MITL 247-2001

MAATALOUDEN ,
TALOUDELLINEN ey .
TUTKIMUSLAITOS Tutkimuksia




MTIL

TUTKIMUKSIA 247

Kehittiava projekti
Tutkimus elintarvikealan maaseutuyrityksille

markkinoinnin koulutus- ja kehittimis-
palveluja tuottavien projektien toiminnasta

Riitta Kuorikoski
Terri Kupiainen

MAATALOUDEN TALOUDELLINEN TUTKIMUSLAITOS
AGRICULTURAL ECONOMICS RESEARCH INSTITUTE, FINLAND
RESEARCH REPORTS 247



ISBN 951-687-091-0
ISSN 1239-8799

Copyright
Maatalouden taloudellinen tutkimuslaitos
Kirjoittajat

Julkaisija
Maatalouden taloudellinen tutkimuslaitos, PL 3, 00411 Helsinki
http://www.mttl.fi

Jakelu ja myynti
Maatalouden taloudellinen tutkimuslaitos, PL 3, 00411 Helsinki
puh. (09) 504 471, telekopio (09) 563 1164
e-mail: teija.johansson-laitio@mittl.fi

Painatus
Vammalan Kirjapaino Oy 2001



Esipuhe

EU:n aluekehitysohjelmien ja maaseutupolitiikan mukaisesti maaseutualueiden
elinkeinotoiminnan kehittéiminen perustuu erilaiselle hanketoiminnalle. Alueellisilla
kehittimisprojekteilla on ollut keskeinen asema maaseutuyritysten kdynnistdjana.
Kehittimistoimien ansiosta elintarvikealalle 1980-luvun loppupuolella syntyneet
lukuisat maaseutuyritykset ovat sivuuttaneet aloitusvaiheen ja siirtyvét varsinaiseen
yrittdjyyden vaiheeseen. Yritysten liiketoiminnassa tapahtuva kehittyminen aiheuttaa
my0s hanketoiminnalle uusia tavoitteita. MTTL:ssa onkin néhty, ettd projektien
konsultoiva rooli oppimis- ja kehittdmisverkostossa tulee tulevaisuudessa kasvamaan
osaamisen kehittimisessd maaseutualueilla. Samanaikaisesti tulisi kehittis ja undistaa
my0s projektikehittimisen omia toimintamalleja.

Maaseutupolitiikan yhteistyoryhmi (YTR) esitti dskettéin julkaisemassaan maa-
seutupoliittisessa kokonaisohjelmassa (2000) elintarvikealan pienyritysten kehit-
tdmisen avaintekijoind alan pk-yrittdjyyden vahvistamisen ja yrittdjien osaamisen
parantamisen yritysten liiketoiminnan eri osa-alueilla. My6s YTR on ottanut esille
toimintamuotoina yrityskohtaisen konsultoinnin seki yritysten tarpeisiin sovitetun
erityiskoulutuksen ja henkiloston valmennuksen keskeistén liiketoiminta-alueiden
kysymyksissd. Vastuu elintarvikealan pk-yritysten koulutus- ja neuvontapalveluiden
toteuttamisesta on asiantuntijapalveluiden tarjoajilla: Elintarviketalouden osaamis-
keskusten EL O-verkostolla ja siihen liittyvilld Ruoka-Suomi-toiminnan alueyksikoilld
sekd alan koulutus- ja neuvontaorganisaatioilla. Koska kehittdmisen ldht6kohtana
on viimek#dessd yrittdjien itsensd tarpeet, YTR on korostanut yrittdjien omaa
vastuuta ja sitoutumista projekteihin. Pédédrahoitusvastuun YTR nikee julkisen
vallan organisaatioilla, joskin yksityiskohtaisemman valmennuksen kustannuksista
yritysten itsensi tulisi kantaa osavastuu.

