituskyky, tehokkuus ja tuottavuus

Yrittdjyys

Sosiaalisten, teknisten ja ympéristondkokohtien mukaan ottaminen

Herkkyys organisaation késkyille ja kielloille

Odotusten hallinta

Vaihtoehtojen tunnistaminen ja arvioiminen

Helikopterindkdkulman ja olennaisten yksityiskohtien yhdistdminen
Kokonaishyotyanalyysi
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Liittyvit pitevyyselementit

Kaikki muut ihmispétevyyselementit
Nékokulma 1: Strategia

Kéytanto 1: Toteutusmalli

Kaytanto 2: Vaatimukset ja tavoitteet
Kéytinto 6: Laatu

Kéytanto 10: Suunnittelu ja ohjaus
Kaytanto 11: Riskit ja mahdollisuudet
Kéytanto 12: Sidosryhmait

Keskeiset piatevyyden indikaattorit

5.4.10.1 Arvioi kaikkien pddtdsten ja toimien vaikutukset ohjelman onnistumisen ja
organisaation tavoitteiden kannalta

Kuvaus

Kaikkea yksilon tekemistd ohjaa ohjelman pddmadrd, mikd on yhtd kuin onnistuminen. Téhén
padamaidrain perustuvat yksilon kaikki paatokset ja toimet. Jokaisella valinnalla voi jélkikiteen
olla negatiivisia tai positiivisia seuraamuksia, joten niitd pitdd harkita tarkoin. Yksilo arvioi
tulevaa kehitystd seuraavilla kriteereilld: “Tuleeko tdméa toteuttamaan (tai uhkaamaan)
tavoitteen tai tuloksen, vai tekeekd se prosessista nopeamman, halvemman ja/tai paremman ja
sen myoOtd menestyksellisemméan?”.

Mittarit

e Kisittelee ohjelman tavoitteita ja sovittuja lopputuloksia kaikkea toimintaa ohjaavina
e Muotoilee omat padmadridnsa tavoitteisiin ja lopputuloksiin perustuen

e Johtaa ohjelman strategian padmaarista

e Arvioi kaikki pddtoksid ja toimia ohjelman onnistumisen kannalta

5.4.10.2 Tasapainottaa tarpeet ja keinot menestydkseen ja loytddkseen parhaat
lopputulokset

Kuvaus

Jokainen havaittuihin tarpeisiin perustuva valinta tuo mukanaan keinojen (resurssit, raha, aika,
huomio) kohdistamisen tiettyihin toimiin (tehtévit, padtokset, kysymykset, ongelmat, jne.) tai
epddmisen niiltd. Yksilolld tdytyy olla selked kuva ohjelman asioiden tirkeysjirjestyksesta,
jotta hén voi optimoida keinojen kohdistamisen. Siksi yksilon tdytyy asettaa eri tarpeet
tarkeysjdrjestykseen ja tasapainottaa keinojen kohdistaminen sen perusteella. Tdmid voi
tarkoittaa sitd, ettei mitdén huomiota tai keinoja tdssé vaiheessa kohdisteta tiettyihin haasteisiin
tai ongelmiin, jos yksilo arvioi muiden tarpeiden olevan tarkeampia.

Mittarit

e Arvioi ja asettaa eri tarpeet tirkeysjirjestykseen

e Selittdd miksi tietyt toimet ovat tirkedmpia kuin toiset

o Kiyttdd tulossuuntautuneisuutta sanoakseen “’ei” (ja selittdd miksi)
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5.4.10.3 Luo ja ylldpitdd terveellistd, turvallista ja tuottavaa tydskentely-
ympdristod

Kuvaus

Terveellisen, turvallisen ja tuottavan tydskentely-ympériston varmistaminen tarkoittaa sité, ettd
ryhmélle annetaan kaikki keinot tehokkaaseen tyOskentelyyn ja rajoitetaan hdiridtekijoita.
Ohjelmaa johtava yksild toimii suodattimena ja puskurina ympdriston ja ryhmin jdsenten
vdlilld poistaakseen epdvarmuudet ja epéselvyydet, jotka voisivat hdiritd edistymistd ja
tulossuuntautuneisuutta. Lisdksi yksild luo tarvittavalla infrastruktuurilla ja resursseilla
edellytykset ryhmén toiminnalle.

Mittarit

e Suojaa ryhméa ulkopuolisilta hdirioilta

e Luo terveitd, turvallisia ja vakaita tyoskentelyoloja

e Toimittaa selkeén tyotehtdvan ryhmaén jasenille toteutettavaksi
e Tarjoaa tarvittavat resurssit ja infrastruktuurin

5.4.10.4 Edistdid ohjelman asiaa ja “myy” ohjelman, sen prosessit ja lopputulokset

Kuvaus

Ohjelmaa johtavan yksilon on usein toimittava ohjelman ldhettildéna ja sen puolestapuhujana,
selittden kaikille asianosaisille miksi, miten ja mitd (tavoitteet, ldhestymistapa, prosessit ja
sovitut lopputulokset). Ohjelman asian edistiminen vahvistaa tuloshakuisuutta selventdmalld
lopputuloksia ja niiden tarpeellisuutta. Tdmi voidaan tehdd sddnnélliselld raportoinnilla ja
sidostyhmien hallinnalla, mutta vihintdin yhtd usein se saavutetaan virallisella ja epdvirallisella
viestinnélld ja markkinoinnilla, mikd voi vaihdellen ryhmén jdsenten kahvipoytikeskusteluista
virallisiin esityksiin. Tdmé markkinointi tai ohjelman “myyminen” on osa ja paketti kaikesta
siitd viestinndstd, minkd ohjelmaa johtava yksilo tekee. Yksilo mielellddn kutsuu my6s ryhmét
jésenet, ohjelman omistajan ja muut liittyméaén markkinointiponnistuksiin.

Mittarit

e Puolustaa ja edesauttaa tavoitteita, ldhestymistapaa, prosesseja ja sovittuja lopputuloksia
e Hakee mahdollisuuksia ja paikkoja ohjelman asian edistimiselle

e Kutsuu muut liittyméaén mukaan ohjelman markkinointiin

5.4.10.5 Toimittaa tuloksia ja saa hyvdiksyntdd

Kuvaus

Jokaisen ohjelmaa johtavan yksilon koetinkivi on se, voiko hén toimittaa tai toteuttaa kaiken
sen, mitd luvattiin tulosten aikaansaamiseksi. Tétd laatua varmistamaan tarvitaan selked
resurssisuunnitelma, suunnitellut lopputulokset, vahva usko henkilokohtaisiin ja ryhmén
kykyihin selvittda esteet ja ongelmat, seka kaiken kattava toimitustahto.

Yksilo tietdd, ettd tehokkuus ei ole sama kuin suorituskykyisyys. Tehokkuus on suunniteltujen
tavoitteiden  toteuttamista (esim. sovittujen lopputulosten toteuttaminen sovittujen
madrdaikojen, budjetin, laadun, jne. mukaisesti), kun taas suorituskykyisyys on tdméan
tekemistd pienemmin kustannuksin ja lyhyemmaéssi ajassa (mitattuna, esimerkiksi, vertaamalla
suunniteltua henkilolukumddrdd toteutumaan). Siksi yksilon pitdd jatkuvasti etsid keinoja
toteuttaa sovitut tulokset nopeammin, halvemmin tai paremmin. Lopuksi yksilon pitdéd kyetd
kokoamaan ihmisid hyokkéykseen asian puolesta, samalla kun hin pitdd ylld suunnitellun
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tuottavuustason. Hénen pitdéd tietdd mitd yksilo voi ja ei voi tehdéd (padstikseen pélkdhastd)
tietyssd tilanteessa ja organisaatiossa, ja mikd on poliittisesti sopivaa.

Mittarit

e FErottaa tehokkuuden, suorituskykyisyyden ja tuottavuuden késitteet

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

Keskittyy ja osoittaa jatkuvaa parantamista

Ajatukset ratkaisuissa, ei ongelmissa

Voittaa vastarinnan

Tunnistaa tulosten tekemisen rajoitukset ja késittelee néité puutteita
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5.5 Kaytinto
Pitevyysalue 7kaytinto” kisittelee ohjelman ydinpatevyydet.
Se madrittelee neljitoista patevyytta:

Toteutusmalli
Vaatimukset ja tavoitteet
Laajuus

Aika

Organisaatio ja informaatio
Laatu

Talous

Resurssit

Hankinta

Suunnittelu ja ohjaus
Riskit ja mahdollisuudet
Sidosryhmiit

Muutos ja muuntaminen
Valinta ja tasapaino
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5.5.1 Ohjelman toteutusmalli

Miaritelma

Toteutusmalli kuvailee, kuinka yksilo tulkitsee ja punnitsee organisaatioiden vaatimuksia,
toivomuksia ja vaikutuksia, ja kuinka hidn, varmistaakseen suurimman mahdollisen
onnistumisen todenndkdisyyden, kéintdd ne ohjelman ylemmin tason suunnitelmaksi.
Johdettuna téstd laajemmasta asiayhteydestd, toteutusmalli on luonnos, suunnitelma tai
kokonaisratkaisu sille, kuinka ohjelma perustetaan, asetetaan ja kuinka sitd johdetaan. Siind
huomioidaan resurssit, varat, sidosryhmien tavoitteet ja hyodyt, organisaation muutos, riskit ja
mahdollisuudet, hallinto, toimitus, tirkeysjérjestys ja kiireellisyys. Koska kaikki ulkoiset tekijat
ja onnistumiskriteerit (ja/tai ndiden koettu merkityksellisyys) usein ajan myo6td muuttuvat, niin
toteutusmallia on arvioitava sdénnollisesti ja tarvittaessa sdddettiva.

Tarkoitus

Taman pitevyyselementin tarkoituksena on mahdollistaa se, ettd yksilo onnistuneesti yhdistdd
kaikki ympéristolliset ja sosiaaliset ndkokohdat, ja johtaa ndistd hyviksymisen ja menestyksen
varmistamiseksi edullisimman l&hestymistavan ohjelman elinkaaren ajalle.

Kuvaus

Toteutusmalli keskittyy sen ldhestymistavan kehittimiseen, toteuttamiseen ja ylldpitoon, joka
parhaiten palvelee organisaation tavoitteita, ja ottaa huomioon kaikki sellaiset viralliset ja
epaviralliset tekijdt, jotka ovat eduksi tai haitaksi yrityksen tavoitteille, ja erityisesti ohjelman
onnistumiselle tai epdonnistumiselle. Toteutusmalli ottaa huomioon tarkoituksen, hallinnon,
rakenteet ja prosessit, olennaiset standardit ja maddrdykset, kulttuuriset ndkdkohdat seka
henkil6kohtaiset ja ryhmin kiinnostukset organisaatio(i)ssa sekd laajemmin yhteiskunnassa.
Kun valitaan ldhestymistapaa, niin tarkeédssa roolissa ovat ohjelman yksityiskohdat, sekd muista
organisaation, teollisuudenalan tai ulkopuolisten projekteista tai ohjelmista saadut opit.

Toteutusmalli kohdistuu moniin eri ndkdkohtiin, mukaan lukien pédatdksenteon, raportoinnin,
resurssit, kokousstandardit, miédrdykset sekd mukautumisen kulttuurisiin normeihin ja arvoihin
(organisaation sisélld ja laajemmin yhteiskunnassa). Myos sellaiset ndkokohdat kuten saatavat
hy6dyt, motivaatio, ryhmi- ja sidosryhmaiviestintd jne. on otettava huomioon. Térkeéd vaatimus
ohjelman alusta alkaen sekd sen toteutuksen aikana on mdiiritelld selkeésti ja kiistattomasti
ndmi tavoitteet, tekijét ja kriteerit. Tuloksena téstd tehtivistd on ylemmaén tason suunnitelma,
jonka pohjalta maédritellddn myohemmin komponentit, joiden tulisi johtaa ohjelman
onnistumiseen.

Valittu 1dhestymistapa sisdltdd my0s johtamis- ja ohjausfilosofian. Kokonaisratkaisu heijastaa
rytmid, tasapainoa ja sitoutumista, sekd tuottaa ohjeet peruskomponenteille ja niiden paikalle
ohjelmassa.

Ohjelman toteutusmallin on laadittava ennen siirtymistd ohjelman suunnitteluun, organisointiin
ja toteutukseen. Lisdksi valittu ldhestymistapa on sddnnollisesti ajateltava uudestaan” ja
kyseenalaistettava ohjelman elinkaaren aikana olosuhteiden muuttuessa sekd ohjelman sisilld
ettd laajemmassa ymparistossa.

Tietamys
e Kriittiset menestystekijét
Onnistumiskriteerit

([ ]
e Saadut opit
e Kiytintdjen vertailu
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Monimutkaisuus

Projektin, ohjelman ja salkun onnistuminen

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

Strategia

Laajuus-, aika- ja kustannusrajaus

Ohjelman visio

Suunnitelma

Suorituskyvyn hallinta

Korreloivien komponenttien tiivistiminen ja tasapainottaminen
Organisaation sdannot ohjelmien toteutusmalleille ja menetelmille
Erityiset litketoimintaan ja olosuhteisiin liittyvit menettelytavat
Organisaatiomallit, esim. valmiusteoria

Muutosteoria

Taidot ja kyvyt

Olosuhdetietoisuus

Systeemiajattelu

Tulossuuntautuneisuus

Saatujen oppien jalostus / sisdllyttdminen
Osittaminen

Analyysi ja synteesi

Liittyvit pitevyyselementit

Kaikki muut kdytintopétevyyselementit
Kaikki ndkokulmapatevyyselementit
Ihmiset 5: Johtajuus

Ihmiset 8: Oivaltaminen

Ihmiset 9: Neuvottelu

IThmiset 10: Tulossuuntautuneisuus

Keskeiset piatevyyden indikaattorit

5.5.1.1 Ottaa vastaan, asettaa tdarkeysjdrjestykseen ja tarkistaa
onnistumiskriteerit

Kuvaus

Onnistumiskriteerit ovat mittareita, joita sidosryhmit kéyttdvdt ohjelman onnistumisen
arviointiin ja ratkaisemiseen. N&méa kriteerit voivat olla sekd virallisia ettd epdvirallisia.
Viralliset kriteerit kohdistuvat ohjelmalle asetettuihin lopputuloksiin. Sovittujen rajausten
sisdlld niiden (esim. strategiset paddméérét, taktiset ja toiminnalliset tavoitteet) saavuttaminen on
yksi, mutta vain yksi osa ohjelman onnistumista. Térkeitd ovat my0s ne epéviralliset kriteerit,
joiden perusteella kiinnostuneet osapuolet arvioivat lopputulosta. Nama tekijat voivat sisdltdd
ne tosiasialliset syyt, miksi ohjelma aloitetaan, miksi sitd tuetaan, tehdddn tyhjéksi tai
lopetetaan. Onnistumiskriteerit kohdistuvat laajemmassa mielessd myos vuorovaikutukseen —
ohjelman tai sen tuloksen vaikuttamiin henkildkohtaisiin tai ryhmén kiinnostuksiin, riippuen
siitd kuinka se tukee muita aloitteita, tehtivid, pddmairid, resursseja jne. tai miten se on
ristiriidassa ndiden kanssa.
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Yksilo kerdd, ottaa vastaan, jdrjestdd tdrkeysjdrjestykseen ja tdydentdd sekd viralliset ettd
epaviralliset ohjelman ja sen komponenttien onnistumiskriteerit. Yksilon on otettava vakavasti,
ei pelkdstdadn virallisia kriteereitd, vaan my0s epdviralliset, silld ne vaikuttavat merkittévésti
kiinnostuneiden osapuolten halukkuuteen tukea ja tehdd yhteistyotd ohjelman kanssa, ja siten
suoranaisesti vaikuttaa sen menestykseen.

Onnistumiskriteereilldi on keskeinen rooli ldhestymistavan madérittelyssd. Esimerkiksi,
lahestymistavat eroavat merkittdvésti riippuen siitd, onko padkriteeri organisaation muutos vai
lopputuotteen laatu vai aika (toimituksen nopeuteen) vai budjetti. Menestystekijdt ovat
elementtejd, joita yksilot voivat siséllyttdd ohjelmiinsa ja tdten lisdtd todenndkdisyyttd tayttdd
onnistumiskriteerit ja saavuttaa onnistunut ohjelman lopputulos. Ndma tekijdt voivat tulla hyvin
erilaisista ldhteistd ja olla erilaisia muodoiltaan. Ne vaihtelevat sen mukaan kuinka erityisid
tyokaluja, menetelmid tai tekniikoita kéytetddn (tai viltetddn) tiettyjen resurssien
organisointijdrjestelyjen, vaiheiden, raportointi- ja viestintimenetelmien ja —tyylien,
laatumenetelmien jne. valintaan. Olosuhteista, sosiaalisista tekijoistd tai ohjelman itsensd
dynamiikasta johtuen, menestystekijoiden ja kriteerien suhteellinen tirkeys voi muuttua
ohjelman etenemisen aikana. Siksi yksilo tarkastaa ja arvioi sddnnollisesti onnistumiskriteerien
todellisen ja suhteellisen tirkeyden, ja tekee menestymisen kannalta tarvittavia muutoksia
lahestymistapaan. Naméd muutokset voivat sisdltdd jopa sen, ettd kehotetaan organisaatiota
lopettamaan ohjelma ennenaikaisesti.

Mittarit

e Tunnistaa kunkin viiden ndkokulmapitevyyden arvon ja asettaa niiden vaikutukset
tarkeysjérjestykseen menestyksen kannalta

e Tunnistaa ja arvioi seka virallisia ettd epévirallisia vaikuttamisen osatekijoita

Arvioi ja  asettaa  tirkeysjdrjestykseen  onnistumiskriteerit  jokaisen  viiden

ndkokulmapitevyyden kannalta

Ottaa vastaan ja arvioi sekd viralliset ettd epdviralliset onnistumiskriteerit

Ottaa vastaan ja kdyttdd olennaisia menestystekijoitd

Suorittaa merkityksellisten onnistumiskriteerien ajoittaisia uudelleenarviointeja

Suorittaa merkityksellisten onnistumistekijoiden ajoittaisia uudelleenarviointeja

5.5.1.2 Tarkistaa ja soveltaa toisista ohjelmista ja komponenteista saatuja oppeja
ja vaihtaa niitd toisten ohjelmien ja komponenttien kanssa

Kuvaus

Ohjelman alussa yksilo kerdd aikaisemmista projekteista ja toisista ohjelmista saadut opit (seké
hénen omasta organisaatiostaan ettd laajemmalti yhteisosté sisdltden tutkimuksen ja vertailut) ja
soveltaa olennaiset opit nykyiseen ohjelmaansa. Lisdksi yksild varmistaa, ettd olennaisia
saatuja oppeja sovelletaan komponenteissa. Aika ajoin ja komponenttien lopussa yksilo
(yhdessd ryhmén ja olennaisten sidosryhmien kansa) arvioi ldhestymistavan, kerdd saatavissa
olevat opit nykyisistd komponenteista ja jakaa ne organisaation sisilld. Yksilo tuntee ja kdyttad
erilaisia menetelmid ja tydkaluja saatujen oppien jakamiseen organisaatiossa (esim. strateginen
projektitoimisto, tietopohjat, sisdinen sosiaalinen verkosto, jne.).

Mittarit

e Ottaa vastaan ja kerdd saatuja oppeja (kdyttamélld erilaisia tyokaluja ja tekniikoita)
aikaisemmista projekteista ja ohjelmista

e Tunnustaa ja kerdd oppeja ammatillisesta yhteisosta

e Soveltaa olennaisia saaduista opeista

o Tietdd ja kéyttdd erilaisia tyokaluja ja tekniikoita saatujen oppien jakamiseen
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e Ofttaa vastaan ja kayttdd tutkimus- ja vertailuarvomenetelmid parantaakseen ohjelman
suorituskykyéa
e Tunnistaa ja jakaa ohjelmasta saatuja oppeja organisaation kanssa

5.5.1.3 Madrittdd vaativuuden ja sen seuraukset Idhestymistavalle

Kuvaus

Valitakseen tarkoituksenmukaisen vaihtoehdon, yksilon on otettava huomioon ohjelman
erityinen vaativuus — muutoksen ja ohjelmaprosessien vaativuus. Vaativuudelle voi olla monia
syitd ja léhteitd. Voi olla, ettd lopputulokset tai tarvittavat ohjelman sisdiset prosessit ovat
innovatiivisia, teknisesti monimutkaisia tai vahvasti toisiinsa kietoutuneita. Voi olla, ettd
ohjelmaan siséltyy useita ihmisryhmid, toimittajia, riippuvuuksia, jne. Voi olla, ettd ohjelman
olosuhteet ovat erittdin vaativia, esimerkiksi useita eri kiinnostuksen omaavia sidosryhmii,
lyhyitd aikatauluja, rajoitetuttuja budjetteja, jne. Kaikki ndmé sisédiset ja ulkoiset tekijat on
otettava huomioon, koska niilld on tidrked rooli mairiteltdessd optimaalista ldhestymistapaa
ohjelmalle.