Yhteni selvéind tulevaisuuden kehittdmiskohteena on maaseutuyritysten markki-
nointiosaamisen kehittiminen, koska huomattava osa yrityksille suunnatuista
kehittiimispalveluista on tdhin mennessi kohdistettu laatujérjestelmien kehittimiseen
Jja tuotekehitykseen. Markkinoinnin projektit vaativat kuitenkin edelleen toiminta-
mallien kehittimistd, koska MTTL:ssa tehtyjen tutkimusten mukaan yritysten
sitoutuminen on ollut heikointa markkinoinnin teemoihin liittyvissa projekteissa.
Markkinointiin liittyvéin osaamisen tarve on kuitenkin tunnistettu yhdeksi avain-
tekijdksi yritysten liiketoiminnan ja kannattavuuden kehittdmisessd. Myos YTR
korostaa maaseutupoliittisessa ohjelmassa markkinoinnin ja tuotekehityksen yhteis-
tydverkostojen perustamista ja vahvistamista siten, ettd yrittdjien ja muiden
yhteistydn osapuolten aktiivista ja aloitteellista sitoutumista lisétian.

Oheinen tutkimus markkinoinnin koulutus- ja kehittimispalveluja tuottavien
projektien toiminnasta kuuluu vuonna 1999 MTTL:ssa aloitettuun tutkimus- -
kokonaisuuteen ‘Elintarvikealan pienyritysten markkinointiosaamisen ja promootio-
strategioiden vaikutus liiketoimintaan’. Tutkimusraportti perustuu keskeisilti osin



ETM Riitta Kuorikosken pro-gradu -opinnéytety6hon, jonka hén on tehnyt Helsingin
yliopiston Taloustieteen laitokselle markkinoinnin oppiaineeseen. Opinnéytetyon
on ohjannut professori.Saara Hyvonen. Liséksi raportissa késitelldéin projektin-
vetdjien tydoloihin, koulutukseen ja osaamiseen vaikuttavia tekijoité, joita ei ole
julkaistu aiemmin.

MTTL:ssa tutkimusryhmén ohjaajana ja tutkijana on toiminut elintarviketieteen
maisteri Terri Kupiainen. Tutkimuslomakkeen suunnittelussa ja aineiston hankin-
nassa on avustanut maataloustieteen ylioppilas Marja Peltomaiki. Tutkimusprojektien
yhteystiedot on saatu padosin ELO:n ylldpitimésti-hanketietokannasta sekd YTR:n
rahoittamien maaseudun kehittéimis- ja tutkimushankkeiden yhteenveto- ja arviointi-
raporteista. Tutkimusprojektin ovat rahoittaneet Maaseutupolitiikan yhteistydryhmé
ja MTTL. Tutkijat ja tutkimuslaitos esittdvit kiitoksensa kaikille tutkimusta
edisténeille tahoille. Erityisen kiitoksen ansaitsevat ne 73 projektinvetdjii, jotka
kesken projektikiireidensd vastasivat tutkimuksen perustana olevaan laajaan
kyselyyn.

Tutkimuksen tuloksilla toivotaan olevan kehittéivi vaikutus projektitoiminnan
laaja-alaiselle kehittdmiselle ja viimekadessd myds maaseudun pienyritysten liike-
toiminnalle ja menestymiselle.

Helsingissi tammikuussa 2001

Jouko Sirén Maija Puurunen
Ylijohtaja Tutkimusjohtaja
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Tutkimus elintarvikealan maaseutuyrityksille markkinoinnin koulutus-
- jakehittdmispalveluja tuottavien projektien toiminnasta

Riitta Kuorikoski & Terri Kupiainen

LEARNING IN PROJECT: Research on project development models -and
- learning, conditions of marketing project interventions .designed for small
food processing firms

-Abstract: In this study the quality of marketing training and developing programs are
‘examined from project manager’s point of view. The research illustrates how market-
~ ing training is designed and managed in the rural development project. The develop-
ment of marketing competence is usually considered as a process variable .of firm
performance, and as an entrepreneur’s. individual quality or trait. In addition, from the
rural development program’s point of view, the preject learning environment is also
important.
-~ There -are several concepts almost similar to project’ manager, -which can be used
- to make profiles of what the project training manager’s work-and responsibilities are:
for instance, adviser, helper, counsellor, coordinator, .or project -leader. In any case,
- the perceived importance of rural .development interventions are to motivate and
promote enterprise skills and capabilities.on.rural firms. There are also a wide variety
of education and developing systems, and instruments at service for entrepreneurs
when-they want to develop.their marketing skills: The concept of facilitative interven-
tion resides that the effectiveness of marketing development programs are. related to
- degree to which they facilitate firms® and entrepreneurs’ coal attainments and, for
instance, the solution of-their real marketing problems. More over, consultant’s way
of thinking, a philosophy of how togive help, and overall strategy and tactics of
interventions are critical for successful developing programs.

Key concepts on successful training and developing services are well-trained and
motivated project personnel, as well as entrepreneur’s motivation, commitment, par-
ticipation, involvement, and co-operation. Entrepreneurs have to commit appropriate
time to both long term and short term implementation programs. Entrepreneur’s learn-
ing strategies- and goal setting are the central points of process development. A well
designed project supports motivation and commitment, and including improvements
in attitude control often gives a person the opportunity to diagnose and solve prob-
lems. This means for instance, that before starting interventions, the client’s level of.
insight, motivation, ability, and readiness to act ought to be specified. Development



strategies, autonomy, and independence in project organisation are also important in
customer-helper relationships and network organisations. Participants have to learn to
work together across firm boundaries; the quality of networking frequently manifests
itself whether creation of temporary project team is well working or not. These
aspects in project planning are important, because the members of development project
team usually have multidisciplinary backgrounds.

The empirical analysis is based on the data of 73 marketing development projects.
The data were obtained via structured questionnaires from project managers with the
response rate of 45%. In empirical analysis, the learning environment, which includes
personnel’s working satisfaction and project manager’s managerial styles, are exam-
ined. Managerial model was operationalised by the project planning, the motivation
management, the management of conflicts and disagreements, and the management of
entrepreneur’s commitment. Motivation management was defined by information and
communication, feedback, persuasion, and participation in goal setting. The role am-
biguity, the role conflict, and goal conflict are examples of conflicts appearing in
projects. Typology of managerial models was formed according to the project manag-
er’s managerial style. The project performance was evaluated by the project manag-
er’s perceived assessment on their project-succeeding rate. The data, concerning the
questions of project manager’s managerial style, were analysed by principal compo-
nent analysis. Groups were obtained by Ward’s method in the cluster analysis.

Three groups were obtained in the cluster analysis. The groups differed by project
manager’s managerial styles. Project managers, who were uncertain of their roles,
used fewer managerial instruments compared to other groups. Their managerial style
consists of minor usage of motivation means, and their conflict solving methods are
not open. The second group emphasizes the importance of interaction. Project man-
ager, that belongs to this group, motivated and handled conflicts arising in the project
openly. The third group had framed their role as a project manager. This group used
relatively fewer managerial means compared to the group which emphasizes interac-
tion, but only little more than the first group which seems to be uncertain of its role
as a project manager. The role framing and the role uncertainty are associated to
project conflicts, which appeared during the project.

By research results, the question of heterogeneity of training and development
group is problematic on the rural training and development program. In generally, if
firms differ too much in their current problems and business situation, as they usually
do, entrepreneurs don’t have full benefit from a program as they do in more homog-
enous groups. Heterogeneous project groups are related to unfocused education pro-
grams, which means that the contents of programs are usually too wide compared to
time they last. Wide and common programs are inefficient because they don’t provide
participating entrepreneurs with the skills, which firms need. In this data the most
heterogeneous project groups were related to more focused marketing training pro-
grams (interaction emphasis) and the most homogenous groups were related to
unfocused marketing training and development programs (role uncertainty and role
framing). In most of projects, entrepreneurs are not taken to the planning process in
the earliest phase of planning of training coals and courses, which usually means that
the control of entrepreneur’s commitment is experienced as a difficulty by a project



manager. In order to get better learning results the entrepreneurs should be taken to the
planning process much earlier.

The interaction emphasis is related to dissatisfaction with the project perform-
ance. The result is not consistent with finding that the interaction emphasis is related
to the better learning conditions. There are several reasons for failures appearing in
the group of interaction emphasis. The first reason is that they indicated to have less
financial recourses at their disposal, and the group was the most dissatisfied with the
support of the managerial group too. The groups they trained were heterogeneous, and
there were approximately more number of firms in their projects. As a conclusion of
the study, we propose that project managers’ own actions are not enough if there are
problems at the basics of the project. As basic matters which ought to be taken care
of are project planning, and increasing entrepreneur’s involvement in the planning
phase, and careful analysis of firms educational and training need.