Mittarit
e Tunnistaa ohjelman vaativuuden tason soveltamalla siihen tarkoituksenmukaisia
menetelmid

e Ottaa vastaan vaativuutta lisddvat nakokulmat

e Tunnistaa ja médrittelee tiettyjen prosessien, rajoitteiden tai lopputulosten vaikutukset
ohjelman vaativuuteen

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

e Arvioi ja soveltaa vaativuutta pienentévid toimenpiteité

5.5.1.4 Luo ohjelman vision

Kuvaus

Ohjelman visio luodaan perustuen ndkemykseen siitd, mitd sidosryhmét haluavat saavuttaa, ja
avulla halutaan saavuttaa. Tdméd visio tarvitaan ohjelman ’myymiseen’ sidosryhmille, sekd
ohjelman sisdlld ettd sen ulkopuolella. Tidstd visiosta voi nousta viestinndn loppuratkaisu
(esimerkiksi infrastruktuurin muutos ’A:sta B:hen’ pitden sisdlldén kestivimmaén liikenteen).
Visio kattaa sen, mitd ohjelma aikoo saavuttaa, ja se voi sisdltdd my0s tavan, jolla ohjelma
organisoidaan.

Mittarit

e Tietdd ohjelman vision tiarkeyden

e Voi muuntaa sidosryhmien visiot ja muut ulkoiset tekijat johdonmukaiseksi ohjelman
visioksi

e Kykenee organisoimaan sellaisen ohjelman vision, mihin sisdiset ja ulkoiset sidosryhmét
voivat samaistua

e Kykenee myymédn ohjelman
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5.5.1.5 Luo ja sopeuttaa muutosstrategian

Kuvaus

Ohjelma organisoidaan muutoksen aikaansaamiseksi. Muutos saattaa olla suunniteltavissa
oleva, tai kehittyvd. Muutos saattaa olla tilanteen parantaminen (A => A’), se saattaa olla
siirtyminen uuteen tilanteeseen (A => B), tai se saattaa olla jopa siirtymistd uuteen tilanteeseen,
joka on erilainen, mutta ei (vield) tdysin maaritelty (A?). Ohjelman toteutusmallin tulee sisdltda
muutos- (tai siirtymis- tai muuntamis-) strategian, joka perustuu hyvéan muutoksen
madrittelyyn. Yksinkertaisuuden vuoksi ttd strategiaa kutsutaan tissé asiakirjassa téstd eteen
pdin muutosstrategiaksi. Muutosstrategia on katselmoitava ja sopeutettava sadnndllisesti.
Muutosstrategian on perustuttava hyvadn muutosdiagnoosiin.

Mittarit

e Tietdd eron muutoksen, siirtymisen ja muuntamisen valilld

¢ Suorittaa muutosdiagnoosin arvioidakseen muutosta ja sen vaikutusta
e Miirittelee asianmukaisen muutosstrategian

e Maiirittelee tavan mitata muutosstrategian tehokkuutta

e Maidrittelee ja toteuttaa tehokkaita sopeuttamisia muutosstrategiaan

5.5.1.6 Valitsee ja rdditdloi kokonaisvaltaisen ohjelmanjohtamisen Idhestymistavan

Kuvaus

Yksilo valitsee ldhestymistavan, jolla on suurin menestymisen todennédkoisyys, kun otetaan
huomioon olosuhdevaikutukset, vaatimusten asettamat rajoitteet, ohjelman vaativuus, saadut
opit, tunnetut onnistumiskriteerit ja kaytettdvissd olevat menestystekijat. Lahestymistapa
todenndkoisesti sisdltid ndkemyksen, periaatteet ja alustavan hallintorakenteen. Téama
lahestymistapa voi siséltdd ylemmén tason maddrittelyn laajuudelle (tai muunnokselle),
laatunidkokohdille, organisoinnille, viestinndlle, dokumentaatiolle, suunnittelulle,
sidosryhméndkokohdille,  resurssien  valinnalle,  riskinsietokyvylle,  johtamis- ja
suorituskykykriteereille, jne. Perustuen yleisiin tai méériteltyihin standardeihin, yksilo raataloi
nykyistd tarvetta vastaavan ldhestymistavan. Yksilo tarkistaa 1&hestymistavan sédénnoéllisesti,
koska monet olosuhteiden ja sosiaalisten tekijoiden vaikutukset muuttuvat ohjelman elinkaaren
aikana.

Mittarit

Madrittelee ja arvioi erilaisia mahdollisia 1dhestymistapoja

Valitsee ohjelmalle 1dhestymistavan, jolla on suurin menestymisen mahdollisuus
R&atdloi lahestymistavan nykyisiin tarpeisiin

Selittdd ja puolustaa valittua 1dhestymistapaa ja sen suhdetta ohjelman onnistumiseen
Selittdd valitun ldhestymistavan keskeiset vaikutukset ohjelman organisointiin
Selittdd valitun ldhestymistavan keskeiset vaikutukset sidosryhmiin

Tekee sdadanndllisesti valitun ldhestymistavan uudelleen arvioinnin perustuen olosuhteisiin ja
sisdiseen kehitykseen

Tekee tarvittavat muutokset ldhestymistapaan ja selittdd miksi ndma tehtiin

e Varmistaa tasapainon ja rytmin l&hestymistavassa

5.5.1.7 Muotoilee ohjelman toteutuksen kokonaisratkaisun

Kuvaus

Valittuun ldhestymistapaan perustuen, yksilo laatii ohjelman kokonaisratkaisun. Tamai karkean
tason suunnitelma viedddn myohemmin yksityiskohtaiselle tasolle virallisessa projektin
suunnittelussa, silld perussuunnitelma huomioi vain oleelliset valinnat, ja sen kuinka ne
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vaikuttavat onnistumiseen. Mahdolliset valinnat médrittelee yksilo, joka odotetun menestyksen
ja odotetun panostuksen perusteella lopulta valitsee ja aikatauluttaa ne tai hylkdi. Yksilon
tekemadt valinnat sisdltdvdt myos parhaan tavan johtaa ohjelmaa ja siithen kuuluvia projekteja.
Ohjelmajohtamisen onnistuminen on olennainen osa ohjelman onnistumista ja myds edellytys
sille. Tamé voi siséltdd ohjelmajohtajan valinnan, joka voi vaihtua ohjelman aikana ohjelman
vaiheen perusteella. Ohjelman kuluessa yksil6 arvioi sddnnollisesti toteutusmallia (ndkdkohdat)
ottaen huomioon ohjelman kehittymisen ja edistymisen sekd muutokset ympériston
vaikutuksissa ja tunnettujen onnistumiskriteereiden ja kiytettdvissd olevien menestystekijoiden
vaatimuksissa. Tdmid johtaa usein pieniin tai suuriin muutoksiin valitussa toteutuksen
kokonaisratkaisussa.

Mittarit

e Muodostaa ohjelman kokonaisratkaisun yhdessa lopputulosten kanssa

e Maiirittdd karkean suunnitelman, sisdltden mahdolliset komponentit, ottaen huomioon
toiminnassa olevat komponentit

e Maiirittad litketoimintasddnndt ja ohjausperiaatteet

e Seuraa ohjelmaa kokonaisratkaisun komponentteja vasten

e Piivittdd kokonaisratkaisua ohjelman muutosten perusteella

5.5.1.8 Suunnittelee ohjelman toimitusstrategian

Kuvaus

Ohjelmat toimittavat lopputuloksia, jotka vuorostaan luovat ominaisuuksia, jotka voivat
mahdollistaa erityisid muutoksia tai myotivaikuttaa tiettyihin organisatorisiin hy6tyihin.
Vaiheittainen, toteutuseréinen tai tasoitettu I&hestymistapa luodaan rytmin, tasapainon ja
fokuksen saavuttamisen sekd muutoksen ja hyotyjen toteutuksen onnistumisen vuoksi. Yksilo
madrittelee ohjelman toimitusstrategiassa sen, miten, milloin ja kenen toimesta nididen
valmiuksien kdyttdmisesté tulevia hydtyjd on odotettavissa sekd sen, miten ne mitataan. Tdma
sisdltdd myds vililliset hyddyt. Toimitusstrategiassa yksilo méérittelee tarkeysjarjestykseen
perustuen myds sen, mitkd lopputulokset on toimitettava aikaisemmin ja mitd niistd voidaan
lykétd. Toimitusstrategian pitdisi olla riittdvén joustava, jotta siind voidaan késitella
mahdollisuuksia tai riskejd, jotka syntyvét ohjelman toteutuksen aikana, mutta kuitenkin
riittdvén tiukka ollakseen ohjeena koko ohjelmalle.

Mittarit

e Perustaa ohjelman toimitusstrategian

e Tunnistaa lopputulosten ja hyotyjen tarkeét ajoitukset

e Suunnittelee vaiheittaisen tai toteutuserdinen ja viestintidkelpoisen ldhestymistavan

e Kartoittaa ohjelman toimitusstrategian riskit ja mahdollisuudet ja sddtdd niiden mukaisesti
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5.5.2 Hyodyt ja tavoitteet

Mairitelma

Kuhunkin ohjelmaan ryhdytdén siksi, ettd sisdiset ja ulkoiset sidosryhmit haluavat saavuttaa
jotain. Tdma péatevyyselementti kuvailee “miksi” ohjelmaan ryhdytddn — mitkd paamaarat
pyritddn saavuttamaan, mitkd hyoddyt pyritddn toteuttamaan, mihin tavoitteisiin pyritddn
padsemdin ja mitkd sidosryhmien vaatimukset tullaan tayttiméén. Ne on johdettu sidosryhmien
tarpeista, odotuksista, vaatimuksista ja organisaation strategisista paamaéarista.

Tarkoitus
Tédmin pitevyyselementin tarkoituksena on mahdollistaa yksilon luoda yhteys sen vilille, mitd
sidosryhmat haluavat saavuttaa, ja mitd ohjelma ja sen komponentit tulevat toteuttamaan.

Kuvaus

Yksilo tulee vaikuttamaan moniin méérittelyihin koskien péaméarid, tavoitteita, hyotyjé,
vaikutuksia, tuotteita, arvoa, vaatimuksia ja tuloksia, seké siithen, kuinka ne liittyvét toisiinsa.
Ne kaikki esittévit erilaisia ndkemyksid (ja joskus erilaisia tasoja) siitd, mitd sidosryhmit
haluavat saavuttaa, ja mitd ohjelma tulee toimittamaan. Yksilo on tietoinen tdsti ja méérittelee
sen selkednd ohjelman tarkoituksena vastaamalla kysymyksiin “mitd tarvitaan, miksi, miten,
milloin, kuka, missd ja kenelle”. Yksilo laatii yhdessd kaikkien sidosryhmien kanssa hyvid
médritelmid siitd, mitd ohjelman tulee heille antaa. Ndmé muunnetaan sitten selkeiksi ohjelman
lopputuloksen maéritellyiksi, jotka vuorostaan tiedotetaan takaisin sidosryhmille osana
odotusten maédrittelyd ja hallintaa. TAdmé& prosessi toteutetaan iteratiivisesti. S&annollisid
paivityksid tarvitaan, koska muutoksia tulee tapahtumaan, sekd sidosryhmien nédkemysten
osalta, ettd ohjelman lopputulosten osalta. Tdmé prosessi toteutetaan alussa ja toistetaan
saannollisesti sen jdlkeen. Viestintd- ja neuvottelutaidot sekd analyyttiset taidot ovat
ratkaisevia. Haastattelujen sijasta kdytetddn hyvin yleisesti tyokokouksia, jotta saavutettaisiin
tasapaino sidosryhmien viélilld. Sidosryhmien tarpeet ja vaatimukset on saatava esiin ja
asetettava térkeysjirjestykseen. Lisdksi on maddriteltivd selkeédsti se, mitd ohjelman on
toteutettava ja minka takia.

Ohjelmien ollessa kyseessd sidosryhmien tarpeet ja vaatimukset muunnetaan ennustetuiksi
parannuksiksi, joita kutsutaan hyddyiksi. HyoOtyjen toteuttaminen on ohjelmanjohtamisen
perimmadinen tavoite. Komponentit, kuten projektit, tuottavat tuloksia ja tuotteita (valmiuksia),
mutta ne eivit yleensd ole vastuussa hydtyjen toimittamisesta.

Hyddyt voidaan médrittdd joko taloudellisiksi tai ei-taloudellisiksi. Ei-taloudellisia hydtyjd ovat
kaikki hyddyt, joita ei voi helposti ilmaista rahallisena arvona. Tami voi sisdltdd parannusta
asiakastyytyvéisyydessd, lisdéntynyttd asiakastietoisuutta tai parannusta terveyteen.

Hyotyjd voidaan myds pitdd aineellisina tai aineettomina. HyoOdyt ovat usein sellaisia
konkreettisia parannuksia liiketoimintaan, jotka tukevat organisaation strategisia tavoitteita, ja
jotka usein mitataan operatiivisella tasolla. Aineettomia etuja ei ole olemassa fyysisesti, eika
niitd voi helposti mitata. Hy0dyissd, joissa on positiivista arvoa joillekin, voi samalla olla
negatiivista arvoa toisille (nditd kutsutaan joskus epdhyddyiksi). Nédiden tasapainottaminen
siten, ettd ohjelma tuottaa hyotyjé kaikille sidosryhmille, on yksi ohjelmajohtamisen keskeisisti
nékokohdista. Kunkin komponentin tuotteen tai tuloksen avustuksella ohjelma tuottaa usein
monia hyotyjd. Téstd johtuen on usein tarpeellista kehittdd hyotykartta tai —ketju (jota joskus
kutsutaan hydtyjen osituskaavioksi), joka ndyttdd miten kukin komponentti ohjelmatasolla
osallistuu kokonaisvaltaisten hyotyjen saavuttamiseen. Tétd karttaa voidaan kdyttdd hyotyjen
saavuttamisen seuraamiseen lidpi ohjelman elinkaaren.
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Tietimys

Viliaikainen ja pysyvé organisaatio
Odotukset, tarpeet ja vaatimukset
Ohjelman asettaminen

Ohjelman rahoittaja (omistaja)

Sopiva kayttoon, sopiva tarkoitukseen
Arvojohtaminen

Hyviéksymiskriteerit

Hyodyt, tulokset, padmairat ja niiden véliset suhteet
Hy®otyjen kartoitus

Hy®dtyjen hallinta

Paamadrdanalyysi

Strategiset puitteet

Taidot ja kyvyt

Yritysstrategia

Sidosryhmaisuhteet

Tietdmyksen aikaansaaminen

Tyokokouksen edesauttaminen

Haastattelu

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

Liittyvit pitevyyselementit

e Kaikki muut kdytantopatevyyselementit

Nékokulma 1: Strategia

Nékokulma 2: Hallinto, rakenteet ja prosessit
Nékokulma 3: Standardien ja médrdysten noudattaminen
Ihmiset 3: Henkilokohtainen viestinti

Ihmiset 5: Johtajuus

Ihmiset 8: Oivaltaminen

Ihmiset 9: Neuvottelu

Keskeiset piatevyyden indikaattorit

5.5.2.1 Midrittelee ja kehittdd pddmaddrdt ja hyodyt -hierarkian

Kuvaus

Jokaisen ohjelman perustaminen ldhtee koordinointiorganisaatioiden tarpeista ja padméérista.
Naistd organisatorista pddmaéristd johdetaan ohjelman padmaiérdt. Ylemmén tason selvitykset
tarjoavat perusteet ja yleiset taustatiedot sille, mitd ohjelman on tarkoitus saavuttaa. Néistd
ohjelman pddmééristd johdetut ennustetut hyodyt selkiytetddn, priorisoidaan ja ajoitetaan
(tarvittaessa). Pddmaidrien ja hydtyjen hierarkiaan vaikuttaa ja sen madrittelee, sekd
olosuhteisiin liittyvé tekijat, etté tietyt sidosryhmien tarpeet ja vaatimukset.

Mittarit

e Muodostaa yhteyden organisaation ja ohjelman pdédmaiérien vélille

e Maidrittelee ohjelman padmaéadrien ja hyotyjen hierarkian, mieluiten graafisessa muodossa
e Selittdad pddmairien ja hyotyjen hierarkian merkityksen ja siséllon

e Saannollisesti sopeuttaa pddmairien ja hydtyjen hierarkiaa
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5.5.2.2 Tunnistaa ja ilmaisee, jos mahdollista, mddrdillisesti ohjelman hyédyt

Kuvaus

Yksilo kehittdd hyotykartan, -ketjun ja -ositusrakenteen osoittamaan sen, kuinka paljon
komponentit tuottavat lopputuloksia, jotka johtavat hy6tyihin, ja jotka toteuttavat sidosryhmien
strategisia padmadrid tai tavoitteita. Joillekin komponenteille ei vilttimattd koidu hyotyja.
Kompromissi kustannusten ja tiettyjen hyotyjen vililld voi olla tarpeen. Hydtykarttaa, -ketjua
tai -ositusrakennetta seurataan ja niitd muokataan sddnnéllisesti sidosryhmien tavoitteiden ja
padmaidrien muuttuessa. Hallintotarkoituksiin tarvitaan “hyodtyjen omistaja” varmistamaan, mité
hydtyja todella tarvitaan ja toteutetaan.

Mittarit

e Tunnistaa ohjelman hyodyt

Luo suhteen organisaation tavoitteiden ja ohjelman hydtyjen vilille
Mairittdd ohjelman hyodyt

Viestii hyodyt sidosryhmien kanssa

Arvioi hyodyt

Luo hyotykartan

Tunnistaa hydtyjen omistajan, tai médrittelee miksi tdmaé ei ole tarpeellinen

5.5.2.3 Kehittdd hyétyjen toteutusstrategian

Kuvaus

Ylhadltd alas ldhestymistapaa kéyttden yksilo tunnistaa ohjelman vélitulokset (ennakoituihin
hyotyihin liittyvdt) ja muuntaa ne komponenttien mahdollisiksi tuloksiksi. Tulokset
madritellddn korkealla tasolla, ja niitd kdytetddn ldhtotietoina ohjelman kunkin komponentin
tavoitteiden, vaatimusten ja laajuuden méadrittelyyn. Projektit voivat toteuttaa osan tuloksista, ja
osan voi toimittaa muut komponentit yhteistydssad toimivien tai vaikuttuvien organisaatioiden
kanssa. Vaihtoehtoisesti yksilo voi tarkastella ohjelman osiksi otettuja komponentteja alhaalta
ylospdin, analysoidakseen kuinka ne toteuttavat mairitellyt hyodyt. Molempia sekd alhaalta
ylos ettd ylhadlta alas lahestymistapoja sovelletaan tapauksiin, joissa ohjelmat vain ilmestyvit
sen sijaan, ettd ne rakennettaisiin. Graafisena esityksend tdsti voi olla hy0tyjen
toteutumiskartta, tai hyodyt/komponentit kartta. Ndméd ovat erittdin tehokkaita
sidosryhmaéviestinndssd. Hy0dyt voidaan toimittaa asteittain tai vihitellen, ja ne voidaan
maédritelld progressiivisesti ohjelman elinkaaren aikana. HyGtyjen toteutusstrategia sijoitetaan
osaksi ohjelman toimitusstrategiaa ndyttdmadn, minkd toteutuserdn jdlkeen mitdkin hyotyja voi
odottaa.

Mittarit

e Arvioi komponentteja toteutettavien hydtyjen kannalta

o Kiintden, madrittelee komponentteja, jotka tuottavat hydtyjen toteuttamisessa tarvittavia
kyvykkyyksid

e Antaa organisaatioissa komponenteille tehtdvéksi hyotyjen toteuttamisen

o Kisittelee ylhdiltd alas tai alhaalta ylos ldhestymistapoja hyotyjen toteutusstrategian
maédrittelyssi

e Kykenee viestimdén tdmin strategian kdyttdmalld mieluiten graafisia esityksié

e Kykenee vaiheittaisen tai toteutuserdisen toteutuksen perusteella viestimddn, milloin
hyo6tyjd voidaan odottaa ja miksi

Osa 2 Ohjelmanjohtamisessa tyoskentelevat ihmiset 96



5.5.2.4 Maidirittelee komponentit, niiden lopputulokset ja niiden rajapinnat

Kuvaus

Ohjelman komponentit mééritellddn siten, ettd ne voidaan tarvittaessa kdynnistdd. Projektien
osalta tdméd koostuu tavoitteista, lopputuloksista, laajuudesta, péétuotteista ja karkeasta
aikataulusta. Komponenttiohjelmien osalta se koostuu lopputuloksista, hyodyista,
padkomponenteista ja karkeasta aikataulusta. Useiden lopputulosten vélilld voi olla olemassa
rajapintoja, ja tdlloin myos useiden komponenttien vélilla. Komponenttien viliset rajapinnat ja
riippuvuudet madritellddn ja niiden hallinnassa tarvittavat toimenpiteet otetaan kayttoon.
Tasapainon ja rytmin sallimiseksi komponentit suunnitellaan yleensd yhdessd tarkoin
médrityssd toteutuserdssa tai vaiheessa.

Mittarit

e Maidrittelee tietyt komponentit ohjelmassa
e Tunnistaa rajapinnat lopputulosten valilla
¢ Tunnistaa rajapinnat komponenttien valilla
e Luo mittarit menestykselle

5.5.2.5 Valvoo hyddyn saavuttamista

Kuvaus

Jokaiselle hyddylle kehitetddn mittausmenetelma seké erityiset mittarit. Komponenttien
todelliset tulokset ja tuotteet mitataan ja arvioidaan sen méérittimiseksi, tullaanko ohjelman
lopputulokset saavuttamaan. Myds osallistuvat toimijat kehittavit sisdisesti mittauksia
toteutuneiden hyotyjen madrin arviointiin. Ndma suoritukset raportoidaan ja viestitdén
keskeisille sidosryhmille. Tarvittaessa hyOtyjen toteutumista voidaan joutua sddtamédn, joko
uusien tai muokattujen projektien tulosten tai ohjelman hyotyjen perusteella.

Mittarit

o Kehittdd mittausldhestymistavan

Suorittaa tai organisoi hydtyjen mittaukset

Valvoo hyotyjen toteutumista

Raportoi tulokset keskeisille sidosryhmille

Saitdd hyotyjen toteutusstrategiaa toteuttaakseen uudet tai muokatut projektin tulokset tai
ohjelman hyodyt
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5.5.3 Laajuus

Miaritelma

Laajuus madirittelee sen, mihin ohjelma erityisesti keskittyy tai mika on sen sisdltd. Se kuvailee
tulokset ja hyodyt, seké niiden tuottamiseen tarvittavan tyon. Se késittelee myds toisen puolen,
eli kuvaa sen, mitd ei sisdlly ohjelmaan tai sen osaan. Itse asiassa laajuus maiérittelee ohjelman
rajat.

Tarkoitus

Taman pdtevyyselementin tarkoitus on mahdollistaa se, ettd yksilo saa kisityksen siitd, mitkéd
ovat ohjelman laajuuden rajat, ja siitd miten tatd laajuutta hallitaan; sekd ymmartié sen, kuinka
laajuus vaikuttaa ohjelman hallintaan ja toteutusta koskeviin péétoksiin sekd sen, kuinka ne
puolestaan vaikuttavat laajuuteen.

Kuvaus

Laajuus kattaa ohjelman erityisen sisdllon ymmartdmis-, maérittimis- ja hallitsemisprosessit.
Kuitenkin voi olla tarpeen mééritelld myds se, mitd on ohjelman laajuuden ulkopuolella.
Laajuus maarittelee kaikki rajat — ne ovat usein ratkaisevan tirkeitd sen ymmartdmiselle ja
paéttdmiselle, miké on osa ohjelmaa ja mika ei ole.

Kun kyseessd ovat ohjelmat, laajuus kuvataan tyypillisesti lopputuloksien (mitd saavutetaan
toteuttamalla ohjelman tuloksia vaikutuksen kohteena olevassa toimijayhteisdssd) ja hyotyjen
(jotka toteutuvat lopputuloksia kdytettidessd vaikutuksen kohteena olevassa toimijayhteisossd)
muodossa. Lopputulosten ja hydtyjen tuottamiseksi tarvittavat osatulokset sekd ratkaisujen
kehittdminen niille delegoidaan komponenttien tasolle. Ohjelmien laajuudenhallintaa
suoritetaan kahdella tasolla: hallitaan ohjelman itsensd laajuutta ja asetetaan laajuudet
komponenteille. Siten my6s komponenttien laajuuden asettaminen, tai siithen vaikuttaminen, on
osa ohjelmanjohtamista.

Tietamys

e Kokoonpanon hallinta

Hierarkkiset ja ei-hierarkkiset rakenteet

Suunnittelupaketit

Laajuuden médérittely (myds poissulkemiset)

Laajuuden koontimenetelmit, esim. tapausskenaarioiden kiyttd, historian kirjoittaminen
Laajuuden karkaaminen

Rajoitukset

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

Ketterd kehittiminen

Taidot ja kyvyt
e Laajuuden kokoonpano
o Tarkeysjarjestyksen madrittdminen

Liittyvit pitevyyselementit

o Kaikki muut kdytantopatevyyselementit

Nékokulma 1: Strategia

Nékokulma 2: Hallinto, rakenteet ja prosessit
Nékokulma 3: Standardien ja médrdysten noudattaminen
Ihmiset 5: Johtajuus
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e Thmiset &: Oivaltaminen
e Thmiset 9: Neuvottelu
e Thmiset 10: Tulossuuntautuneisuus

Keskeiset piatevyyden indikaattorit

5.5.3.1 Madrittelee ohjelman laajuuden

Kuvaus

Ennakoidut lopputulokset maéadrittelevdat ohjelman laajuuden. Lopputulokseen vaikuttavat
toteutettavien komponenttien aineelliset ja aineettomat tulokset. Liséksi ohjelman tuotteita ovat
ne mitattavat tulokset, joiden avulla ohjelmanjohtamisen menestys arvioidaan. Joskus ohjelman
laajuus maédrittelee myds tiettyjen lopputulosten soveltuvuuden tietyille yhteisoille, tietyille
maantieteellisille alueille, tietyille organisatorisille yksikoille, jne.

Téarked osa laajuutta on maérittdd myos se osa, mitd sidosryhmit saattavat odottaa, mutta miti
ei ole osoitettu ohjelmalle. Siten se on ’laajuuden ulkopuolella’. Kun lopputulokset ovat
laajuuden ulkopuolella, mutta ovat ratkaisevan tdrkeitd ohjelman onnistumiselle, yksilon pitad
varmistaa, ettd nima asiat hoidetaan jollakin toisella tavalla.

Laajuuden madritteleminen merkitsee sen huomioimista, mitd eri sidosryhmét haluavat
ohjelmalta, seké sen selvittdmistd, mitd he tulevat saamaan ja suunnilleen, milloin. Se tarkoittaa
my0s sen selvittimistd, mitéd he eivit tule saamaan, eivét ainakaan valittomaésti.

Mittarit

e Madrittelee ohjelman lopputulokset

o Tietdd ja selittdd eron tavoitteiden, hyodtyjen ja tuotteiden valilla

e Neuvottelee ja tuo selvyyttd sithen mitd sidosryhmét tulevat saamaan ja milloin
e Tasapainottaa sidosryhmien toiveet ja ohjelman suorituskyvyn

5.5.3.2 Madrittelee ohjelman laajuuden rakenteen

Kuvaus

Ohjelman laajuus koostuu komponenttien ehdotetuista laajuuksista. Téll4 tavalla on mahdollista
arvioida, muodostuuko odotettu ohjelman laajuus todella sen komponenteista. Koska ohjelma
kehittyy ajan kuluessa, laajuuden rakenteen mairittely tulee tehda sdédnnollisesti.

Mittarit

Madrittelee komponenttien laajuuden

Varmistaa ettd komponenttien laajuus kattaa ohjelman laajuuden

Selittdd ohjelman laajuuden rakenteen

Pysyékseen tehokkaana sopeuttaa ohjelman laajuuden rakennetta tarvittaessa

5.5.3.3 Hallitsee komponenttien laajuutta

Kuvaus

Ohjelman kuluessa komponenttien laajuus tai myds itse ohjelman laajuus saattaa muuttua.
Yksilon tulee olla tietoinen néistd muutoksista ja kyettiva késitteleméén niitd. Tama sisaltdd
komponenttien laajuuden uudelleen méarittelyn, erdiden komponenttien laajuuden
kasvattamisen toisten kustannuksella tai komponenttien laajuusmuutokset. Yksilon pitdd olla
tietoinen siitd, ettd laajuuden muutoksilla on yleensi suuri vaikutus komponentteihin.
Muutoksia ei siis pidd tehdd kevyin perustein. Komponenttipddllikot tarvitsevaa riittdvin ajan
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ja resurssit sopeutuakseen muuttuneeseen laajuuteen. Tapa milld laajuuden muutokset
toteutetaan, riippuu hyvin paljon sovitusta hallintorakenteesta.

Mittarit

e Maiirittelee komponenttien laajuuden

e Varmistaa ettd komponenttien laajuus kattaa ohjelman laajuuden
e Arvioi laajuuden muutosten vaikutuksen komponenttiin

e Toteuttaa muutokset hallintorakenteen mukaisesti

5.5.3.4 Perustaa ja ylldpitdd laajuuskokoonpanoa

Kuvaus

Laajuuskokoonpanon hallinta auttaa vdhentdméén puutteita, virheitd, ja tahatonta laajuuden
karkaamista. Laajuuskokoonpanon hallinnan tarkoitus on varmistaa, ettd laajuus on linjassa
sovittujen sidosryhmétarpeiden ja -vaatimusten kanssa, ja ettd kaikki ohjelmaan nimitetyt
resurssit tyOskentelevét tuotteen saman version kanssa. Ohjelmat toimivat dynaamisessa
ympéristdssd misséd tapahtuu muutoksia. Muutoksista pitéd ottaa kiinni ja niitd pitdé hallita, sen
sijaan ettd niitd pidettdisiin ohjelman esteind ja onnistumista estdvind tekijoind. Ohjelman
laajuuskokoonpanon ajattelutavalle on ominaista iteratiivinen (ketterd) ldhestymistapa, ja se on
suunnitelma- tai tehtdavilahtoisyyden sijasta arvoldhtdinen. Laajuuskokoonpanon hallinta on
usein jatkuva prosessi.

Mittarit
e Hallitsee laajuuskokoonpanon
e Maidrittelee laajuuskokoonpanon hallintaan liittyvét roolit ja vastuut

e Yhdistdd laajuuskokoonpanon riippuvuudet ohjelman yleiseen ldhestymistapaan
(perdkkéiseen tai iteratiiviseen)

e Vertaa edistyméi ja tuloksen arvoa perussuunnitelmaan
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5.5.4 Aika

Miaritelma
Aika siséltdd ohjelman kaikkien komponenttien ajallisen tunnistamisen ja jisentdmisen
toteutuksen optimoimiseksi.

Tarkoitus

Tamin pitevyyselementin tarkoitus on tehdd yksilolle mahdolliseksi mairitelld, jarjestelld,
optimoida, seurata ja ohjata kaikkia sovittuja lopputulosten toimittamisessa tarvittavia ohjelman
komponentteja.

Kuvaus
Aikataulutuksen tarkoitus on selvittdd se, mitd komponentteja on ohjelman toteutuksen
optimoimiseksi toteutettava ja milloin.

Ohjelmien ollessa kyseessd aikataulun laatimisen tarkoituksena on madrittdd mitd
(osa)ohjelmia, projekteja ja muita liittyvid tehtdvid on suoritettava ja milloin ohjelman
toteutuksen optimoimiseksi. Jaksotuksen on huomioitava kéytettdvissd olevat resurssit,
muutosstrategia ja vaikuttavien toimijoiden kyky sopeutua muutokseen. Ohjelman aikataulua
kutsutaan usein tiekartaksi, sen osoittamiseksi, ettd sen ennustettavuus on paljon pienempi kuin
esimerkiksi projektin aikataulun. Ohjelman sisdlld tulee olemaan:

e Komponentteja, jotka etenevit omien aikataulujensa mukaisesti

Komponentteja, joita ei vield ole aloitettu (ja sen vuoksi niitd ei ole edes tdysin suunniteltu)

(Paattyneiden) komponenttien lopputuloksia, joita ollaan muuttamassa toteuttamaan hyotyja
Ohjelmanjohtamisen tehtdvid

Koko tdma tehtdvédjoukko pitdd olla koottuna tehokkaaksi ja hallittavaksi, toteutuserdiseksi tai
vaiheistetuksi ohjelman tiekartaksi.

Aikatauluttaminen siséltdd rajapintojen mdiérittelemisen komponenttien vililld toteutuseridn
sisdlld, sekd niiden kestot ja ajoitukset. Toteutuserdssd on yleensd sisdinen johdonmukaisuus ja
logiikka. Perdkkaisten toteutuserien vélilld ohjelmassa on looginen tarkastuspiste, johon joskus
viitataan ’vakauden saarena’ tai ’heijastuksen saarena’, jolloin ohjelman edistyminen ja
jérjestys voidaan arvioida ja madritelld uudelleen. Tiekartan seuraava toteutuserd on
madriteltdva yksityiskohtaisemmin kuin kauempana ajassa olevat erit.

Tietamys

¢ Suunnittelutyypit

Arviointimenetelmét

Tasaus ja tasapainotus

Tiekartoitus

Aikataulutusmenetelmat, esim. Gantt kaavio, Kanban kaaviot
Vaiheittainen suunnittelu

Resurssien jakaminen

Toimintaverkkoanalyysit

Ohjelman perussuunnitelmat

Aikaikkunointi

Vaiheet

Virstanpylvéét

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

Osa 2 Ohjelmanjohtamisessa tyoskentelevat ihmiset 101



Taidot ja kyvyt

e Maiirittelee riippuvuudet

e Asettaa komponentit jarjestykseen

e Arvioi ohjelmatehtivin resurssit ja keston
o Selittad logiikan tiekartan takana

Liittyvit pitevyyselementit

Kaikki muut kdytintopitevyyselementit

Nékokulma 2: Hallinto, rakenteet ja prosessit
Nékokulma 3: Standardien ja méardysten noudattaminen
Ihmiset 3: Henkilokohtainen viestinti

Ihmiset 5: Johtajuus

Ihmiset 8: Oivaltaminen

Ihmiset 9: Neuvottelu

Keskeiset piatevyyden indikaattorit

5.5.4.1 Madrittdd ohjelman komponenttien jdrjestyksen ja laatii toteutuserdisen
tiekartan

Kuvaus

Ohjelman komponentit ovat riippuvaisia toisten komponenttien tulosten saatavuudesta — tai
ailemmin toteutettujen tuloksista. Ndiden tunnettujen riippuvuuksien ja kunkin komponentin
keston perusteella voidaan mdidéritelld jaksotus ja luoda ohjelman tiekartta. Tdmé tehddan
toteutuserittdin tai vaiheittain. Itse komponenttien ajanhallinnan suorittavat komponenttien
paallikot.

Sithen mikd komponentti menee mihinkin eréén, vaikuttaa esimerkiksi:

e Komponenttien viliset riippuvuudet

e Ohjelman rytmi

e Resurssien tasapaino ohjelman sisilla

e Merkitys toteutuserille (esimerkiksi: jotta saavutetaan ’maddritelty’ kypsyysaste), tai
ohjelman ajoitukselle

Aikainen hy6tyjen kerdédminen sidosryhmien hyvéksynnédn varmistamiseksi

e Riskien jakaminen

Mittarit

e Jaksottaa ohjelman komponenttijoukon toteutuseriin

e Madrittdd riippuvuudet ja riippuvuussuhteet toteutuserien sisélla

e Madrittelee toteutuserdisen tiekartan uudelleen sopeutuakseen muutokseen

5.5.4.2 Hallitsee toteutuserien johdonmukaisuutta

Kuvaus:

Komponentit ja niiden keskindiset riippuvuudet madrittelevit toteutuserdn sisdisen
suoritusjdrjestyksen. Tdtd suoritusjirjestystd yksilon on vartioitava. Yksilon on arvioitava
kunkin komponentin vauhti ndhddkseen ovatko viéliintulot tarpeellisia suoritusjirjestyksen
varmistamiseksi. My0s komponentin vauhdin tulee olla yhdenmukainen ohjelmatasolla
tapahtuvien tehtédvien kanssa, sellaisten kuin ohjelman viestintd, sidosryhmien sitouttaminen ja
rajapintojen hallinta.
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Mittarit

e Tietdd komponenttien ja niiden lopputulosten vélisen suhteen

e Hallitsee komponenttien vilisid keskindisid suhteita sekd komponenttien suhdetta ohjelman
tehtéviin

e Osaa arvioida komponenttien vauhtia ja vaikuttaa vauhtiin, jotta voi saavuttaa tarvittavan
lopputuloksen hyodtyjen toteutumisen varmistamiseksi

5.5.4.3 Hallinnoi toteutuserien siirtymid

Kuvaus:

Kun toteutuserd on valmistunut, seuraava toteutuserd voidaan kdynnistdd. Tdma viliaika tarjoaa
madollisuuden arvioida ohjelman tehokkuutta. Seuraava toteutuserd voidaan kéynnistdd
suunnitellusti, tai sitd voidaan sopeuttaa tarpeen mukaan. Tdméin on oltava tietoinen p#itds
ohjelmalle ja wvaikutetuille sidosryhmille. Sen tulee perustua ohjelman tdhinastiseen
suorituskykyyn, saatuihin oppeihin, vaikutettujen toimijoiden kykyyn sopeutua muutokseen
sekd nykyiseen ja tulevaan tilanteeseen sidosryhmien voimakentissé.

Mittarit

Tallentaa saadut opit menneisté toteutuseristi
Linjaa nykyisen sidosryhmévoimakentédn kanssa
Muokkaa tiekarttaa muutosten huomioimiseksi
Varmistaa sitoutumisen uuteen tiekarttaan
Organisoi uuden toteutuserén ja laittaa sen litkkeelle
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5.5.5 Organisaatio ja informaatio

Miaritelma

Organisaatio ja informaatio sisdltdd véliaikaisen ohjelmaorganisaation méaarittelyn, toteutuksen
ja johtamisen. Organisaatio ja informaatio sisdltdd myos tarvittavien roolien ja vastuiden
médrittelyt, sekd tehokkaan tiedonvaihdon viliaikaisessa organisaatiossa. Tdma
pitevyyselementti siséltid my0ds dokumentaation laatimisen ja tallentamisen, sekd
raportointirakenteet ja ohjelman sisdiset tietovirrat.

Tarkoitus

Témin patevyyselementin tarkoitus on mahdollistaa se, ettd yksild voi muodostaa tehokkaasti
toimivan viliaikaisen organisaation, joka sisdltdd my0s kiintedn yhteyden organisaation
rakenteen ja viestintdprosessien vililla.

Kuvaus

Tama patevyyselementti kuvailee sen, miten ohjelma on organisoitu. Organisaatio ja
informaatio patevyys kasittdd, sekd henkiloresurssit, ettd ndihin liittyvit informaatioprosessit.
Organisaatio kattaa myos ohjelman roolit, vastuut ja valtuudet eri tasoilla. Yleensd se
véihintddnkin tekee eron sponsori-, ohjelma- ja tehtdvdtasojen vililld. Se kuvailee tiedonkulun
ndiden tasojen viélilld siten, ettd jokainen taso kykenee kantamaan vastuunsa ja perustamaan
paitoksensd korkealaatuiseen informaatioon. Yleensd, sponsoritaso on vastuussa hyotyjen
madrittelystd ja ohjelman laajuudesta, projektitaso vastaa laadukkaiden tulosten toimittamisesta
ja ohjelmataso sen varmistamisesta, ettd kaikki tulokset edistivdt ohjelman tavoitteiden
toteutumista.

Oikean, oikea-aikaisen ja laadukkaan informaation pitdé tukea korkealaatuista paiatoksentekoa.
Yksilo on vastuussa informaation laadusta, oikea-aikaisuudesta ja sen kulusta. Sisdinen
informaatio, dokumentaatio ja viestintd liittyvét ldheisesti organisaation hallintaan. Se késittdd
informaatiotarpeiden tunnistamisen, vaadittavien prosessien ja informaation infrastruktuurien
perustamisen ja lopuksi sisdisen ja ulkoisen tiedonkulun seurannan.

Tietamys

e Organisaatiomallit

e WRBS projektiorganisaation pohjana
Dokumentaation hallintajérjestelmat
Informaatio- ja dokumentaatiojérjestelmét
Tiedotussuunnitelma
Viranomaisvaatimukset

Tietoturva

Tavat organisoida projektien hallinto

Taidot ja kyvyt

Ottaa mukaan / vakuuttaa muut

Organisaation miehitys

Tehtédvien valtuuttaminen

Vaikutusvallan lisédminen

Rajapintojen hallinta projektin ja organisaation muiden osien vélilld
Projektiohjelmistojen kdyttdminen tyokaluina toimistossa
Virallisten asiakirjojen laatimistekniikat

Informaatiohallinnan suunnittelu
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Liittyvit pitevyyselementit

Kaikki muut kdyténtopitevyyselementit

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

Ihmiset 5: Johtajuus

Ihmiset 6: Ryhméty6

Ihmiset 8: Oivaltaminen

Ihmiset 9: Neuvottelu

Keskeiset piatevyyden indikaattorit

5.5.5.1 Suunnittelee ja toteuttaa ohjelman hallintoviitekehyksen ja sddnnot

Kuvaus

Hallinto késittelee tapaa, miten organisaatiot haluavat vaikuttaa ohjelmiin. Siksi se méérittelee
my0s rajat komponenttien valtuuksille. Usein ohjelmaa toteuttava(t) organisaatio(t) tarjoavat
hallintorakenteen. Yksilon on ymmarrettdvd tdméd ja kéytettdvd sitd, mikd on saatavilla.
Joissakin tilanteissa hallinnon laatu on riittiméton ohjelmalle. Joissakin tapauksissa on
olemassa useampi kuin yksi koordinoiva organisaatio. Néissdkin tapauksissa yksilon on
pystyttdvd suunnittelemaan ja toteuttamaan hallintorakenne. Tdméin rakenteen on tdytettdva
tiettyjd perustavaa laatua olevia laatukriteereitd ollakseen tehokas.