Personal work satisfaction of project managers’ was good. Possibilities to partici-
pate in education are good, but there was most frequently something to improve in
marketing education. Investment for project managers’ education should be taken
account in project development. Lack of money and time are among the most critical
things affecting the project trainer’s personal working satisfaction and learning condi-
tions in project. Lack of time means that the planning process with firms remains
insufficient. The financing instances ought to approve the education to the financing
plan of the project. Project managers are also unaware of both the managerial group’s
and their own roles in development projects. Because of that, the roles ought to be
defined before the project is started. Experienced project trainers could work as
mentors for inexperienced in project training.

Index words: project development, entrepreneurial training, marketing training, rural
development
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1. Johdanto

Maaseutuyrityksille suunnatut kehittdmisprojektit tarjoavat yrittijille koulutusta
ja erilaisia neuvonta- ja kehittdmispalveluja. Elintarvikealan yrittdjille tarkoite-
tuista projekteista huomattava osa on suuntautunut tuotekehitykseen ja laatu-
koulutukseen. Laatukoulutuksen myonteisend vaikutuksena on mm. etti laatu-
koulutukseen osallistuneiden yritysten laatuosaaminen ja tuotekehitys on usein
selvisti korkeammalla tasolla kuin niiden yritysten, joiden tuotantoa on kehitet-
ty ainoastaan oman osaamisen varassa. Projektitoiminnan yhteni etuna on lisik-
si, ettd niissd tarjotaan yrityksille kohtuuhintaisia palveluja, jotka ovat myds
kaikkein pienimpien ja toimintansa vasta-aloittaneiden yritysten saatavilla. Usei-
den tdhdn tutkimukseen liittyneiden aikaisempien tutkimusten yhteydessd on
kuitenkin syntynyt vaikutelma, ettd yritykset ovat selvisti heikommin sitoutu-
neita markkinoinnin kuin tuotekehityksen projekteihin osallistuessaan.

Maaseutuyritys on koulutus- ja neuvontapalvelujen kiyttdjini erilainen kuin
useat muut yritykset, silld markkinointiosaaminen yrityksissi saattaa olla puut-
teellista tai kapea-alaista. Maaseutuyrittéjilld on itselldén vaihtelevia kisityksid
siitd, miten markkinointia tulisi kehittdd. Yrittijét toivovatkin usein kehittijilta
valmiita ratkaisuja markkinoinnin ongelmiinsa. Samantyyppisid havaintoja ovat
tehneet mm. Dalley ja Hamilton (2000) tutkiessaan neuvonnan ja yrittijien kési-
tyksid pienyrityksissd vaadittavasta osaamisesta sekd neuvonnan ja yrittdjien
villisistd nikokulmaeroista. Projektien vetdjit tydskentelevit erittdin vaativissa
olosuhteissa ja monenlaisten tavoitteiden ristipaineessa. Yrityksille suunnattujen
koulutus-, kehittéimis- ja neuvontapalvelujen suunnittelussa on kyettivi otta-
maan huomioon mm. yritysten liiketoimintamallien erilaisuus, yritysten erilaiset
elinkaaren vaiheet ja kasvuhakuisuuden erot. Projektissa vetdji joutuu kohtaa-
maan erilaisia yrityskulttuureja ja muutosvastarintaa. Lisdksi kehittdjien rooli
osaamisverkostojen rakentamisessa on keskeinen.

Kehittdmisinterventioiden tasoa on yritetty nostaa mm. EU-maissa kehittimis-
Jjarjestelmia ja kehittdmisprosessia parantamalla (Bridge ym. 1998). Kehittdmi-
sen tasoa voidaan nostaa kehittdmisprojektien toimintatapoja kehittimélli, mut-
ta toistaiseksi asiaan liittyvd keskustelu on kohdistunut enemmiin aluekehittimisen
malleihin kuin projektin kehittdviin funktioon. Tdméin projektinvetijille suun-
natun tutkimuksen tarkoituksena on nostaa esille erityisesti tuotekehitys- ja
markkinointiprojektien suunnitteluun ja laatuun liittyvis tekijoitd projektinvetijan
kannalta.