Hallintorakenne kuvataan, viestitddn ja toteutetaan vallan, mielenkiinnon, sddntdjen ja
médrdysten mukaisesti, sekd linjassa niiden pdédmaérien kanssa, jotka ohjelma haluaa saavuttaa.
Se pitdd kohdentaa tuottamaan arvoa koordinoiville organisaatioille seki tarjota selkeyttd ja
valtuuksia ohjelmalle. Hallintoelin on riskienhallinnan korkein péétostaso (ohjelman
ndkokulmasta), joten se on vallan ja tiedon kerddmisen osalta perustettava téitd silméalld pitden.
Sen tulee heijastaa organisaation arvoja ja kestdd vihintddn ohjelman elinkaaren ajan.
Hallinnon tulisi kunnioittaa kaikkien sidosryhmien oikeuksia, sekd kunnioittaa informaation ja
tiedon luotettavuutta ja turvallisuutta.

Ohjelman hallintorakenne tulee vaikuttamaan myds komponenttien hallintorakenteisiin.
Hallintorakenteen tulee tehdd selvdksi se, mitd valtuutuksia annetaan koordinoiville
organisaatioille, ohjelmalle ja sen komponenteille, sekd kaikille sitd ympérdiville
hallintoelimille.

Mittarit

e Osaa selittdd ohjelmanhallinnon ja projektinhallinnon eri menetelmét

e Osaa erottaa useiden roolien valtuudet, esim. ohjelman rahoittaja, projektin rahoittaja,
ohjelmapédllikko, projektipédallikko, ohjelman johtoryhmi, projektin johtoryhma,
salkkupaéllikkd, linjapaallikko, litketoimintamuutoksen pééllikko, resurssipaillikko, jne.

e Pystyy méiritteleméén patevin hallintorakenteen ohjelmalle ja selittdméédn sen

e Voi kisitelld ja lieventdd riskejd, jotka johtuvat hallintorakenteesta ja jotka eivit ole tiysin
linjassa koordinoivien organisaatioiden odotusten kanssa

e Pystyy muuttamaan hallintorakennetta tarvittaessa, mukaan lukien muutoshallinnan, joka
liittyy muuttuviin valtuutuksiin ja rooleihin
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5.5.5.2 Midirittelee ohjelman sisdisen rakenteen, roolit ja vastuut

Kuvaus

Yksilo osaa muodostaa viliaikaisen organisaation eri tavoilla ja on tietoinen siitd, miten
hallintoon ja toteutusymparistoon liittyviat ominaisuudet, kuten strategia, rakenteet ja prosessit,
valta ja kiinnostukset, standardit ja maddrdykset, kulttuurit ja arvot vaikuttavat siihen.
Sovelletuilla  teknologioilla, odotetuilla  ratkaisuilla, vaadituilla pétevyyksilld ja
komponentteihin osallistuvien maatieteellisilld sijainneilla on my06s suuri vaikutus
organisaation rakenteeseen. Yksilo tuntee erilaisten rakenteiden edut ja haitat sekd pystyy myos
suunnittelemaan, henkiloiméén ja toteuttamaan viliaikaisen organisaation. Osana tétd
organisaatiota madritellddn selkedsti roolit ja vastuut sekd tunnistetaan paitoksentekovaltuudet
ja valtuuttamisen tasot.

Mittarit

o Selittidd perustavat muodostaa véliaikainen organisaatio

Muotoilee ja kehittdad johtamisviitekehyksen ja rakenteen

Maidrittelee projektin eri avainhenkildiden vastuut

Tunnistaa linkit ja rajapinnat yrityksen hallintojdrjestelyihin

Tunnistaa ja kirjaa erot ohjelman valtuuksien ja komponentin valtuuksien viélilla

5.5.5.3 Perustaa tiedonkulun infrastruktuurin, prosessit ja jarjestelmdit

Kuvaus

Koska kaikki tasot kykenevit tekemddn korkealaatuisia paatoksid, niin niista olisi tiedotettava
oikea-aikaisesti ja laadukkaasti. Yksilo varmistaa tdimén tarjoamalla prosessit, rakenteet ja
jarjestelmdt. Niiden pitdisi varmistaa informaation oikeellisuus ja se, ettd se on vain niiden
ndhtivissd, joilla on oikeus kayttdd sitd. Se kuinka rajoittaa ja/tai ehkdistd yliméérdista
informaatiota, on  keskeinen = menestyskriteeri  tehokkaiden informaatioprosessien
perustamiselle. Informaation on oltava johdonmukaista ja yksiselitteistd. Informaation
infrastruktuurit kattavat sisdiset jdrjestelmdt sekd tavat ja menetelmét, joita tarvitaan
informaation dokumentointiin, tallentamiseen ja viestintddn. Informaation infrastruktuuri ja
informaatiotekniikka (IT) ovat erottamattomia modernien organisaatioiden osia ja nédin ollen
yksildlle on tirkedd olla tietoinen yrityksen IT jérjestelmistd ja politiikasta.

Mittarit

Selittdd informaatioprosessien tarkoitukset ja siséllot

Tarjoaa sisdistd informaatiota eri menetelmié kiyttden

Varmistaa ylimdérdisen informaation rajoittamisen ja/tai ehkéisyn

Selittdd erityyppisten kokousten hyodyt

Selittdd mitd informaation infrastruktuuri kattaa

Perustaa suunnittelu- ja ohjauskédytdnndt (esim. keskeisten padtosten dokumentoinnin)
Kéyttda informaation kokoonpanonhallintaa ja versiointia

On tietoinen informaatioturvallisuudesta ja toteuttaa tdtd prosesseissa ja jarjestelmissa

5.5.5.4 Toteuttaa, seuraa ja ylldpitdd ohjelman organisaatiota

Kuvaus

Yksilo tietdd kuinka ohjelman organisaatiota hallitaan, mukaan lukien véliaikaisen
organisaation toteutuksen, seurannan ja ylldpidon. Toteutus tarkoittaa alussa maéairitellyn
organisaatiorakenteen toimintakuntoon saattamista — saada se toimimaan. Tarvittaessa toteutus
kuitenkin sisdltdd myos muutokset organisaatioon. Muutostarpeet viliaikaisessa organisaatiossa
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tulee ennakoida ohjelman edetessd. Miki tahansa organisaatiorakenne on pétevé vain rajoitetun
ajan. Erityisesti muutokset olosuhdetekijoissd (kuten strategia ja/tai valta ja kiinnostus)
saattavat vaikuttaa viliaikaiseen organisaatioon ja vaatia muutoksia tai véhiisid sdétojd.
Ohjelmaympdriston jatkuvan seurannan avulla yksilon tulee ennakolta suunnitella tarve
véliaikaisen organisaation muutoksille.

Mittarit

e Toteuttaa uusia organisaatiorakenteita

e Seuraa organisaatiota, mukaan lukien osallistuvat roolit
e Sadtdd organisaatiota, mukaan lukien osallistuvat roolit
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5.5.6 Laatu

Miaritelma

Laadulla on ohjelmissa kaksi avainulottuvuutta. Yhtddlta on kysymys prosessin laadusta, eli
tavasta, jolla ohjelma on organisoitu. Tdma on komponenttien laadun késittelytavan standardien
kehittdmistd, toteuttamista ja katselmointia. Toisaalta se on jokaisen komponentin tulosten
laadun hallintaa, varmistusta ja ohjausta. Laatu kattaa koko ohjelman elinkaaren ajan,
esisuunnittelusta siirtymékauden jilkeiseen aikaan.

Tarkoitus

Tédmin pitevyyselementin tarkoitus on mahdollistaa se, ettd yksilo perustaa ja hallitsee sekd
komponenttien, ettd niiden lopputulosten laatua, ja tunnistaa laadun korvaamattomana
tyokaluna hyd6tyjen toteuttamisen hallintaprosessin kannalta.

Kuvaus

Laatu ohjelmissa on yhtééltd erityisesti projektille toimitettujen palvelujen ja tuotteiden oikean
laadun varmistamista. Toisaalta se on sen varmistamista, ettd latuprosessit ovat hyvin
toteutettuja koko ohjelman ja komponenttien ajan. Laatuprosessien hyva toteutuksen varmistus
tarkoittaa standardin asettamista ja sen tehokkuuden mittaamista. Yleensd tdméd perustuu
ohjelmaan osallistuvien organisaatioiden, rahoittajan tai omistajan, laatustandardeihin ja
menetelmiin. Ne pitdd rdétéloidd kyseiselle ohjelmalle ja sitten toteuttaa, mitata ja muokata
niitd. Ohjelmissa tulosten laadun varmistus tapahtuu komponentti-, (osa-)ohjelma-, projekti- tai
muulla tehtévitasolla.

Tietimys

Vahvistaminen ja tarkastaminen

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

Laadun hinta

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

Vakiotoimintamenettelyt

Sadantodjen tadytdntoonpano

Indikaattoreiden kdyttdminen

Tarkastusmenetelmat ja —tekniikat

e Riskiperusteinen testaaminen

Taidot ja kyvyt

Laadunhallinnan ohjelma-, komponentti- ja ihmisvaikutusten arviointi
Standardin (prosessi ja ihmiset) toteuttaminen

Laatustandardin sopeuttaminen

Ihmisten ja ryhmén kdyttdytymisten korjaaminen erilaisilla toimenpiteilld
Laatusuunnitelmien kehittiminen ja toteuttaminen
Laadunvarmistusmenettelyiden suorittaminen

Laatukatselmusten suorittaminen ja niiden tulosten tulkitseminen
Testisuunnitelmien laatiminen

Liittyvit pitevyyselementit

e Kaikki muut kdytantopatevyyselementit

e Nikokulma 2: Hallinto, rakenteet ja prosessit

e Nikokulma 3: Standardien ja miérdysten noudattaminen
e Nikokulma 5: Kulttuuri ja arvot
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e Thmiset 6: Ryhmityo
e Thmiset &: Oivaltaminen
e Thmiset 10: Tulossuuntautuneisuus

Keskeiset pitevyyden indikaattorit

5.5.6.1 Varmistaa laadun Idpi ohjelman

Kuvaus

Ohjelman laatuldhestymistapa valitaan ja toteutetaan organisaatio(ide)n ja toimittajien
laadunhallintamenettelyjen perusteella. Sen tulee olla tarkoitukseen sopiva ja suhteellisen
helposti toteutettavissa. Mukauttaminen, yhteensovittaminen ja toteuttaminen tulevat vaatimaan
kisittelyd useiden organisaatioiden (tai niiden osien) kanssa, koska kaikki haluavat tehdi sen
omalla tavallaan. Kun se on toteutettu, niin sddnnollisié tarkastuksia ja parannuksia tulee tehda,
jotta sopivuus tarkoitukseen sdilyy. Koska laatu riippuu enimmékseen ihmisistd, eikd vain
prosesseista, niin erityinen huomio on kiinnitettdvd laatutietoisuuteen ja ’timédn ohjelman
oikeaan laatuun’.

Mittarit

e Arvioi, muokkaa ja sovittaa yhteen organisaatioiden kayttdmié laatustandardeja

e Toteuttaa laatuprosesseja ohjelmassa

e Toimeenpanee sdédnnodllisid toteutusprosessien arviointeja ja parantaa niitd tarvittaessa

e Toteuttaa laatutietoisuutta ohjelmassa, jotta kaikki asianosaiset tietdvdt minkélaista laatua

vaaditaan

5.5.6.2 Jdrjestdd ohjelman laadunvarmistuksen

Kuvaus

Ohjelman laatu maééritellddn tavaksi, jolla ohjelma saavuttaa tavoitteensa. Ohjelman
toteutusmallissa mainittuihin KMT:hin ja KSL:hin perustuen yksild méérittelee toimenpiteet ja
rakenteet mittaamaan ja varmistamaan, ettd ohjelma suoriutuu toteutusmallin mukaisesti, ja
ryhtyy tarvittaviin toimenpiteisiin. Tyypillisid teemoja ohjelman laadunvarmistuksessa ovat
linjaus strategian kanssa, muutoksen vaikuttavuus, vision houkuttelevuus, yhtendisyys,
hy6tyihin keskittyminen, lisdarvo ja oppimisen tehokkuus.

Mittarit

e Kiyttdd ohjelman laadunvarmistuksen konseptia

e Mittaa ohjelman suorituskykyd KMT:hin ja KSI:hin perustuen

e Ryhtyy toimenpiteisiin ohjelman laatusuorituskyvyn parantamiseksi
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5.5.7 Talous

Miaritelma

Talous siséltdd kaikki ne ohjelman sekd tulo- ettd menopuolen tehtdvit, jotka tarvitaan
taloudellisten resurssien arviointiin, suunnitteluun, hankintaan, kéyttoon ja ohjaamiseen. Sen
vuoksi talous sisdltdd kustannusten hallinnan (useimmiten budjettiin liittyvdt menot) seka
sisdiset ja/tai ulkoiset rahoitukset, jotka tarvitaan onnistuneeseen ohjelmanhallintaan.

Tarkoitus

Taman pétevyyselementin tarkoitus on tehdd yksilolle mahdolliseksi varmistaa, ettd ohjelmalla
on tarvittaessa kdytettdvissdén riittdvisti taloudellisia resursseja, ja ettd ohjelman taloudelliset
tavoitteet voidaan saavuttaa, taloudellista tilannetta seurata ja raportoida, seka hallita riittdvasti
taloudellisten resurssien asianmukaista kayttoa.

Kuvaus

Aluksi yksilon tehtdvdnd on laatia ohjelman toteutuksen kustannusarvio, joka on perusta
ohjelman budjetin miérittelylle. Yksilon on myds ryhdyttiavé toimenpiteisiin sen suhteen, milld
tavalla ohjelma ja sen komponentit sisdisesti tai ulkoisesti rahoitetaan. Yksilon on siis
tiedettdvd se, mitkd ovat ohjelman suunnitellut (tai odotetut) ja toteutuneet kustannukset ja
mikd on niiden suhde tyon edistymiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen.

Lisdksi organisaatiossa on perustettava kustannusten hallintajarjestelmét ohjelmalle. Néitd
kiytetddn taloudellisen tilanteen seurantaan sekd taloudelliseen ja suoritukselliseen
ennustamiseen, jotta yksilo voi tehdd asianmukaisia paatoksia.

Yksilon on tiedettdvd mistd rahoituksesta, joskus jopa useissa organisaatioissa, on jo sovittu ja
mitd rahoitusta vield odotetaan. Télld tavoin yksild voi kayttdd keskeisid
suorituskykyindikaattoreita  ohjelman  tulevan  suorituskyvyn  ennustamiseen.  Jos
kustannusylityksid ilmenee, niin yksilo raportoi ohjelmaorganisaatiolle ja -hallinnolle, seka
ehdottaa tarkoituksenmukaisia kustannusten alentamissuunnitelmia. Késitettd omarahoitus
kiaytetddn, kun organisaatio rahoittaa ohjelman sisdisesti. Kéasitettd ulkoinen rahoitus kaytetdan,
kun organisaatio hankkii varat ohjelmalle ulkoisista ldhteistd (esim. lainat, yhteisyritykset jne.).

Asianmukainen kassavirran hallinta kulujen ja tulojen osalta on ratkaisevaa jokaiselle
ohjelmalle. Kassan tulo- ja menovirrat on laskettava ja arvioitava sdanndllisesti, jotta voidaan
ryhtyd tarkoituksenmukaisiin toimiin riittdvien taloudellisten resurssien varmistamiseksi.
Talouden hallintajdrjestelmdn perustaminen on tehtdvd yhteistyossd rahoitus ja/tai
talousosasto(je)n ja muiden pysyvé(ie)n organisaatio(ide)n asiaankuuluvien osien kanssa.

Tietamys

e Kirjanpidon perusteet (kassavirta, tilikartta, kustannusrakenteet)

e Kustannusarviointimenetelmét (esim. yhden tai usean asiantuntijan arviot (Delfoi-metodi),
historialliset tiedot, vastaavuudet, tydmaardmallit, parametriarviot (toimintopiste metodi),
kolmen pisteen arvio

e Kustannuslaskentatekniikat (esim. suora, epdsuora laskenta, tehtdvéperusteinen

kustannuslaskenta, jne.)

Kustannusldhtdinen suunnittelu/tavoitekustannus

Kustannushallinnan prosessit ja hallinto

Menetelmit menojen seurantaan ja ohjaukseen

Suorituskykyilmaisimet (tuloksen arvo)

Raportointistandardit

Ennustusmenetelmét (lineaarinen, muuttuja perusteinen, nopeusanalyysi)

Sisdiset rahoitusvaihtoehdot
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Ulkoiset rahoitusvaihtoehdot

Talouden hallinnan konsepti ja késitteet, kuten (mutta ei rajoittuen) kassavirta, velka-
omaisuus —suhde, sijoitetun pddoman tuotto, tuottoaste

Varausten kéyttotavat

Oleelliset kdytdnnot, sopimukset, lainsddadianto ja madrdykset, mukaan lukien (mutta ei
rajoittuen) verotus, valuuttakurssit, kahdenviliset tai paikalliset sopimukset, kansainviliset
kaupalliset termit, Maailman Kauppajarjeston (WTO) mééritykset

Taidot

Vakuuttavuus / neuvotteleminen rahoittajien kanssa

Skenaariotekniikat

Todellisen kustannustilanteen tulkitseminen ja tiedottaminen

Taloudellisten ennusteiden ja mallien kehittdminen

Kirjoitustaidot

Esitystaidot

Tilinpédétosten tulkinta

Taloudellisten tietojen tulkitseminen ja kehityssuuntien tunnistaminen
Taloushallinnan ldhestymistavan analysointi

Ohjelmabudjetin laatiminen

Puitteiden asettaminen ohjelman resurssikustannusten arvioinnille
Kustannusstrategioiden ja kustannusten hallintasuunnitelmien johtaminen ja valtuuttaminen
Kustannusten hallintajirjestelmien kehittiminen ja ylldpitiminen

Projektin tai ohjelman kustannuspoikkeamien analysointi, vaihtoehtojen arviointi ja
tarvittavien toimenpiteiden toteuttaminen

Liittyvit pitevyyselementit

Kaikki muut kdytintopétevyyselementit

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

Ihmiset 8: Oivaltaminen

Ihmiset 9: Neuvottelu

Ihmiset 10: Tulossuuntautuneisuus

Keskeiset piatevyyden indikaattorit

5.5.7.1 Madrittdd ohjelman rahoitusstrategian

Kuvaus
Ohjelma tarvitsee rahoitusta koko elinkaarensa ajan. On kehitettdva strategia, miten timé

rahoitus hankitaan erilaisista ldhteisti.

Strategia maédrittelee my0s ohjelman ja sen

komponenttien rahoittamisvastuut ohjelman sisélli. Tdmé ei perustu vain rahoitustarpeisiin,
vaan myds ajankohtaan, jolloin rahoitusta tarvitaan. Strategian tulee myds kisitelld
vaatimukset, jotka on tiytettdva rahoituksen saamiseksi, strategian joustavuus seka riskit, joita
strategia aiheuttaa. Tarvittaessa on kehitettdva erilaisia vaihtoehtoja. Strategiaa pitda tarkistaa,
vahvistaa ja optimoida sddnndllisesti.

Mittarit

Tunnistaa ohjelma rahoitusstrategiat
Kehittdd ohjelman rahoituksen vastuualueet
Tarkistaa ja optimoi rahoitusstrategiaa sdanndllisesti
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5.5.7.2 Midirittdd ja perustaa ohjelman budjetin

Kuvaus

Budjetti médritetddn perustuen ohjelman osana oleviin niithin komponentteihin, projekteihin ja
tehtéviin, jotka ohjelman organisaatio itse suunnittelee ja toteuttaa. Tdmd voi olla koko
ohjelman kokonaisbudjetti tai budjetti vain ohjelmaorganisaatiolle komponenttien ollessa
omarahoitteisia, tai se voi olla molempien yhdistelmé. Budjetti voi myds olla rajattu tiettyyn
ajanjaksoon. Budjetti ja sen perustana olevat oletukset tarkistetaan sddnnollisesti, perustuen
yhtddltd ohjelman sisdisiin muutoksiin ja toisaalta oletusten koventamisiin, jotka mahdollistavat
16ysdn budjetin tiukentamisen.

Mittarit

e Maiirittdd ohjelman budjetin

e Valvoo budjetin menojen suorituskykya
e Tarkistaa ohjelman budjettia tarvittaessa

5.5.7.3 Kehittdd, perustaa talous- ja rahoitushallinnan viitekehyksen ja hallinnoi
sitd

Kuvaus

Talouden menettelytapoja tulee ylldpitaa tai kehittdd, jotta voidaan varmistaa se, ettd jirjestetty
rahoitus kohdistuu asianmukaiseen komponenttiin. On myds varmistettava se, ettd rahoituksen
hankkimiseksi tarvittavat toimenpiteet on toimenpantu viitekehyksen sisdlld. Ldpindkyva
taloushallintorakenne tulee kehittdd ja ottaa kédyttoon. Lisdksi voidaan tarvita taloudellisia
kirjanpito- ja valvontatoimenpiteitd. Siind tapauksessa ndmi on organisoitava. Yksilon on myds
varmistettava, ettd asianomaiset viranomaiset ovat hyvéksyneet jokaisen komponentin. Yksilo
my0Os yllipitdd, ja tarvittaessa kehittdd ja hallinnoi suorituskyvyn hallinnan indikaattoreita
valvoakseen komponenttien vilisid riippuvuussuhteita ohjelmassa (esim. tuloksen arvon ja
kriittisen polun raportointi). Suorituskyvyn hallintajirjestelmén pitéd olla 1dheisessd yhteydessa
organisaation kirjanpito- ja valvontaprosesseihin.

Mittarit

e Maiirittelee ja ylldpitdd ohjelman hallintoa taloushallintaa varten

e Kehittdd taloushallinnan rakenteen

e Yhdistdd talouden organisaation kirjanpito- ja valvontaprosesseihin
o Jakelee taloudelliset suorituskykyindikaattorit alemmille tasoille

5.5.7.4 Jakaa ohjelman varat komponenttien tarpeiden ja rahoitusehtojen
perusteella

Kuvaus

Rahoitusstrategia sekd rahoitus- ja talousviitekehykset tulee miehittdé, organisoida ja operoida,
niin, ettd hankitut varat voidaan kéyttdd. Tamé on tarkistettava sdénnollisesti ja sitd on
parannettava sen varmistamiseksi, ettd kaikki on tehty oikein ja nopeasti. Siséisid tarkastuksia
tehdddn sen varmistamiseksi, ettd varat kulutetaan sopimusten ja komponenttien tarpeiden
mukaisesti. Jos komponenteissa ennustetaan kustannusylityksid, yksilon tdytyy joko lieventia
poikkeamia kayttdmalld ohjelman budjettivarauksia, tai raportoitava ohjelman organisaation ja
hallinnon mukaisesti, sekd ehdotettava asianmukaista lieventdmissuunnitelmaa.
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Mittarit

e Madrittdd ohjelman varojenjakamisstrategian

e Jakaa tarvittavat varat lépi ohjelman

e Arvioi ohjelman tulevaisuuden tarpeet

e FEhdottaa ylemmille tahoille lievennyssuunnitelmia kaikille sellaisille kustannusylityksille,
joita ei voida kattaa ohjelman budjetissa olevilla varauksilla

5.5.7.5 Toimittaa raportteja talous- ja rahoituselimille

Kuvaus

Rahoituselimet tarvitsevat virallisia raportteja, jotka todistavat, ettd varat kdytetddn viisaasti ja
allekirjoitettujen sopimusten mukaisesti. Nama raportit tulee toimittaa ja esittdd saannollisesti.
Yksilon tulee varmistaa se, ettd raportit ovat linjassa organisaation yleisen
raportointijirjestelmin kanssa.

Mittarit

e Tunnistaa ohjelman resurssivaatimukset resurssiennusteisiin perustuen

e Madrittelee resurssienhallinnan vastuut

e Tallentaa olemassa olevien ja ehdotettujen resurssien perussuunnitelman

e Katselmoi ja analysoi organisaation resurssikapasiteettia ja tunnistaa trendit
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5.5.8 Resurssit

Mairitelma

Pétevyyselementti resurssit siséltdd ohjelman lopputuloksen toteuttamisessa tarvittavien
resurssien maédrittelyn, hankkimisen, ohjauksen ja kehittimisen. Resurssit sisdltdvit ithmiset,
asiantuntijuudet, tilat, laitteet, materiaalit, infrastruktuurin, tydkalut ja muut omaisuuserét,
mitkd tarvitaan ohjelman tavoitteiden mukaisten tehtdvien suorittamiseen. Tdma
patevyyselementti sisdltdd ohjelman parhaaseen suorituskykyyn tarvittavien resurssien
hankinta- ja kéyttOstrategiat, saatujen resurssien kdytdon optimoinnin ajan ja taloudellisten
rajoitteiden puitteissa sekéd ndiden jatkuvan seurannan ja ohjauksen.

Tarkoitus
Témin pétevyyselementin tarkoituksena on mahdollistaa se, ettd yksild voi varmistaa
tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavien resurssien saatavuuden.

Kuvaus

Ohjelma tarvitsee resursseja toteuttaakseen tavoitteensa. Resurssien hallinta tarkoittaa
resurssien madrittelyyn ja hankintaan sopivan ldhestymistavan soveltamista. Resurssien
kohdentaminen on valmisteltava suunnitteluvaiheen aikana ja sitd on seurattava, sekd
sdddettdava jatkuvasti koko ohjelman elinkaaren ajan. Yksilon tulee varmistaa, ettd
henkiloresursseilla on tarvittavat pétevyydet, ja ettd heille on annettu riittdvit, tehtdvin
onnistuneessa suorittamisessa tarvittavat tiedot, tyokalut ja koulutukset. Resursointi on jatkuva
tai sdannollinen prosessi, koska resurssitarpeet ja saatavuus muuttuvat sdénnollisesti sekd
hallittavista, ettd hallitsemattomista syista.

Ohjelmien ollessa kyseessd, yksilon on neuvoteltava usein pysyvin organisaatio(ide)n tai
ulkoisten palveluntarjoajien kanssa, jotta saisi haluamansa resurssit. Ohjelma saattaa olla
vastuussa nédiden resurssien hankkimisesta, mutta tdmé saattaa olla myds koordinoivien
organisaatioiden tai yhteistoimintatahojen vastuulla. Ohjelman tehtdvind on kuitenkin
varmistaa, ettd kdytettdvissd on mekanismi, joka on selvd kaikille osallisille sidosryhmille.
Silloinkin kun yksil6 ei ole vastuussa komponenttien resursseista, yksild on todennékdisesti
vastuussa siitd, ettd tunnistetaan resurssiristiriidat ja puutteet (laadulliset tai méaéarilliset), jotka
haittaavat hyotyjen oikea-aikaista toimittamista. Siksi prosessien, toimenpiteiden ja ihmisten
pitdd olla valmiina tunnistamaan mahdollisia riskeji ja tarjoamaan vastatoimia.

Joidenkin resurssityyppien kanssa voi saatavuudessa esiintyd ongelmia johtuen
odottamattomista tapahtumista kuten varojen vihyydestd, suorituskykyongelmista, laitevioista,
sddstd, tyovoiman levottomuuksista, jne. Téllaiset tilanteet voivat vaatia tehtdvien
uudelleenajoitusta ja muutosta nykyisten tai tulevien tehtdvien resursseihin, erityisesti silloin,
jos téllaiset tapahtumat vaikuttavat kriittisiin tehtiviin. Téllaisia odottamattomien tapahtumien
tunnistamiseksi ja varmistamiseksi pitdd kayttdd sellaisia menettelytapoja, joiden avulla
voidaan tehdé tarvittavat sdddot niin nopeasti kuin mahdollista.

Tietamys

e Resurssien kohdennusmenetelmat

e Resurssien arviointi

e Resurssien kdyton laskenta- ja tiedonkerdystekniikat
e Pitevyyden hallinta

e Hankintaprosessit, tarjonnan ja kysynnén kasitteet

e Koulutus
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Taidot ja kyvyt

e Resurssien suunnittelu, kohdentaminen ja hallinta

e Erilaisten tyoskentelytapojen tunnistaminen ja luokitteleminen

e Resurssien kykymatriisin luominen — kykyjen tunnistaminen ja yksildéiden kykyvajeiden
dokumentoiminen

e Resurssien priorisointi ja kdyttd, ottaen huomioon useat kilpailevat tirkeysjérjestykset

Liittyvit pitevyyselementit

Kaikki muut kdyténtopitevyyselementit

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

Ihmiset 5: Johtajuus

Ihmiset 6: Ryhméty6

Ihmiset 8: Oivaltaminen

Ihmiset 9: Neuvottelu

Keskeiset piatevyyden indikaattorit

5.5.8.1 Kehittdd strategisen resurssisuunnitelman ohjelman toteutukselle
Kuvaus

Strateginen resurssisuunnitelma madrdd sen, ketkd vastaavat resurssien madrittelysta,
kohdentamisesta, kehittdmisestd, jakamisesta ja vapauttamisesta. Vastuut voivat kuulua
ohjelmapaillikolle, organisaatioille, resurssipdillikoille tai komponentille. Strategisen
resurssisuunnitelman on oltava linjassa aikataulun kanssa. Yksilo laatii suunnitelman, organisoi
ja arvioi sitd, sekd sopeuttaa aina tarvittaessa.

Mittarit

e Tunnistaa ohjelman resurssivaatimukset resurssiennusteisiin perustuen

e Madrittelee resurssienhallinnan vastuut

e Tallentaa olemassa olevien ja ehdotettujen resurssien perussuunnitelman

e Katselmoi ja analysoi organisaation resurssikapasiteettia ja tunnistaa trendit

5.5.8.2 Midrittelee tarvittavien resurssien laadun ja mddrdn

Kuvaus

Yksilon on tunnistettava strategiseen resurssisuunnitelmaan perustuen resurssit (tyyppi, maira
ja laatu), jotka tarvitaan, jotta ohjelma onnistuisi tulosten toteuttamisessa. Resurssit voivat olla
thmisid, asiantuntemusta, tiloja, laitteita, materiaaleja, infrastruktuuria, tydkaluja, eli muita kuin
taloudellisia varoja tai palveluita. Ndiden resurssitarpeiden tunnistamisen jdlkeen tehdddn
yksityiskohtaisempi analyysi, joka méérittelee tarvittavien resurssien miirdn ja laadun sekd
sen, milloin niitd tarvitaan. Tamd voi johtaa yksityiskohtaiseen operatiiviseen
resurssisuunnitelmaan, tai joissain tapauksissa useampaan kuin yhteen.

Mittarit

Kuvaa ohjelman tarvitsemat resurssit

Laatii resurssisuunnitelman

Madrittelee tarvittavien resurssien maéran ja laadun

Mairittelee vastuun ndiden resurssien tosiasiallisesta kehittdmisestd tai varmistamisesta

Osa 2 Ohjelmanjohtamisessa tyoskentelevat ihmiset 115



5.5.8.3 Tunnistaa potentiaaliset resurssildhteet ja neuvottelee resurssien
saatavuudesta

Kuvaus

Todelliset resurssien tarjoajat on tunnistettava sen jilkeen, kun resurssitarpeet on mairitelty.
Resursseja voidaan hankkia organisaatioilta, jotka ovat mukana yhteisty0ssé, yhteistoiminnassa
tai ovat ohjelman kumppaneita, tai sitten ne voidaan hankkia kaupallisilta osapuolilta. Monilla
organisaatioilla on hankintaohjeita, joita on noudatettava. Yksilon on luotettava virallisiin ja
epavirallisiin verkostoihin erityisesti silloin, kun on tehtdvé pdétds “tee itse tai hanki”. Hyva
organisaation tuntemus, sekd laaja ndkemys resurssimarkkinoista on tarpeen silloin, kun
laaditaan hankintavaihtoehtoja, sekd niistd padtettdessd. Ulkopuolisten resurssien hankinta
poikkeaa paljon sisédisten resurssien kohdistamisesta. Vaikka sisdisten resurssien hankkimisessa
on kyseessd pelkdstddn saatavuus ja laatu, niin ulkoisten resurssien osalta myds kustannukset
on neuvoteltava.

Mittarit

o Tekee “tee itse tai osta” padtoksid

e Luo ja arvioi resurssien hankintavaihtoehtoja
e Maidrittelee resurssien hankintastrategian

e Osoittaa resurssien tarjoajat

e Neuvottelee resurssien saatavuudesta

5.5.8.4 Kohdistaa ja jakaa resursseja mddritellyn tarpeen mukaisesti

Kuvaus

Resurssien jakaminen tarkoittaa resurssien nimedmistd ohjelmaan ja sen komponentteihin
strategisen resurssisuunnitelman mukaisesti. Tdmé mahdollistaa resurssien tulosten ja niihin
liittyvien kustannusten seurannan, ohjauksen ja hallinnan. Resurssien kohdistus liittyy
laheisesti aikataulutukseen. Muutokset aikataulussa ja muutokset resurssien saatavuudessa tai
laadussa vaikuttavat usein toinen toisiinsa. HenkilGresursseja kohdistettaecssa on huomioitava
muun muassa se, ettd tuottavuudet tai oppimisnopeudet voivat olla erilaisia yksiloiden vililla.
Resurssit, jotka ovat sopimussuhteessa on jaettava projektissa tarpeiden ja strategisen
resurssisuunnitelman mukaisesti. On noudatettava ehtoja, joiden puitteissa resursseja on
myonnetty ja sovittu. Kun on olemassa ristiriitaisia resurssitarpeita, niin silloin yksilon on
harkittava kaikkia vaihtoehtoja ja keksittdvd paras tapa kasitelld ndméd tarpeet perustuen
tarkeysjdrjestykseen, kiireellisyyteen tai muihin kriteereihin. On kehitettivd ja toteutettava
toimenpiteet, joiden avulla selvitddn resurssipulasta. Yksilon on kyettdvd jirjestimidn
resurssien jako ja sopeuttamaan jakoa tarvittaessa. Tdméd koskee paitsi resursseja, joista yksilo
on suoraan vastuussa, my0s niitd hyotyjen toteutumisen kannalta kriittisid resursseja, jotka ovat
toisten osapuolten (strategisen resurssisuunnitelman sddtdméand) toimivallan alla.

Mittarit

e Toteuttaa resurssisuunnitelman

e Jakaa resurssit

e Arvioi niiden tehokkuutta ja lisdarvoa
e Neuvottelee resurssiristiriidoista
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5.5.8.5 Arvioi resurssien kdyttod

Kuvaus
Kaikkia olennaisia resurssiparametreja ja ilmaisimia on seurattava resurssien asianmukaisen
kdyton varmistamiseksi. Yli- tai aliarviointitapauksessa toimeksiannot on tarkistettava.

Yksilon pitdd arvioida sdannollisesti toimeksiannon saaneiden resurssien laatu ja saatavuus.
Ulkopuolisten resurssien ollessa kyseessd, tarvitaan neuvotteluja toimittajien ja muiden
urakoitsijoiden kanssa resurssien kehittdmiseksi tai vaihtamiseksi. Thmisten suorituskykyé
voidaan myds joutua parantamaan. Namai ihmiset tarvitsevat silloin kehittdmistd, valmennusta
ja erityisid koulutustoimenpiteitd. Téstd pitdd neuvotella ja koordinoida heiddn toimittajien
kanssa. Yksilé on vastuussa kriittisten resurssien kohdistamisesta ja uudelleenkohdistamisesta
myoOs niiden resurssien osalta, joista yksilo ei ole suoraan vastuussa.

Mittarit

e Maidrittelee jarjestelméllisen 1dhestymistavan resurssien kdyton arvioimiseksi

e Tarjoaa mahdollisuuksia pitevyyksien / taitojen parantamiseen

e Kisittelee kykyvajetta asianomaisen ryhmaén jdsenen, paillikkonsé tai toimittajiensa kanssa
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5.5.9 Hankinta ja kumppanuus

Miaritelma

Hankinta on ulkoisilta osapuolilta saatavien tavaroiden ja/tai palvelujen ostamisprosessi. Se
siséltdad kaikki hankintojen suunnittelu-, tOteutus- ja sopimuksen hallinnointiprosessit. Hankinta
keskittyy sellaisten resurssien (ihmiset, tyokalut, materiaalit ja osattuotteet) hankintaan emo-
organisaation ulkopuolisilta toimittajilta, joita ei ole saatavilla organisaation sisdltd. Tama
patevyyselementti sisdltdd myos sellaisten optimaalisten hankintakanavien valinnan ja
toteutuksen, jotka soveltuvat asiakkaan, mutta my0s muiden organisaatioiden (esim.
kumppanit, yhteisyritykset, jne.) pitkén aikavélin tavoitteisiin. Nama kanavat voivat tarkoittaa
rahoituksen, asiantuntemuksen jne. jakamista, mutta myds epdonnistumisriskien jakamista
markkinoilla.

Tarkoitus

Témin pétevyyselementin tarkoitus on mahdollistaa se, ettd yksild voi saavuttaa ja tuottaa
parhaan mahdollisen lisdarvon ostajalle ja organisaatiolle kéyttden valittuja toimittajia tai
kumppaneita.

Kuvaus

Hankintaprosessi antaa organisaatiolle mahdollisuuden hankkia tarvittavat resurssit, joita néilla
organisaatioilla itselldén ei ole, tai joita se ei itse tuota (ainakaan tarvittavissa médrin).
Organisaation tai organisaatioiden hankintapolitiikat on wusein madrdtty ylhddltd alas
menettelytapaa noudattaen. Kun huomattava osa ohjelmasta on hankintaa, tai kun on olemassa
monia hankittavia asioita, niin hankintatavat pitdd dokumentoida hankintasuunnitelmassa, joka
kattaa ainakin:

o Kiytettdvit sopimustyypit

e Roolit ja vastuut

e Toimittajan valintamenettelyt

e Alihankintasddannot

Hankintojen hallinnan suorittavat, joko mééritellyt yksilot komponenttiprojekteissa, tai se on
delegoitu asiantuntijoille tai yksikoille (esim. lakiasiainosasto, talousosasto), tai sitd johtaa
ohjelmataso. On huomioitava my0s sellaiset strategiset ndkokohdat, kuten kestdvyys,
elinkaarikustannukset, alentuneet yleiskustannukset, positiivisten suhteiden kehittyminen
toimittajien, kumppanien tai ostajien kanssa, sekd néihin liittyvit riskit. Jokaisen hankinnan
perusprosessi sisdltdd tarpeiden mddrittelyn, 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, hévittdmisid ja muita asiaankuuluvia toimintoja
pidetddn usein epdsuorina hankintoina. Kunkin kohdan tydmaéaardn pitdisi vastata hankittavan
osion kokoa ja monimutkaisuutta.

Joskus hankintana voidaan pitdd tavaroiden tai palvelujen vaihtamista saman itsendiseen
kokonaisuuteen kuuluvien yksikdiden valilla. Téllaisissa tapauksissa hankintaa pitéisi késitelld
samoin kuin, jos se tapahtuisi itsendisten osapuolten vélilld sekd alistaa se samalle valvonnan
tasolle.

Virallisiin sopimuksiin perustuvien muodollisten kumppanuuksien kehittiminen on eréds keino
ohjelmien osalta varmistaa resurssit sidosryhmien ja organisaatioiden verkostossa. Nadmi
kumppanuudet ovat joko olemassa olevia (perustuvat organisaatio(ide)n tekemiin strategisiin
valintoihin tai edellisiin yhteistdihin), tai ne mééritelldén ja organisoidaan osana ohjelmaa.
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Tietimys

¢ Hankintastrategiat

Tee itse / osta analyysi

Toimittajien kartoitusmenetelmat

Organisaation hankintapolitiikat, menettelytavat ja kdytdnnot

Tarjouspyyntotyypit (esim. RFI (Request For Information), RFP (Request For Proposal),
RFQ (Request For Quotation)

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

Tarjousprosessit ja kdytdnnot

Sopimusjuridiikan tietimys

Sopimusehdot ja olosuhteet

Toimitusketjun hallinta

Liittoutumien ja allianssien tyypit (esim. Julkinen - yksityinen kumppanuus, yhteisyritys,
yhteenliittymé)

Taidot ja kyvyt

e Taktinen osaaminen
e Esitystaidot

e Sopimushallinto

Liittyvit pitevyyselementit

e Kaikki muut kdytantopatevyyselementit

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

Ihmiset 4: Suhteet ja sitoutuminen

Ihmiset 5: Johtajuus

Ihmiset 8: Oivaltaminen

e Thmiset 9: Neuvottelu

Keskeiset piatevyyden indikaattorit

5.5.9.1 Ylldpitdd ja hallinnoi ohjelman hankintajdrjestelmdid

Kuvaus

Yksilon on varmistettava, ettd ohjelman organisaatio toimii rehellisesti tavaroita ja palveluita
hankittaessa. Sen vuoksi on perustettava hankintojen hallintojarjestelméd varmistamaan se, etti
milloin tahansa voidaan toteuttaa ohjelman siséltdmien hankintojen yleinen katselmus. Yksilon
tulee varmistaa, ettd jokainen kyseisen ohjelman alla toimiva komponentti kiyttdd pakollisia
hankintamenetelmid ja on linjassa sisdisten (s.0. organisaatiorddtdloityjen) ja ulkoisten
sdantdjen (s.0. midrdysten) kanssa. Yksilo myds varmistaa, etti asianomaisen organisaation
toiminto / prosessi on myontdnyt hyvdksynnidn jokaiselle komponentille. Vaikka hankinta
tapahtuu usein projektitasolla ja projektiryhmin (tai tdhdn omistautuneen ohjelman sisdisen
ryhmén) toimesta, niin joihinkin pditoksiin on ehkd vaikutettava ohjelmatasolla (esim.
hankinta, johon vaikuttaa strategiset liittoumat ja pitkdaikaiset kumppanuussopimukset).
Yksilon pitdd myds yllépitad, kehittdd ja hallinnoida hankintaprosessia valvomalla sopimuksista
johtuvia velvoitteita ja ohjelman projekteille ennalta asetettuja hankintasuunnitelmia.