1.1. Hanketoiminta maaseutupolitiikan viilineeni
Hanketoiminta on aluepolitiikan yksi viline, interventio, jonka tarkoituksena on
tyollisyyden parantaminen ja tyopaikkojen turvaaminen harvaan asutuilla seu-

duilla. Kehittdmisintervention tarkoituksena on vaikuttaa myonteisesti alueiden
taloudelliseen kehitykseen (Bridge ym. 1998, 209).
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Heikkildn (1994) mukaan nykymuotoeinen projektitoiminta maaseudun kehit-
timisen ja aluepolitiikan vilineend on aloitettu 1970- ja 1980-luvuilla. Runsaan
20 vuoden aikana valtion rahoitustuella toteutetun pienille ja keskisuurille yri-
tyksille suunnatun koulutuksen médérd on lisdéintynyt ja koulutukseen -varatut
mairirahat ovat valtion tulo- ja menoarviossa nousseet vaoden 1965 noin 400 000
markasta lihes 50 miljoonaan markkaan vuonna 1986 (Koskinen 1986). Koulutus-
toimenpiteissd. on korostettu Hikkeenjohto-, markkinointi-, tuotekehityskoulutusta
ja neuvontaa seké kansainvilistymistd ja ympéristotietoutta lisddvad koulutusta
(www.mol.fi/esr/tavoite5.htm). Yrittdjikoulutuksessa markkinointi mainitaan
liihes poikkeuksetta tirkeimpini yksittdisend koulutustarpeena (Laukkanen 1999,
187).

Pienyrityksille suunnatun hanketydn toteuttajina voivat olla yritys, oppilai-
tos, kunta, jérjestd; yhteiso tai jokin muu organisaatio. Kehitystoiminnassa pyri-
tasn yhi laajempiin hankkeisiin, joissa toimijoina ovat kunnat tai kuntayhtymiit.
Laajojen hankkeiden rahoitus, erityisesti jos ohjelmat ovat osia EU-ohjelmista,
péitetiin ja kanavoidaan pitkilti keskushallinnon ldhiyksikdiden ja asianomais-
ten ministerididen kautta. T#std syystd keskushallinnon rooli erityisesti Suomen
kaltaisessa pienessd maassa on alueellisen kehittimisen kannalta kriittinen (Lauk-
kanen-1999, 137).

Euroopan unionin- Suomessa toteutettavista rakennerahasto-ohjelmista maa-
seutualueiden. kehittimisohjelma (tavoite .5b-ohjelma) seki harvaan :asuttujen
alueiden kehittiimisohjelma (tavoite 6-ohjelma) sisdltdvit hyvin samanlaisen
keinovalikoiman maaseutuyrittimisen edistdmiseksi. Molempia ohjelmia rahoit-
tavat Euroopan.unionin rakennerahastot; Euroopan aluekehitysrahasto (EAKR),
Euroopan sosiaalirahasto'(ESR) ja Euroopan maatalouden ohjaus- ja tukirahasto
(EMOTR) (Kataja, 1998, 1). Suomen maasentumaisimpia alueita rahoitetaan
ESR:n 5b-ohjelmasta.' Ohjelman johtavana ajatuksena on helpottaa maaseutu-
alueita uhkaavaa tyottomyytti.elinkeinoéliméi monipuolistamalla ja yritysten
kilpailukyky# parantamalla. Tyypillisesti ESR-projektit ovat koulutushankkeita,
joidén- kesto. vaihtelee: hankkeiden siséllon ‘ja osanottajaméirdn. mukaan
(www.mol.fi/esr).

Suoemen liittyessd Euroopan .unioniin-vuonna 1995 maaseudun kehittdmisen
ohjelma- ja hankepolitiikka koki suuren muutoksen. EU-ohjelmien my®otd hanke-
toiminta on laajentunut, ~automaattinen” raha vihentynyt ja urakkaluonteinen
hanketoiminta'lisisntynyt tuntuvasti (Viljanen 7/1996, 1). EU on tuonut hanke-
toimintaan -uudenlaista suunnitelmallisuutta, sili merkittivi osa projektirahoi-
tuksesta tulee Euroopan unionin Euroopan sosiaalirahastosta. Namé rahat kana-
_voidaan eri ministerididen kautta-ja koordinaattoreina toimivat alueelliset TE-
keskukset. Pienyrityksille. suunnatun projektitoiminnan: liséksi on tarjolla erilai-
sia neuvontapalveluja, joita esim. alueelliset TE-keskukset tarjoavat. -
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Rakennerahastojen rahoittamien projektien valintakriteereissé painotetaan eri
asioita kuin kansallisissa hankkeissa. Esimerkiksi ESR-rahoitteisten projektien
yleiset valintakriteerit ovat innovatiivinen uutta luova ajattelu, vaikuttavuus ja
tuloksellisuus, toimiva yhteistyd sekd lisdarvo. Projekteissa korostetaan hank-
keen vastaavuutta paikallisiin tarpeisiin. Erilaisten tilanteiden ja tarpeiden
yhteensovittamiseksi edellytetdédn perusteellista analyysii. Etusijalle on asetettu
hankkeet, joiden toteutukseen osallistuu. useita osapuolia. ESR:n rahoittamat
projektit tulee suunnitella ja toteuttaa kaikkien osapuolten yhteistyoni, jossa
ovat mukana projektiin liittyvit viranomaiset, yritykset, jirjestot ja.oppilaitok-
set. Projektin madrilliset tulokset ja laadulliset vaikutukset tulee myds voida
arvioida ja siksi projektihakemuksen laatijoiden tulee esittds suunnitelma siiti,
miten seuranta projektissa toteutetaan. EU:n rahoittamissa projekteissa painote-
taan my0s tiedottamista. EU myontdd tukea vain sellaisiin hankkeisiin, joista
tiedotetaan riittdvin tehokkaasti. Téstd syystd jo projektihakemuksessa tulee
ottaa huomioon tiedottamisen kustannukset:(www.mol.fi/esr).

Maaseutupolitiikan neuvottelukunnalla on keskeinen rooli hanketoiminnan
suuntaajana, rahoittajana ja valvojana. Julkisia varoja vilittyy projektity6hon
myds muiden kanavien kautta. Esimerkiksi- maaseutuelinkeinopiirit myéntivit
nk. pienprojektirahaa maa- ja metsitalousministerion budjettivaroista (Heikkild
1994, 4-5). Alueellisten hankkeiden osuus- rahoituksesta-on kasvusuunnassa,
mikd on sopusoinnussa maaseutupolitiikan tavoitteiden sekd EU:n alue- ja
rakennepolitiikan alhaalta ohjautuvuus ja ldheisyys -periaatteiden kanssa. Ta-
voitteena on alueiden omatoiminen, omista lihtékohdista lihtevi kehittiminen,
jossa alueille annetaan entistd enemmin resursseja toteuttaa kehittimistyoti
itse. Alueellisella toiminnalla tihdétidin aktiivisuuden, innovatiivisuuden, tasa-
painoisen kehityksen ja kerrannaisvaikutusten tehostumiseen ja lisdéintyvyyteen.
EU-hankkeiden tavoitteena on lisiksi, ettd projekteissa kehitetyt parhaat projekti-
mallit otettaisiin kidytt66n muissa jdsenmaissa ja-mahdollisesti koko EU:n alu-
eella. Toimenpiteiden koordinoinnilla pyritdén resurssien tehokkaampaan kiyt-
t60n ja vaikuttavuuden parantamiseen (Maaseudun uusi aika.2/95, 74, 81-82).

Sekd Euroopan unioni ettd esimerkiksi Maaseutupolitiikan: yhteistyéryhméa
vaatii rahoittamiltaan hankkeilta sekd vili- ettd loppuraportointia. Jo projekti-
hakemuksissa on esitettivi selvitys siitd, miten seuranta projektissa.aiotaan
toteuttaa. Esimerkiksi ESR-rahoitteisissa projekteissa projektin toteuttaja sitou-
tuu toimittamaan rahoittajaviranomaiselle seurantatietoja projektin etenemises-
td. Seurantatietoja kerétdin ESR-projektien osalta kolmasti vuodessa. Projektin
edistymistd verrataan projektisuunnitelmassa asetettuihin tavoitteisiin ja siihen,
ettd hankkeesta syntyvit kulut tayttivit ESR-toiminnalle asetetut médriykset.
ESR-projekteja tarkastavat sekd kansalliset ettd Euroopan unionin viranomaiset
(www.mol.fi/esr).
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1.2. Kokemuksia hanketoiminnasta