Mittarit
e Maiirittelee ja ylldpitdd ohjelman hankintojen hallintoa
e Ohjaa ja linjaa ohjelman hankintareittejd sisdisten ja ulkoisten sddntdjen mukaan

Osa 2 Ohjelmanjohtamisessa tyoskentelevat ihmiset 119



e Yhdistdd projektien hankintasuunnitelmat ohjelmassa ja ehdottaa mahdollisia
synergiastrategioita

e Arvioi hankittujen tuotteiden ja palvelujen erityispiirteitd ja ehdottaa kumppanuusmalleja
(esim. yhteisyrityksid, pitkdaikaisia kumppanuuksia, jne.)

5.5.9.2 Kehittdd kumppanuuksia

Kuvaus

Kehitetddn potentiaalisia liittoutumia ja kumppanuuksia, sekd tunnistetaan potentiaalisia
yhteistyOkumppaneita. Tunnistetaan potentiaalisten kumppanuuksien tai liittoutumien kaikille
osapuolille tuomat hyddyt ja lopputulokset. Muodostetaan yhteydet potentiaalisiin
yhteistyOkumppaneihin ja kehitetdédn niita.

Mittarit

e Tunnistaa ja arvioi mahdollisuuksia liittoutumiin ja kumppanuuksiin
e Tunnistaa ja arvioi potentiaalisia yhteistyokumppaneita

e Tunnistaa mahdollisia hy6tyja ohjelmalle ja yhteistydkumppaneille
e Perustaa yhteyden kumppaneihin

5.5.9.3 Lopettaa kumppanuuksia

Kuvaus

Kumppanuudet voidaan lopettaa suunnitellusti, tai silloin kun virallinen suhde ei endd ole
hyodyllinen organisaatioille tai sidosryhmille. Virallisen suhteen lopettamisella on yleensd
(ainakin) oikeudellisia ja taloudellisia seurauksia, jotka on otettava huomioon. Usein
organisaatio todennékodisesti haluaa muodostaa liittoutumia samojen kumppaneiden kanssa
tulevaisuudessa, joten virallisen suhteen paéttiminen pitdd hoitaa huolellisesti.

Mittarit
o Sulkee kaikki viralliset sopimukset
¢ Tunnistaa mahdollisuudet yhteistyohon tulevaisuudessa

5.5.10 Suunnittelu ja ohjaus

Miaritelma

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

Tarkoitus

Témin pétevyyselementin tarkoitus on mahdollistaa se, ettd yksilo voi luoda ja ylldpitad
tasapainoista ja yhtendistd kuvaa ohjelman hallinnasta. Tasapainon, johdonmukaisuuden ja
suorituskyvyn séilyttdminen on elintdrkedé sovittujen lopputulosten saavuttamisen kannalta.

Kuvaus

Suunnittelu ja ohjaus pétevyytend on sitd, ettd yhdistetddn kaikki tieto ja valmistellaan tai
tehdddn paatoksid. Monia prosesseja ja tehtdvid kuvataan (ja hallitaan) yksityiskohtaisesti
muissa patevyyselementeissd. Téssd pdtevyyselementissd niitd tarkastellaan ja hallitaan
yhdistelménd, toteutusmallissa laaditun, kokonaisuutta kuvaavan asiakirjan maéiritteleméssa
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muodossa. Olennainen syklinen prosessi on: suunnittele, toteuta, seuraa, siidad suunnitelmaa tai
sddda toteutusta, kuten Demingin sykli suunnittele-toteuta-tarkasta-korjaa asian ilmaisee.

Ohjelmien johtamisessa keskitytddn yhdistdmiseen, tasapainottamiseen, vauhdittamiseen,
tahdistamiseen, rytmissd pysymiseen, synergioiden luomiseen, sekd keskitytddan samalla siihen,
mité pitdd saavuttaa ja milloin. Ohjelmien johtamisessa on padsddntoisesti kysymys epédsuorasta
ohjaamisesta, koska kaikilla komponenteilla on niiden oma laajuus, toimeksianto ja johto.
Ohjelman kokonaisratkaisun perusteella siind valvotaan komponenttien nykyistd edistymista.
Mahdollisia indikaattoreita ovat lopputuloksen toimitusnopeus, hydtyjen toteuttamisen laatu,
aikaan saadun organisatorisen muutoksen nopeus, toteutuksen yleinen kustannus, jne.
Ohjelman  toteutusmallin  ja  toteutuserdkohtaisen tiekartan perusteella laaditaan
yksityiskohtainen suunnitelma, joka médirittelee toteutettavat komponentit. Ohjelman
johtamisella nopeutetaan komponentteja, hidastetaan niitd, kdynnistetdéin uusia komponentteja,
pysdytetddn vanhoja tai uudistetaan komponenttien laajuuksia.

Kun ohjelma on perustettu, seurantaprosessien pitdd olla kohdallaan. Nama prosessit kerddvét
saannollisesti tietoa edistymadstd, taloudesta ja resurssien kdytdstd verrattuna suunnitelmiin,
sitoutumisesta laatu- ja muihin standardeihin, sidosryhmétyytyvéisyydestd, jne. Sdannollinen
raportointi (sekd komponenteilta ohjelmaan ettdi ohjelmalta sidosryhmille) on seurannan
olennainen osa.

Jatkuvan oppimisen tukeminen edellyttdd, ettdi myds johtamisen suorituspanosta pitdd
tarkastella sddannollisesti. Téstd saatu tieto voi olla peruste muutoksille. Ennalta méadritelty ja
lapindkyva muutosten hallintaprosessi on toinen olennainen ohjelman ohjauksen elementti.

Toteutuserien vélissd pitdd tehdd arviointi ja laatia raportti, jossa todetaan ohjelman
edistyminen, onnistuminen ja saadut opit.

Tietimys

Vaihe / siirtymit vaiheesta toiseen
Raportointi

Ohjelman hallintomallit (ohjaus, koordinointi, verkostoituminen)
Yhdistdminen

Komponenttisalkun hallinta
Paatoksenhallinta

Mittaristo

Ohjelmatoimisto

Demingin laatuympyré (suunnittele-tee-tarkista-toimi (plan-do-check-act))
Muutospyynto

Tulosjohtaminen

Poikkeusjohtaminen

Saadut opit raportti

Jakso / vaihe / tehtdvé / julkaisu
Muutospyynto

P&étos rahoittaa ja padtos tehda tai ostaa
Poikkeamaraportit

Raportit avoimista kysymyksisti
Projektinhallintasuunnitelma

Projektin (vaihe) arviointi

Purku

Paatoksentekovalta
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Taidot ja kyvyt

Edistymisen valvontakokoukset
Raportointi

Muutospyynndisti neuvottelu
Aloituskokous
Kéynnistyskokous
Paatoskokous

Avointen kysymysten hallinta
Tuloksen arvo analyysi
Viivistyskaaviot

Ohjelman suorituskyvyn arviointi

Liittyvit pitevyyselementit

Kaikki muut kdytintopitevyyselementit

Nékokulma 1: Strategia

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

Ihmiset 7: Ristiriidat ja kriisit

Ihmiset 8: Oivaltaminen

Ihmiset 9: Neuvottelu

Keskeiset piatevyyden indikaattorit

5.5.10.1 Perustaa ohjelman

Kuvaus

On olemassa kaksi yleistd tapaa perustaa ohjelmia. ’Alhaalta ylos’, jossa ryhmitellddn jo
kdynnissd olevia komponentteja yhteen ja lisdtddn nithin hydtyjen ohjaus siten, ettd
lopputuloksia ei vain toimiteta, vaan saavutetaan todellakin hyddyt. *Ylhéalta alas’, jossa
ohjelma perustetaan toteutusmallin avulla analyysivaiheessa ennakoitujen hyotyjen ja kehitetyn
alustavan kokonaisratkaisun perusteella. Tarvittava ohjelma-infrastruktuuri otetaan kayttoon
osana ohjelman perustamista. Tama voi sisdltdd toimistotilan, teknologiainfrastruktuurin ja
ohjelmanhallintaryhmén, sekd mitd tahansa tukipolititkkoja, menettelytapoja, tydkaluja tai
systeemeitd. Yksi tdrked ndkokulma ohjelman perustamisessa on itse asiassa brandédys. Sen on
erotuttava kaikista muista tekeilld olevista aloitteista ja asioista organisaatio(i)ssa. Kun se
kerran on saanut hyvin nimen, niin ohjelma saa tietoisuutta ja todellisuutta. Hyva kéyténto
riippumatta siitd, luodaanko ohjelma ’alhaalta ylds’ vai ’ylhédltd alas’, on pitdd ohjelman
kdynnistystilaisuuksia, joissa merkittdvit sidosryhmét kokoontuvat ja luovat jarkevédn ja
yhteisen  ndkemyksen (ainakin)  hyddyistd, kokonaisratkaisusta, hallinnosta  ja
toimitusstrategiasta.

Mittarit

e Analysoi ldhestymistavan ohjelman luomiseksi (alhaalta ylos, ylhédéltd alas tai
yhdistelménd)

Tunnistaa (mahdolliset) ohjelman komponentit

Tunnistaa ja kehittdd ohjelman infrastruktuurin

Kehittdd ohjelman ohjaussuunnitelman

Madérittdd ohjelman nimen
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5.5.10.2 Hallitsee rajapintoja ja synergioita komponenttien vidililli

Kuvaus

Ohjelma on enemmaén kuin sen komponenttien lopputulosten summa. Koska ohjelma yleensi
eldd pitempéédn kuin sen komponentit, niin se lisdd ohjausta kohti aidosti toteutettuja hyotyji ja
muutoksen aikaansaamista. Lisdksi ohjelma helpottaa komponenttien onnistumisia. Se tarjoaa
ympdriston, missd ne eivit ole estimidssd toinen toisiaan, tai paremminkin vield ympdériston,
missd saavutetaan komponenttien vélinen synergia. Tdmid saavutetaan huolellisella
suunnittelulla, kdyttdmalld vaiheita/toteutuserid ja tarttuvia teemoja. Ja totta kai, sallimalla
joskus komponenttien pddstd voitolle toisista komponenteista resurssien kiytossd, kdyttden
perusteena kiireellisyytté, prioriteettia tai jotakin muuta tekijaa.

Mittarit
e Tunnistaa rajapinnat (tekniset, resurssildhtdiset, hyotyihin liittyvét, jne.) komponenttien
vililla

e Kartoittaa riippuvuudet komponenttien valilla

e Koordinoi komponentteja vaikutuksen maksimoimiseksi
e Asettaa ja hallitsee vaiheittaista 1dhestymistapaa

e Jakaa resurssit prioriteettien mukaan

5.5.10.3 Mittaa, arvioi komponenttien tilaa ja vaikuttaa niiden edistymiseen

Kuvaus

Ohjelma on péivitettavd sddnndllisesti komponenttien tilanteen ja edistymisen perusteella. Sen
vuoksi kehitetddn ja toteutetaan ohjaussuunnitelma mittaamaan komponenttien KSI:td. Totta
kai, tulee olemaan muutoksia sithen, mitd suunniteltiin. Talloin yksil6lld on monia tapoja
mukautua muutoksiin, kuten vaikuttaminen niihin komponentteihin, jotka ovat aiheuttamassa
muutoksia, vaikuttaminen sithen kuinka sopeudutaan toisten komponenttien muutoksiin,
vaikuttaminen kokonaisvaikutukseen tai hyotyjen toteutusstrategian muuttaminen muutoksen
johdosta. Yksilon ei pidd ensisijaisesti ’vain pitdd kiinni suunnitelmasta’, vaan sen sijaan
varmistaa, ettd saavutetaan onnistunut hyotyjen toteutuminen.

Mittarit

e Maiirittelee ohjaussuunnitelmassa mittausldhestymistavan ja tavoitteet

e Perustaa raportoinnin tiedotusvélineet ja ajoituksen

e Arvioi komponenttien edistymisti

e Kiyttden asetettua organisaatiota nopeuttaa, hidastaa, maidrittelee laajuuden uudestaan,
vahentéd laajuutta, pysdyttdd komponentteja

5.5.10.4 Ohjaa komponenttien pddllikoitd

Kuvaus

Joissakin tapauksissa ohjelmanjohto toimii komponenttien pddmiehend. Toisissa tapauksissa
ohjelman hallinnalla ei ole hierarkkista valtaa komponentteihin. Kaikissa tapauksissa yksilon
pitdd tarjota komponenttien paillikdille ohjausta ja opastusta, koskien odotuksia, suunnittelua,
hallintoa, toimeksiantoa, hyotyjen toteutumista, muutoshallintaa, toteutusta ja kokonaiskuvaa.
Tami auttaa varmistamaan, ettd komponenttitasolla komponenttien péaillikot tietdvit kuinka
puuttua kysymyksiin, kun niitd tulee esiin.
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Mittarit

Tapaa sdénnollisesti komponenttipdallikoitd

Yllapitad tehokkaita suhteita komponenttipdallikdihin

Komponenttien paillikdiden uudelleen suuntaus tarvittaessa

Tarjoaa sddnndéllisid suorituskykyarvioita komponenttien paallikoille
Ylldpitaa ja toteuttaa tarvittaessa eskalointipolitiikkaa esiin tuleville asioille

5.5.10.5 Pidittdd ohjelman

Kuvaus

Ohjelmia pédtetddn tai pysédytetdén erilaisista syistd. Yksi tdrked syy on, ettd ohjelma on
toimittanut ennakoidut hyodyt ja on saanut aikaan tarvittavat muutokset. Toinen syy voi olla se,
ettd ohjelmanjohtamisen ohjaustaso ei ole endd vaadittujen ponnistelujen arvoinen, ja ettd
komponentteja voidaan ajaa tehokkaammin ilman ohjelmatason ohjausta. Kolmas syy voi olla
se, ettd ennakoidut hyodyt eivit endd ole olennaisia sidosryhmille, tai muutokset eivét endi ole
toivottuja. Lopuksi yksilon pitdd varmistaa, ettd kaikki toiminnassa olleet komponentit ovat
joko virallisesti suljettuja, tai ne on siirretty uudelle omistajalle (tai omistajille), jo(i)lla on
keinot jatkaa (budjetti, resurssit, toimeksianto, selvd tehtdvit, jne.). Yksilo tarjoaa myos
organisaatioille arvioinnin, joka perustuu laajoihin ldhtdtietoihin. Jos on vield olemassa
rahoitus- tai resurssisopimuksia, niin ndma tulee paittda (arvioinnin avulla), tai siirtdd edelleen
ty0 alla oleviin komponentteihin.

Mittarit

e Tunnistaa pysdytettdvin ohjelman ndkdkohdat, ja ne, jotka jatkuvat
e Antaa toimeksi vield jatkuvat tehtdvét vastuullisille osapuolille

e Paittda ja/tai siirtdd sopimukset asianomaisille osapuolille

e Sulkee ohjelman hallinnollisesti
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5.5.11 Riski ja mahdollisuus

Miaritelma

Riski ja mahdollisuus siséltdd ohjelmia ympérdivien riskien ja mahdollisuuksien tunnistamisen,
arvioimisen, reagointisuunnitelman sekd sen toteutuksen ja ohjauksen. Riskien ja
mahdollisuuksien hallinta auttaa pédédtoksentekijoitd tekeméén tietoisia valintoja, asettamaan
tehtdvit tarkeysjérjestykseen ja tekemédin eron vaihtoehtoisten etenemistapojen vililla. Riskien
ja mahdollisuuksien hallinta on jatkuva prosessi ldpi koko ohjelman elinkaaren.

Tarkoitus
Témin pidtevyyselementin tarkoitus on mahdollistaa se, ettd yksilo ymmaértdd ja kisittelee
tehokkaasti riskejd ja mahdollisuuksia, sisdltien reagoinnin niihin, seké yleisid niitd koskevia
strategioita.

Kuvaus

Riskejd (negatiivisia vaikutuksia) ja mahdollisuuksia (positiivisia vaikutuksia) tarkastellaan
aina siltd kannalta, mikd on niiden yhteys ja vaikutukset ohjelman tavoitteiden toteuttamiseen.
On suositeltavaa harkita ensimmdiisend askeleena sitd, mitkd yleiset strategiat palvelevat
parhaiten riskien ja mahdollisuuksien késittelyd suhteessa yrityksen strategioihin ja kyseessd
olevaan ohjelmaan. Sen jédlkeen riskien ja mahdollisuuksien hallintaprosessille on
luonteenomaista ensin tunnistaa riskit ja mahdollisuudet ja sitten laatia ja toteuttaa
reagointisuunnitelma, joka kattaa aiotut ja suunnitellut toimenpiteet kasitelld riskejd ja
mahdollisuuksia. Pitdd kehittdd ja toteuttaa reagointisuunnitelma, joka on linjassa valittujen
yleisten riski- ja mahdollisuusstrategioiden kanssa. Yksilé6 on vastuussa ohjelmaryhmén
jasenten mukaan ottamisesta ja heiddn pitdmisestinsd varuillaan riskien ja mahdollisuuksien
varalta, sitoutuneena riskien ja mahdollisuuksien hallintaprosessiin sekd muiden sidosryhmien
ja tarvittaessa muiden sopivien asiantuntijoiden ottamisesta mukaan prosessiin. Ohjelmassa
riskit ja mahdollisuudet tulee hallita ohjelmatasolla ja komponenttitasolla.

Tietamys

e Strategiat riskien ja mahdollisuuksien hallintaan
Valmiussuunnitelmat, varasuunnitelmat

Varaukset kustannus- ja kestoepavarmuuksille

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, -taipumus, -vastenmielisyys ja -suvaitsevuus
Projekti- tai ohjelmariskit ja litketoimintariskit (ja mahdollisuudet)
Jaannosriski

Riskien ja mahdollisuuksien todennidkoisyys, vaikutus ja ldheisyys
Riskin omistaja

Riskirekisteri

Riskien ja mahdollisuuksien 1&hteet
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Taidot ja kyvyt

¢ 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 Paitospuut, esim. Ishikawa-analyysi

Liittyvit pitevyyselementit

e Kaikki muut kdytantopatevyyselementit

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 piatevyyden indikaattorit

5.5.11.1 Kehittddi ja toteuttaa riskienhallinnan viitekehystd

Kuvaus

Yksilo suunnittelee, kehittdd ja toteuttaa riskienhallinnan viitekehyksen varmistaakseen
johdonmukaisen ja jdrjestelmaillisen riskien ja mahdollisuuksien hallinnan 14pi koko ohjelman
elinkaaren. Viitekehys mairittdd ainakin sen, mitkd riskit vieddén ohjelmatasolle. Yleensd
suurin osa riskeisti on ohjelmatason sijasta komponenttitasolla. Siitd huolimatta voi yli
komponenttien olla olemassa erityisid riskejd ja mahdollisuuksia, joita yksilon tulee hallita
huolellisesti. Riskienhallinnanviitekehys voi lisdksi sisdltdd niiden menetelmien maéaérittelyn,
joita kaytetddn riskien tunnistamiseen, luokitteluun, arviointiin, suuruuden méérittelyyn ja
hoitamiseen. Se tulee yhdistdd organisaation riskienhallintapolitiikkaan ja kansainviélisiin,
kansallisiin tai alan standardeihin. Kun ohjelma on osa salkkua, niin silloin riskienhallinnan
viitekehys kuvailee myds sen, kuka on vastuussa minkin riskin tai mahdollisuuden
kisittelemisestd, ja minkd tyyppisid vastuunsiirtopolkuja on olemassa (ylospdin, alaspiin,
sivusuuntaan).

Mittarit

e Tunnistaa mahdolliset riskienhallintamallit

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

e Varmistaa ettd riskienhallinnan viitekehyksen johdonmukaisesta soveltamisesta on
tiedotettu

5.5.11.2 Tunnistaa riskit ja mahdollisuudet

Kuvaus

Yksilo on jatkuvassa vastuussa kaikista vastuullaan olevien riskien ja mahdollisuuksien

lahteiden tunnistamisesta, sekd muiden ottamisesta mukaan tdhdn prosessiin. Riskeille ja

mahdollisuuksille on olemassa erilaisia l4hteitd, sekd ohjelman sisdisié etti ulkoisia. Yksilo voi
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ottaa kdyttoon eri tekniikoita ja ldhteitd riskien ja mahdollisuuksien tunnistamiseksi (esim.
saadut opit, kirjallisuus, riskien ja mahdollisuuksien ositusrakenteet ja vuorovaikutteiset
istunnot ryhmidn jdsenten, sidosryhmien ja aiheen asiantuntijoiden kanssa). Riskien ja
mahdollisuuksien tunnistaminen ei koske vain riskien tunnistamista, vaan myo0s
mahdollisuuksien, jotka esimerkiksi voisivat tehdd tuotteet halvemmiksi, ohjelman etenemisen
nopeammaksi, vdhemmadn riskialttiiksi tai yksinkertaisesti laadun kannalta paremmaksi.
Riskien ja mahdollisuuksien tunnistamisen tulee olla jatkuva prosessi, koska ajan myota
ohjelman ymparistdstd tulevat vaikutukset aiheuttavat muutoksia.

Mittarit

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

e Rekisteroi riskit ja mahdollisuudet

5.5.11.3 Arvioi riskien ja mahdollisuuksien todenndkoisyydet ja vaikutukset

Kuvaus

Yksild on vastuussa tunnistettujen riskien ja mahdollisuuksien jatkuvasta arvioinnista. Riskien
ja mahdollisuuksien arviointi voidaan tehdéd laadullisesti ja maérallisesti. Paras lahestymistapa
on se, ettd tehdddn molemmat, ja arvioidaan sddnndllisesti uudelleen sekd riskejd ettd
mahdollisuuksia. Laadullinen arviointi voi kattaa syvillisemmin analyysin tunnistettujen
riskien ja mahdollisuuksien takana olevista ldhteistd, ja siind kdsitellddn myos olosuhteita ja
vaikutuksia. Yksi esimerkki on tulevaisuussuunnittelu.

Maiérdllinen arvioiminen késittelee todennédkoisyyksid ja arvioi mddrid. Se myds kaidntda
todenndkoiset vaikutukset mitattaviksi toimenpiteiksi. Maérallinen arviointi tuottaa numeeriset
arvot mitaten riskien ja mahdollisuuksien todennékoisyyttd ja odotettua vaikutusta. Monte
Carlo  —analyysi ja  pddtospuut ovat  esimerkkejd  vahvoista ~ madrdllisistd
riskienarvioimistekniikoista.

Mittarit

e Osallistuu laadullisten riskien ja mahdollisuuksien arviointiin

e Osallistuu mééarillisten riskien ja mahdollisuuksien arviointiin

e Laatii riskien ja mahdollisuuksien pddtdspuun ja tulkitsee lopputulokset

5.5.11.4 Valitsee strategiat ja toteuttaa reagointisuunnitelmat kdsitellessddn
riskejd ja mahdollisuuksia
Kuvaus
Yksilon jatkuvana tehtivdnd on kaikkien tunnistettujen riskien tai mahdollisuuksien osalta
vastata parhaista reagointitapojen valitsemis- ja toteuttamisprosesseista. Tamid prosessi
edellyttdd eri reagointitapojen arvioimista, pddtyen parhaiden mahdollisten tai sopivimpien
valitsemiseen. Jokaisen riskin osalta reagointivaihtoehdot voivat sisaltda:
e Riskin vilttdminen; paattdmalla olla aloittamatta, tai jatkamatta toimintaa, joka lisda riskid
e Riskin hyvédksyminen tai kasvattaminen tarkoituksella seurata tilannetta
e Riskildhteen poistaminen
¢ Todennédkdisyyden muuttaminen
Seurausten muuttaminen
Riskin jakaminen toisen osapuolen tai osapuolien kanssa (mukaan lukien sopimukset ja
riskirahoitus)
e Riskin hyvédksyminen tietoisen valintana
e Varautumissuunnitelman laatiminen ja toteuttaminen
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Samanlaiset reagointivaihtoehdot soveltuvat myos mahdollisuuksiin:

e Epitietoisuuden poistaminen tekemélld mahdollisuudesta todella tapahtuvaksi
(hyodyntdminen)

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

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

e Olla ryhtymattd mihinkddn erityisiin toimenpiteisiin mahdollisuuden késittelemiseksi
(sivuuttaminen)

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

Mittarit

o Selittdd eri keinoja ja menetelmid valitun yleisstrategian toteuttamiseksi riskien ja
mahdollisuuksien hallintaprosessissa

e Arvioi tapoja reagoida riskeihin ja mahdollisuuksiin sisdltden ndiden tapojen vahvuudet ja
heikkoudet

e Arvioi vaihtoehtoisia suunnitelmia keinoista ja menetelmistd reagoida riskeihin ja
mahdollisuuksiin

e Vaikuttaa reagoinnissa tarvittavien resurssien ja patevyyksien suunniteluun

e Toteuttaa riskien ja mahdollisuuksien reagointisuunnitelman ja tiedottaa siitd

5.5.11.5 Arvioi ja seuraa riskejd sekd mahdollisuuksia ja reagointeja niihin

Kuvaus

Sen jdlkeenkin, kun riskeihin ja mahdollisuuksiin on reagoitu (tdméd voi sisdltdd omistajien
nimittdmisen tietyille tai kaikille riskeille), niin niitd on syyté seurata. Riskit ja mahdollisuudet
ja valittujen reagointien sopivuus tulee sddnnoéllisesti arvioida uudelleen. Riskien ja
mahdollisuuksien todenndkodisyydet ja/tai vaikutukset voivat muuttua, uutta tietoa voi tulla
saataville, uusia riskejd ja mahdollisuuksia voi ilmeti ja saattaa olla my0s, ettd reagointitavat
eivdt endd sovellu. Kokonaisstrategiat voivat myds olla arvioinnin tarpeessa. Itse asiassa riskien
ja mahdollisuuksien hallinta ei ole vain sddnndllinen prosessi, vaan sen pitdd olla jatkuvaa,
koska kaikessa toiminnassa on mukana riskinékokohta.

Mittarit
e Seuraa ja ohjaa riskien ja mahdollisuuksien reagointisuunnitelman toimeenpanoa ja
toteutusta

e Tiedottaa riskeistd, mahdollisuuksista ja valittujen reagointitapojen soveltuvuudesta.
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5.5.12 Sidosryhmiit

Mairitelma

Sidosryhmit pitevyyselementti sisdltdd kaikkien oleellisten sidosryhmien asenteiden ja
odotusten tunnistamisen, analysoinnin, sitouttamisen ja hallinnan. Sidosryhmiksi tulee katsoa
kaikki ne yksilot, ryhmdt tai organisaatiot, jotka osallistuvat tai vaikuttavat ohjelman
toteutukseen tai tulokseen, ovat niistd kiinnostuneita, tai joihin ohjelman toteutus tai tulos
vaikuttaa. Tdhdn voi kuulua rahoittajia, toimeksiantajia, loppukéyttdjid, toimittajia,
aliurakoitsijoita, liittoumia, kumppaneita, muita projekteja, ohjelmia tai salkkuja. Sidosryhmien
sitouttaminen sisdltdd niiden ohjelmaan liittyvien kiinnostusten ja vaikuttimien jatkuvan
pdivittdmisen, seurannan ja niiden mukaisen toiminnan. Sidosryhmien sitouttaminen voi
sisdltdd my0s sellaisten strategisten liittoutumien rakentamista, missd seké riskit ettd edut ovat
yhteisid, ja jotka luovat organisaatioon valmiuksia ja kyvykkyyksia.

Tarkoitus

Taméan pitevyyselementin tarkoituksena on mahdollistaa se, ettd yksilo voi hallita
sidosryhmien kiinnostuksia, vaikutuksia ja odotuksia, sitouttaa sidosryhmiéd sekéd tehokkaasti
hallita niiden odotuksia.

Kuvaus

Sidosryhmien sitouttaminen on jatkuva prosessi ldpi koko ohjelman elinkaaren. Sidosryhmid
ovat ne kumppanit, joille ja joiden ansiosta ohjelma tulee saavuttamaan menestysta.
Sidosryhmien odotukset, tarpeet ja ideat luovat tarpeen ja muodostavat perustan ohjelmalle.
Sidosryhmien rahat ja resurssit ovat tarvittavia panoksia ja sidosryhmidt voivat olla
lopputuloksen kayttd;jia.

Sidosryhmit esiintyvdt eri muodoissa ja ryhmittymissd (ylin johto, kéyttdjét, toimittajat,
kumppanit, painostus- ja erityiskiinnostusryhmét, jne.), ja niilld on eri asenteita, kiinnostuksia
ja vaikuttimia. Siksi jokaisella sidosryhmaélld tai sidosryhmaryhmilld on erilaiset tietotarpeet.
Sitouttamisstrategia (usein sdddetty viestintdsuunnitelmassa) on siksi oleellinen. Tété strategiaa
voidaan toteuttaa keskittymalld sekd virallisiin, ettd epdvirallisiin viestintdkanaviin, sekd my0s
enemmaén osallistaviin muotoihin, kuten liittoumat, yhteistyo tai verkostot. Liittoumat kirjataan
ja virallistetaan usein sopimusasiakirjoilla, sellaisilla kuin liittouma- tai yhteisyrityssopimukset.
Yhteistyokumppaneita voidaan usein tyollistdd 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 sidosryhmaympéristod jatkuvasti valvottava
muutosten varalta, seki jatkuvan yhdensuuntaistamisen ja parantamisen varmistamiseksi.

Tietimys

Sidosryhmaikiinnostukset

Sidosryhmavaikutus

Sitouttamisstrategiat

Viestintdsuunnitelma

Yhteistydsopimukset ja liittoutumat

Ulkoisen ympaériston silmélla pito liittyen sosiaalisiin, poliittisiin, taloudellisiin ja
teknologisiin kehityksiin

Taidot ja kyvyt
e Sidosryhméanalyysi
e Ympiristopaineiden analyysi
e Strategisten viestintdkykyjen osoittaminen
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e Odotusten hallinta

e Virallinen ja epavirallinen viestinta

e Esiintyminen

e Verkostoitumistaidot mahdollisten kéyttokelpoisten ja vastustavien sidosryhmien
tunnistamiseksi

e Ympadristo- ja asiayhteystietoisuus

e Ristiriitojen ratkaisun tehtdaviksi ottaminen

Liittyvit pitevyyselementit

o Kaikki muut kdytantopatevyyselementit
o Kaikki ndkdkulmapétevyyselementit
Ihmiset 3: Henkilokohtainen viestinti
Ihmiset 4: Suhteet ja sitoutuminen
Ihmiset 5: Johtajuus

Ihmiset 8: Oivaltaminen

Keskeiset piatevyyden indikaattorit

5.5.12.1 Tunnistaa sidosryhmid ja analysoi niiden kiinnostuksia ja vaikutuksia

Kuvaus

Yksilo tunnistaa kaikki ohjelman kannalta oleelliset yksilot, ryhmét ja organisaatiot. Yksilon on
ensiksi analysoitava jokaisen sidosryhmdn asenteet ja selvitettivd ndiden asenteiden syyt
(sidosryhmidn kiinnostukset ohjelman lopputulokseen tai sen toteutusprosessiin). Toiseksi
yksilon tulee tietdd ne ohjelmaan kohdistuvat potentiaaliset hyoty- tai haittavaikutukset
(seuraukset), joita sidosryhmistd voi olla. Heiddn kiinnostuksensa voivat tulla eri ldhteistid
(esimerkiksi, koska he kilpailevat samoista niukoista resursseista tai budjeteista). Ne voivat olla
suuria tai pienid ja joko positiivisia tai negatiivisia. Jalkimmaiisessd tapauksessa ne ovat aina
jostakin syystd ohjelmaa vastaan.

Sidosryhmin vaikutus voi myds olla suurempi tai pienempi, ja se saattaa keskittyd yhteen tai
useampaan alueeseen (kuten pystyy toimittamaan tai epddamddn rahoituksen, resurssit,
toimistotilan ja -laitteet, tirkeyden, pddsyn, jne.). Jokaisen ohjelman alussa yksilo tekee
sidosryhmdanalyysin, tunnistaen sidosryhmit, heiddn kiinnostuksensa ja vaikutuksensa.
Ohjelman aikana yksilé analysoi aktiivisesti ohjelman toteutusympdristod, tunnistaa uusia
sidosryhmid sekd muuttuneita kiinnostuksia tai vaikutteita. Muutokset sidosryhméympéristossa
voivat johtua muutoksista ohjelmassa itsessdén. Useimmiten ne kuitenkin johtuvat muutoksista
ohjelman toteutusolosuhteissa (organisaatiomuutokset, johdon henkilovaihdokset, talouden
muutos, uudet madrdykset, jne.). Yksilon analysoi ndiden muutosten merkitysté ohjelmalle.

Analyysid suoritettaessa pitdisi huomioida se, ettd sidosryhmét muodostavat verkostoja. Néilld
verkostoilla on omat kéyttdytymissdidntonsé ja verkostojen vililld voi olla olemassa yhteyksié.
Sidosryhmd ei ole vain osa yhtd verkostoa, vaan se voi olla useissa, ’teemoitetuissa’
verkostoissa. Néissd jokaisella verkostolla on omaan teemaansa perustuen erilainen rooli ja
erilainen panos. Yksilon tulee olla selvilld tistd ja kyettdvd vaikuttamaan tdssd verkostojen
verkostossa.

Mittarit

e Tunnistaa tirkeit sidosryhmaluokat

e Tunnistaa ja nimeéi eri sidosryhmien kiinnostukset

e Tunnistaa ja arvioi sidosryhmien vaikutukset

e Tunnistaa olennaiset muutokset ohjelmassa tai sen ymparistossa
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e Analysoi muutosten seuraukset ohjelmalle

e Ryhtyy toimenpiteisiin sidosryhmien hallitsemiseksi

e Laatii verkostoja teemojen tai kiinnostusalueiden mukaisesti

e Kykenee erottamaan erilaisten sidosryhmien asemat erilaisissa verkostoissa

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

Kuvaus

Kaikissa ohjelmissa johtajat ja rahoittajat ovat kaikkein tarkeimpid sidosryhmid. Toimiva johto
on usein se, joka paittdd rahoituksesta (budjetista), resursseista, vaatimusten
tarkeysjdrjestyksestd, laajuuden maédrittelystd, jne. Ndiden ensisijaisten sidosryhmien odotusten
hallinta on &ddrimmdisen tidrkedd. Toimivan johdon, ylimmén johdon ja/tai rahoittajien
sitoutumisesta ja luottamuksesta on suurta hyoOtyd, sekd ohjelmalle ettd sen hallinnan
onnistumiselle. On perustettava hyva tyOyhteys ja avoin viestinté.

Mittarit

e Sitouttaa toimivan johdon ja/tai rahoittajan / rahoittajat

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

5.5.12.3 Kehittdd ja ylldpitdd sidosryhmdstrategiaa ja viestintdsuunnitelmaa

Kuvaus

Yksilo laatii sidosryhmistrategian — kuinka kytked, pitdd ajan tasalla, pitdd mukana ja sitouttaa
eri sidosryhmét ohjelmaan, sen strategiaan ja lopputuloksiin. Tamén voi tehdd l&dhestymalla
jokaista sidosryhmaa (tai ryhmaa sidosryhmid) eri tavoin, riippuen heidan kiinnostuksestansa ja
vaikutuksesta. Sidosryhmadt, joilla on samanlaiset kiinnostukset ja vaikutukset, voidaan
ryhmitelld yhteen ja titen parantaa niiden hallittavuutta. Sidosryhmaéstrategia esitetdén usein
viestintdsuunnitelmassa, jossa kuvataan kunkin sidosryhmin osalta mitd viestitddn, miksi,
milloin (ja kuinka wusein), miten (minkd viestintikanavan kautta), kuka ja milld
yksityiskohtaisuuden tasolla. ”Mitd” on oleellista; viestin pitdd olla viritetty tietyn sidosryhmén
odotuksiin ja sen tarkoitus on sitouttaa kukin sidosryhmai tukemaan (tai ei ainakaan pilaamaan)
ohjelmaa.

Viestintdsuunnitelma on keskeinen odotusten hallinnan kannalta. Tiivistetysti tdtd voidaan
kutsua yksilon ponnisteluksi vaikuttaa eri sidosryhmien odotuksiin siten, etti ndmé tulevat
odottamaan ja arvostamaan sitd, mitd ja milloin ohjelma voi toimittaa ja tulee toimittamaan,
eivitkd tule pettyméin odotuksiin edistyméin ja lopputulosten suhteen.

Koska jokainen viestinti on vidhintddn kaksisuuntaista, niin siksi pitdd huomioida ja pitdd
huolta siitd, onko viesti vastaanotettu ja miten, sekd seurata annettua palautetta ja muuta tulevaa
viestintda.

Viestintdsuunnitelma tulisi uudistaa ja pdivittdd sddnnéllisesti olosuhteiden muuttuessa.
Potentiaalisia liittoutumia kehitetddn, sekd tunnistetaan mahdollisia yhteistydkumppaneita.
Mahdollisen kumppanuuden tai liittoutuman hyddyt ja lopputulokset yksiloidddn kaikille
osapuolille. Yhteistyosuhde kehitetdédn ja perustetaan mahdollisten kumppaneiden kanssa.
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Mittarit

Kuvaa sidosryhmadstrategian tirkeyden

Laatii viestintdsuunnitelman

Saatad viestintdsuunnitelmaa ja/tai strategiaa muuttuneiden olosuhteiden perusteella
Selittdd syyt viestintisuunnitelman muuttamiselle

Tunnistaa ja arvioi mahdollisuuksia liittoutumille ja kumppanuuksille

5.5.12.4Kytkeytyy sidosryhmiin saadakseen heiddt yhteistyohon ja sitoutumaan

Kuvaus

Sidosryhmien aikainen ja syvéllinen osallistuminen on edellytys kaikkien ohjelmien
menestymiselle. Saavuttaakseen menestystid, yksilo kytkeytyy aktiivisesti sidosryhmiin.

Yksilo on tietoinen siitd, ettd vaikuttavat sidosryhmét pyrkivét ottamaan kantaa ohjelmaan ja
kayttamédn sitd hyotydkseen ohjelmasta. Lisdksi yksilon tulee luoda kestdvé yhteistydverkosto
varmistaakseen ohjelman vakauden koko sen elinkaaren ajan. Tdmé on ddrimmaéisen tirkedd
erityisesti silloin, kun ohjelma pyrkii saavuttamaan muutoksen monitahoisessa verkostossa.
Muuttuvassa sidosryhmien voimakentdssd strategiaa ja sen toteutusta tulee tarkistaa
saannollisesti ja sopeuttaa tarpeen mukaan. Potentiaalisia liittoumia tulee kehittdd ja
potentiaalisia yhteistyOkumppaneita tunnistaa. Kaikkien osapuolten on tunnistettava
potentiaalisten kumppanuuksien tai liittoumien tuomat hyddyt ja lopputulokset. Yhteys
potentiaalisiin yhteistyokumppaneihin tulee perustaa ja sité tulee kehittaa.

Mittarit

e Tunnistaa sidosryhmien kiinnostukset

e Tietdd mitd sitoutumisen tyyppié tarvitaan miltdkin sidosryhmé(ryhma)lta

e Muotoilee ja sopeuttaa sidosryhmistrategian

e Vaikuttaa sidosryhmiyhteisoon hyvin valituilla toimenpiteilld varmistaakseen tarvittavan

sitoutumisen

e On tietoinen vaikuttamisesta, jota sidosryhmat tulevat kdyttdimdian ohjelmaan, ja kykenee
kdyttdmaén sitd niin paljon kuin mahdollista ohjelma hyodyksi

o Yrittdd kytkeytyd sidosryhmiin sellaisella tavalla, ettd syntyy kestdva yhteistydverkosto

e Tunnistaa ja arvioi mahdollisuuksia liittoutumille ja kumppanuuksille

e Tunnistaa ja arvioi potentiaalisia yhteistyokumppaneita

5.5.12.5 Organisoi ja ylldpitdd verkostoja ja liittoutumia

Kuvaus

Verkostoja ja liittoutumia voidaan toteuttaa osana sidosryhmadstrategiaa. Ndmi voivat olla seké
virallisia ettd epévirallisia. Kun ne ovat virallisia, sopimukset neuvotellaan ja dokumentoidaan,
sekd kehitetddn suunnitelma jatkuvalle yhteistydlle, jota sitten toteutetaan. Osana titd
suunnitelmaa tunnistetaan suorituskykyéd koskevat toimenpiteet ja laaditaan poistumisstrategia.

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 myds tulevaisuudessa, joten virallisen
suhteen padttdminen pitdéd hoitaa huolellisesti.

Verkostot ovat enemmén epavirallisia ja niiden ylldpidosta on pidettivd huolta my0ds ohjelman
paéttymisen jilkeen.
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Mittarit

Neuvottelee ja dokumentoi liittoumasopimuksen
Laatii ja toteuttaa yhteistydsuunnitelman
Kehittdd ja arvioi mittarit onnistumiselle
Yllapitdd avainkumppanuussopimuksia

Sulkee kaikki viralliset sopimukset
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5.5.13 Muutos ja muuntaminen

Mairitelma

Kehitetyt valmiudet tuottavat hyotyjd vain silloin, kun ne otetaan kdyttdon ja vastaanottavat
organisaatiot ja ihmiset tukevat niitd. Muutos (nykyisen tilanteen parantaminen, menneisyys
mielessd pitden) ja muuntaminen (uusien asiantilojen ilmaantunut kehitys, perustuen
tulevaisuuden mielikuvaan) tarjoaa prosessin, tyokalut ja tekniikat, joita voidaan kdyttda
auttamaan yksiloitd ja organisaatioita tekemiin onnistuneita henkil- ja organisaatiokohtaisia
siirtymid, joiden seurauksena on muutoksen omaksuminen ja toteutus.

Tarkoitus

Tamin pétevyyselementin tarkoitus on mahdollistaa se, ettd yksilo voi auttaa yhteiskuntia,
organisaatioita ja yksiloitd muuttumisessa tai muuntamisessa ja siten saavuttamaan ennustettuja
hydtyjé ja tavoitteita.

Kuvaus

Ohjelmia organisoidaan, jotta aikaansaataisiin parannuksia. Monissa tapauksissa nditd
parannuksia ei saavuteta vain lopputuloksen toimittamisella, vaan vaaditaan myds pienid tai
suuria muutoksia kayttdytymisessa.

Ihmiset eivit yleensd vastusta muutosta — he vastustavat muutosta heisséd itsessdén. Heidén
vastustustaan voidaan onnistuneesti kéasitelld esimerkiksi, rakentamalla tukea, késittelemalld
vastarintaa ja kehittdmilld muutoksen toteuttamisessa tarvittavaa tietdmystd ja taitoa.
Strategisempi muutos tulee kdsittimaidn my0s vaikuttamisen johtavaan liittoumaan ja muihin
psykologisiin ja psykososiaalisiin véliintuloithin. Kun muutoshallinta tehddin hyvin, ihmiset
tuntevat olevansa osa muutosprosessia ja tyOskentelevdt yhdessd kohti yhteisid tavoitteita
toteuttaen hydtyjé ja tuloksia.

Muuntamista tapahtuu, kun tulevaisuuden mielikuvaan perustuen kiyttdytymistd muutetaan,
koska on olemassa tahto tehda asioita toisin. Muuntamista johtaa mielikuva tulevaisuudesta ja
se riippuu pitkélti tulevaisuuden mielikuvan voimakkuudesta ja ihmisistd, jotka jakavat
tulevaisuuden mielikuvan ja haluavat laittaa energiansa siihen, jotta se tapahtuisi.

Ohjelmalta vaadittu muutoksen ja muuntamisen hallinnan taso riippuu paljolti hiirididen
médrdstd yksiléiden ja ryhmien jokapdivdisessd eldméssd sekd sellaisista ominaisuuksista,
kuten kulttuuri, arvojérjestelma ja aikaisempien muutosten historia. Muutos ja muuntaminen
eivdt padsddntoisesti tapahdu “suunnitellusti”, eikd se yleensd ole lineaarinen prosessi. Yksilon
on sddnnollisesti seurattava ja arvioitava muutosten vaikuttavuutta ja muokattava muutos- tai
muuntamisstrategiaa. Yksilon on otettava huomioon myos ithmisten, ryhmien tai organisaation
muutoskyky ja —valmiudet, jotta hdn voisi auttaa heitd onnistumaan sopeutumisessa tai
muuntamisessa.

Ohjelmat tuottavat yleensd uusia valmiuksia. Kuitenkin lisdarvoa ja hyotyja saavutetaan vain
silloin, kun valmiudet otetaan kéyttoon. Organisaatio- tai liiketoimintamuutokset kohdistuvat
usein prosesseihin, jdrjestelmiin, organisaatiorakenteisiin ja tyorooleihin tai muuttavat niitd,
mutta kaikkein eniten ne vaikuttavat ithmisten kéyttdytymiseen. Muutokset voivat olla melko
pienid, tai ne voivat vaatia tdydellistd muuntamista. Joskus ne voivat olla jopa hiiritsevid, mika
tarkoittaa sitd, ettd tarvitaan erityistaitoja hdirididen selvittimiseksi. Monissa tapauksissa
ohjelma aiheuttaa ja organisoi muutoksen, mutta pdittyy ennen kuin siitd saatavat hyodyt
toteutuvat.
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Tietimys

Yksiloiden, ryhmien ja organisaatioiden oppimistyylit
Organisaation muutostenhallintateoriat

Muutoksen vaikutus yksiloihin

Henkilokohtaiset muutosten hallintatekniikat
Ryhmidynamiikat

Vaikutusten arviointi

Toimija-analyysi

Motivaatioteoria

Muutosteoria

Taidot ja kyvyt

Yksilon, ryhmén tai organisaation muutoskyvyn ja -valmiuden arviointi
Puuttuminen yksildiden ja ryhmien kdyttdytymiseen
Muutosvastarinnan kisittely

Liittyvit pitevyyselementit

Kaikki muut kdyténtopitevyyselementit
Nékokulma 1: Strategia

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

Ihmiset 3: Henkilokohtainen viestinti
Ihmiset 5: Johtajuus

Ihmiset 8: Oivaltaminen

Keskeiset piatevyyden indikaattorit

5.5.13.1 Arvioi organisaatio(ide)n muutokseen sopeutumista

Kuvaus

Organisaatioilla ja thmisilld on rajallinen kyky, valmius ja halu muuttua. Tédhén vaikuttaa,
muiden tekijoiden ohessa, menestys aikaisemmissa muutoksissa, stressi ja paine, kyseisen
muutoksen tarpeellisuuden ymmaértdminen, kulttuuri ja ilmapiiri sekd hyvien nédkokohtien
nékeminen ja huonojen hyviaksyminen. Ehdotettua muutosta kohtaan saattaa esiintyd myos joko
avointa tai piilevdd vastarintaa, mikd vaikuttaa kielteisesti sopeutumisessa muutokseen.
Monissa tapauksissa vastustus ei tule niiltd ihmisiltd, joihin muutos suoranaisesti vaikuttaa,
vaan niiltd, jotka heitd johtavat. Sopeutuminen muutokseen ei ole kiinnilyGty, vaan siithen
vaikuttaa seké ohjelman sisd- ettd ulkopuoliset tekijét.

Mittarit

Analysoi  sopeutuvuuden tarvittavaan muutokseen organisaation aikaisempien
onnistuneiden ja epdonnistuneiden muutosten perusteella

Arvioi mahdollisia muutosvastarinnan alueita (aiheet, ihmiset)

Tunnistaa ja vaikuttaa olosuhteisiin, jotka voivat parantaa sopeutuvuutta

Ryhtyy toimenpiteisiin, kun organisaatiolla ei ole valmiutta vaadittuun tai odotettuun
muutokseen
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5.5.13.2 Tunnistaa muutostarpeet ja muuntamismahdollisuudet

Kuvaus

Liiketoimintandkdkulmaan orientoituneen ohjelman osalta analysoidaan organisaation
vaatimukset ja ohjelman toteutusympiristd sen maéérittelemiseksi, mikd muuntaminen tai
litketoimintamuutos pitdd tapahtua ja milloin. Enemmin yhteiskuntaan suuntautuneiden
ohjelmien osalta analyysin pitdd miéritelld, mihin yhteiskunnallisiin ryhmiin ohjelma voi ja sen
tulee vaikuttaa. Tdméa voidaan tehdé haastattelemalla, kerddmaélla tietoa, analysoimalla tietoa tai
kayttamélld tyoryhmid. Joskus ilmenee mahdollisuuksia, jotka johtuvat markkinaolosuhteiden
muutoksista, ohjelman ympériston muutoksista tai muista organisatorisista  tai
yhteiskunnallisista muutoksista. Muutosvaatimukset ja -mahdollisuudet tulevat itse
muuttumaan sadnnollisesti, joten niitd on myds sddnnollisesti tarkistettava ja muokattava.

Mittarit

e Tunnistaa ryhmid ja yksil6itd, joihin muutos vaikuttaa

e Kartoittaa ryhmén kiinnostuksia

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

5.5.13.3 Kehittdd muutos- tai muuntamisstrategiaa

Kuvaus

Yksilo kehittdd muutosstrategian (tai se ilmaantuu ja on siksi yksilon kokoama) késittelemién
ennakoituja muutoksia tai muuntamisia. Se perustuu muutoksen voimakkuuteen ja
vaikutukseen, ottaen huomioon organisaation, yhteiskunnan tai ihmisten kyvyn muuttua tai
halukkuuden muuntamiseen. On huomioitava myds muutosten ajoitusten sovittaminen yhteen
organisatoristen tai yhteiskunnallisten dynamiikkojen ja mahdollisuuksien kanssa. Suunnitelma
kehitetddn neuvottelemalla ja sitd pdivitetddn sadnnollisesti.

Sen oppiminen, seuraaminen ja arvioiminen, mika toimii ja mika ei ja missi tilanteissa, on osa
strategiaa. Muutokset ja muuntaminen eivit tapahdu yon ylitse, vaan yleensd se kestdd jonkin
aikaa ennen kuin siitd saadaan lisdarvoa.

Kun muutokset ja muuntamiset ovat merkityksellisempid, silloin kehitetddn vaiheittainen
lahestymistapa, jotta varhaiset onnistumiset voidaan arvioida ja kéyttdd kannustimina
lisimuutoksille. Muutossuunnitelmat voivat joskus olla suunniteltuja ja jésenneltyjd, mutta
voivat myds keskittyd ryhmédkéytoksiin, valtaan, oppimiseen ja ilmaantumiseen. Ei ole
olemassa oikeaa tapaa tehdd muutosta, mutta yksilon pitdd ennakoida muutos.

Mittarit

e Tunnistaa yhteiskunnallisia, organisatorisia ja henkilokohtaisia muutos- tai
muuntamisstrategioita, tunnistaen esimerkiksi, uudistajia, aikaisia omaksujia, enemmistdja
ja viivyttelijoitd

Tekee yhteisty6td muiden kanssa strategioiden vahvistamiseksi

Dokumentoi strategiat kattavaksi muutossuunnitelmaksi

Kehittdd askel-askeleelta l1dahestymistavan, jos timé on tarpeen

Mukauttaa sddnnollisesti muutos- tai muuntamissuunnitelmaa sisillyttddkseen komponentin
ympéristOsta tai yhteiskunnasta saadut opit ja muutokset

e Mukauttaa sddnndllisesti strategiaa, siksi ettd muutos on onnistunut ja hyddyt on saavutettu
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5.5.13.4 Toteuttaa muutoksen - tai muuntamisen hallintastrategiaa

Kuvaus

Muutosstrategiaan perustuen suunnitellaan joukko mahdollisia véliintuloja. Nédmé voivat
sisdltdd tyoryhmid, koulutusta, tiedotustilaisuuksia, koejaksoja, vakavia pelejd ja visiointia.
Varmasti tullaan puuttumaan myos valtaan, vaikutusvaltaan ja muutosvastarinnan kisittelyyn.
Kun muutos on saatu aikaan, pitdd ryhtyd muutosta ylldpitdviin toimenpiteisiin ja auttamaan
organisaatioita ja yksil6itd vilttimédn “putoamista takaisin” vanhaan kéyttdytymiseen.

Joukkotiedotusvélineiden ja sosiaalisen median véliintuloja tulisi harkita sosiaalisissa
muutosohjelmissa. Namé viliintulot toteutetaan ja arvioidaan onnistumisen kannalta.
Tarvittaessa vaihtoehtoja kehitetddn ja toteutetaan.

Mittarit

e Laatii johdonmukaisen véliintulosuunnitelman

Toteuttaa valitut viliintulot

Johtaa tai organisoi ty6ryhmii ja koulutusta

Kisittelee muutosvastarintaa

Organisoi ja toteuttaa joukkotiedotusvilineiden viliintuloja

Kayttda vahvistamistekniikoita varmistamaan, ettd uusi kiyttaytyminen on kestavaa
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5.5.14 Valinta ja tasapaino

Miaritelma

Valinta ja tasapaino keskittyy ohjelman laajuuteen kuuluvien komponenttien arvioimiseen,
valintaan, suorituskyvyn valvontaan sekd ohjelman tasapainottamiseen. Toisin sanoen sen
varmistamiseen, etti ohjelma kokonaisuutena toteuttaa tarvittavat muutokset ja saa aikaan
optimaalisia hydtyjé.

Tarkoitus

Témin pétevyyselementin tarkoituksena on antaa yksilolle, selkeisiin kriteereihin perustuen,
mahdollisuus valita kaikki ohjelman laajuuteen kuuluvat komponentit, asettaa ne
tarkeysjédrjestykseen ja arvioida niitd uudelleen. Tasapainon, johdonmukaisuuden ja
suorituskyvyn ylldpitdiminen on ratkaisevan tirkedd tulosten saavuttamiselle.

Kuvaus

Mahdollisten komponenttien valitseminen on jatkuva ja iteratiivinen prosessi, missd ohjelma
taytetddn sekd uusilla, ettd olemassa olevilla komponenteilla. Ne, jotka ovat valmistuneet
poistetaan ohjelmasta. Jotkut komponentit voidaan peruuttaa tai asettaa pitoon. Ne eivét ole
“aktiivisia’, vaikkakin ne voivat pysyé ohjelmassa ja nikya edelleen tiekartassa. Ehdotuksia tai
litketoimintatarkasteluja uusista komponenteista voidaan esittdd mahdollista valintaa varten.
Nédmé ehdotukset katselmoidaan sen varmistamiseksi, etti ne ovat linjassa ohjelman
ennakoitujen hyotyjen kanssa. Rajoitteet, kuten aika, kustannukset tai resurssien saatavuus on
my6s huomioitava. Itse valintaprosessi voi johtaa myos sithen, ettd komponentti asetetaan
pitoon, peruutetaan kokonaan tai se saa alemman prioriteetin.

Ohjelman tasapainottaminen on prosessi, jolla varmistetaan se, ettd ohjelma todella on oikealla
tavalla ja oikeiden prioriteettien mukaisesti toteuttamassa muutosta, tuottamassa ennakoituja
hy6tyjd ja saavuttamassa ennakoituja muutoksia. Se on komponenttien edistymisen ja niiden
ennakoitujen hyotyvaikutusten seurantaprosessi, ja sen perusteella ennustetaan tulevaa
suorituskyky4. Jos ja kun on tarpeen, ohjelmaan ehdotetaan muutoksia. Mahdollisia muutoksia
voisivat olla komponenttien hidastus tai nopeutus, strategisten resurssien siirto yhdeltd
komponentilta toiselle tai jopa (joskus tilapdisesti) komponenttien pysdyttdminen tai korvaus
toisilla, jotka tuottavat enemmén. Tamid prosessi toteutetaan sddnndllisesti, yleensd
kuukausittain.

Vaikka tdméd on suunniteltu ja yleensd vakaa prosessi, mutta dkillisid muutoksia saattaa ilmeté.
Yleensd nditd ilmenee ohjelman &killisten tarkeys- tai ymparistomuutosten vuoksi. Tapahtunut
on tunnustettava ja koko ohjelma on arvioitava.

Tietimys
e Tarjonnan ja kysynnén kasitteet
e Analyysimenetelmit ja —tekniikat, mukaan lukien:
o Kustannushyd6tyanalyysi
Kvantitatiivinen analyysi
Monikriteerianalyysi
Skenaariosuunnittelu
Todennékoisyysanalyysi
o Graafiset analyysimenetelmat
e Moniulotteisen ja kompleksisen tiedon esittdiminen luovilla tavoilla, mukaan lukien:
o Kuplakaaviot
o Kolmiulotteiset kuvaajat
o Tasapainotettu tuloskorttimatriisi

@)
(@)
@)
(@)
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o Parittainen vertailu
Liiketoimintatarkastelut ja esitutkimukset
Taloustietojen analysointi ja trendianalyysi
Laatu ja jatkuva parantaminen
Prosessin parantaminen
Mittarit ja keskeiset suorituskykyindikaattorit hallintatydkaluina

Taidot ja kyvyt

Edistymisen valvonta
Muutoshallinta
Raportointi
Neuvottelu
Kéynnistystyopaja
Aloituskokous
Riippuvuuksien kartoitus
Kapasiteetin analysointi:
o Henkildresurssit
o Talous
o Varat
Riskien ja mahdollisuuksien analyysitekniikat, esimerkiksi:
o Vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet, uhat (SWOT)
o Poliittinen, ekonominen, sosiaalinen, teknologinen, laillinen, ekologinen (PESTLE)
o Ydinkykyjen analyysi
o Skenaariosuunnittelu
Paitoksentekomallit ja —strategiat
Kyky tehdi vaihtokauppoja, kun tdydellisté ratkaisua ei ole olemassa
Kyky kéyttdd useita kriteerejd hallintapaétosten tekemiseen
Asianmukaisten keskeisten suorituskykyindikaattoreiden luominen, kéyttiminen ja
soveltaminen
Projektin ja ohjelman hyotyjen tunnistaminen ja dokumentointi
Projektin suorituskyvyn méérittiminen korkean tason tiedon perusteella

Liittyvit pitevyyselementit

Kaikki muut kdyténtopiatevyyselementit

Nékokulma 1: Strategia

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

Ihmiset 7: Ristiriidat ja kriisit

Ihmiset 8: Oivaltaminen

Ihmiset 9: Neuvottelu

Keskeiset piatevyyden indikaattorit

5.5.14.1 Analysoi komponenttien ominaisuudet

Kuvaus

Kaikki mahdolliset komponentit analysoidaan niiden toteutettavuuden sekd resurssi-, aika- ja
kustannusprofiilien mairittdmiseksi. Analyysi etsii my0s keskindisié riippuvuuksia ja maérittaa
sen, kuinka kukin komponentti linjataan strategisten pddméédrien ja tavoitteiden kanssa.
Mahdollisten komponenttien haluttavuus arvioidaan niiden riskien, ennakoitujen hyétyjen ja
litketoimintavaikutusten perusteella. Jos hyddyt ja liiketoimintavaikutukset eivit ole selvid tai
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madritettdvissd, voidaan tilata toteutettavuustutkimus investointiarvon madarittdmiseksi.
Komponenttien arvioinnissa ja tarkeysjérjestykseen asettamisessa keskitytddn varmistamaan se,
ettd ne ovat linjassa ohjelman tarpeiden ja tirkeysjérjestyksen kanssa. Komponentteja verrataan
keskenéén ja ne asetetaan tarkeysjirjestykseen.

Mittarit

e Tallentaa tiedot komponenttien rajapinnoista, uusista riskeistd, resurssi- ja
kustannusvaatimuksista seka liiketoimintahyddyistd ja niiden ajoituksista

e Kartoittaa riippuvuudet komponenttien vélilla

o Komponentit asetetaan tiarkeysjérjestykseen vertailuanalyysin perusteella

5.5.14.2 Asettaa komponentit tdrkeysjdrjestykseen ohjelman tdrkeysjdrjestysten
perusteella

Kuvaus
Ohjelma madrittad kriteerit, joita se kdyttdd komponenttien tirkeysjérjestykseen asettamisessa.

Naéihin kriteereihin voi kuulua riski, koko, kesto, tyyppi tai strateginen tirkeys. Tarkeysjarjestys
voidaan katselmoida ja ajan myo6té sitd voidaan muuttaa ohjelman tarpeiden, markkinoiden tai
strategisten padmaérien muutosten perusteella.

Mittarit

e Tunnistaa dokumentoi ja katselmoi menetelmét ja kriteerit, jotka heijastavat priorisoitavien
komponenttien muuttuvaa tirkeysjérjestysta

e Varmistaa sidosryhmien kanssa sopimuksen koskien projektisalkun priorisointikriteereiti

e Tukee tarkastus- ja priorisointiprosessia

e Tukee resursointi-, rahoitus- ja valintaprosesseja

e Asettaa komponentit tirkeysjérjestykseen sen perustella, miten ne ovat linjassa tavoitteiden
kanssa, ja miké on niiden osuus tavoitteiden saavuttamisessa

5.5.14.3 Analysoi ja ennustaa ohjelman tulevaisuuden suorituskykyd

Kuvaus
Ohjelmaa johtaessaan yksilon on tarpeellista analysoida ja ennustaa sen tulevaa suorituskykya.

Osana  ohjelman  suorituskyvyn hallintaa  arvioidaan  sddnndllisesti  strategisten
tarkeysjérjestysten arvo ja osuus sen madrittimiseksi, toimittavatko komponentit kuten aiottu,
sekd sen varmistamiseksi, ettd ohjelma kokonaisuutena pysyy tasapainotettuna ja linjattuna.
Yksilo voi myds tunnistaa saatuja oppeja ja syottdd suosituksia komponenttien tunnistamis-,
priorisointi- tai valintaprosesseihin.

Mittarit
e Tarkastaa ja parantaa komponenttien tunnistamis- ja hyviaksymisprosesseja

e Arvioi ohjelman arvoa ja panosta tiarkeysjdrjestykseen keskeisten
suorituskykyindikaattoreiden mittareiden seurannan ja tarkastelun avulla

e Tunnistaa ja valitsee saadut opit komponenttien valinta-, priorisointi- ja
tasapainotusprosesseihin
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5.5.14.4 Valmistelee ja helpottaa ohjelman pdcdtoksid

Kuvaus
Yksilo tunnistaa ja dokumentoi komponenttien valinnassa kdytettdvdt menetelmét, ottaen

huomioon ohjelman halutun koostumuksen. Tdmi koostumuksen valinta voi perustua riskiin,
tekniseen ammattialaan ja/tai johonkin toiseen kriteeriin. Joitakin komponentteja ei ehka
hyvéksytd tai voidaan hyldtd. Olemassa olevia komponentteja voidaan peruuttaa tai laittaa
pitoon.

Ohjelman organisaation ja hallinnon mukaisesti tehddén suosituksia ohjelmaan sisdllytettdvistd
komponenteista elimelle, joka hyviksyy komponentit, rahoituksen ja resurssit. Hyvéksyvéin
elimen paétokset viestitddn sidosryhmille, jotta varmistetaan tietous ja selvyys niista.

Mittarit

e Tunnistaa ja dokumentoi organisaation ihanteellisen komponenttikoostumuksen

e Valitsee ohjelmaan sisdllytettidvit komponentit organisaation hyvaksyméaa
valintamenettelyid kdyttiden

e Valmistelee komponenttien valintasuositukset hyvéksyttaviksi

e Viestii tulokset komponenttien valinnasta sidosryhmille
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