Hanketoiminnan kehittdmistd koskevassa keskustelussa on tuotu esille monia
nikokohtia. Kasvion (1990) mukaan useimmat kehittdmishankkeet tulevat ja
menevit pysyvid jilkid jattamdttd, koska projekteissa ei kiinnitetd riittédvdsti
huomiota oppimista estiviin muutoksen piiloesteisiin. Innovatiivisuuden ja op-
pimisen lisdimisen edellytykseksi on nihty toimenpiteiden sovittaminen paikal-
liseen ympéristéon ja paikalliseen yrittdjékulttuuriin, Tarvitaan myos uutta tie-
toa, jotta ri#tiléidyt toimenpiteet olisivat mahdollisia (Alarinta 1998, 163). My0s
Koivumiki ym. (19935, 46) kiinnittdvit elintarvikealan hankkeensa loppuraportissa
huomiota pienyritysten kehittémistydn jatkuvaan raétaloinnin tarpeeseen. Rutiini-
luonteinen “liukuhihna-yrittdjikoulutus” on nykyisessd maatilatalouden ja maa-
seutuelinkeinojen vaikeassa murrostilanteessa kulkenut monivuotisen tiensd paa-
hidn, vaikka intoa ja rahoitusta sellaisen jatkamiseen niyttdd edelleen monilla
tahoilla riittdvankin.

Euroopan unionin suuntaama linjaus, jossa korostetaan alueiden omatoimi-
suutta ja alueen omista lahtokohdista ldhtevid kehittdmistd, ei ole kaikilta osin
sujunut ongelmitta. Kokemukset alueellisesta hanketoimintakoordinoinnista ovat
Viljasen (7/1996, 1, 4 ja 10/1999, 1) mukaan ristiriitaisia. Yhteistyd on lisdnnyt
alueiden maaseutupoliittista vireyttd, mutta toisaalta se on heikentéinyt kehittdmis-
hankkeiden laatua. Viljanen arvostelee hanketoimintaa koordinoivien organi-
saatioiden haluttomuutta alueiden viliseen yhteistyohon. Organisaatiot pyrkivét
hidnen mukaansa Jiiaksi rajaamaan hankkeet oman organisaation toiminta-alu-
een tai voimavarojen mukaan. Mé#irirahoja tavoitellaan omalle organisaatiolle,
jolloin eliminoituu asiallinen yhteistyd sellaisten kumppaneiden kanssa, joiden
avulla hanke etenisi nopeammin. T4min tyyppisestd toiminnasta olisi padstdva
eroon ja maaseutupolitiikan yhteistyoryhmai tulee Viljasen mukaan rahoittajana
kiinnittimain jo hakemusvaiheessa huomiota hankkeiden todennékdisiin tulok-
slin.

Viime vuosina on muutoinkin keskusteltu pienyrityksille suunnatun projekti-
toiminnan tuottavuudesta. Tuottavuuden parantamiseksi on esitetty pohditta-
vaksi yrittdjakoulutuksen ensisijaisia tavoitteita, koulutuksen vélittomid ja vélil-
lisia vaikutuksia sek sitd, milld tavoin yrittdjét hyotyvit erilaisiin hankkeisiin
osallistuessaan. Niittykankaan mukaan yrittdjdkoulutuksessa voisi olla hyddyl-
list4 tarkastella koulutusta kulutuskomponenttina, hyddykkeend. Kehitysprojekti-
toiminnan tarjonnan tiytyisi vastata kysyntddn eli pienyritysten todellisiin on-
gelmiin. Kysyntd tulisi selvittdd ennen projektin suunnittelua, jotta osattaisiin
vastata kysyntisn oikeilla tuotteilla eli sellaisilla projekteilla, joita yritykset
tarvitsevat. Niittykankaan mukaan huomiota tulisi kiinnitt4d4 nykyistd enemmén
myos projekteissa saavutettuihin oppimistuloksiin, jotta kehittiminen pitkalldkin
tahtiaykselld lisdisi koulutettavien inhimillistd padomaa sekd kykyd jésentdd ja
ratkaista ongelmia (Niittykangas ym. 1986, 9-10).
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Koivuméki ym. (1995, 46) pitavit yhtend kehittimistydn avainkysymyksen#
pienyritysten yksilollisten kehittdmistarpeiden onnistunutta tunnistamista. Vaik-
ka osa ongelma-alueista on yhteisid eri yritysryhmille, on kehittimistydssé huo-
mioitava kehittdimiskohteina olevien yritysten viliset erot. Kokemukset mm.
Vaasan l4énin elintarvikeprojektin yrittdjakoulutuksesta vuosina 1991-1993 osoit-
tavat, ettd kokemustaustaltaan ja yrityskooltaan heterogeenisen yritysjoukon
tehokas ja motivoiva kouluttaminen yhdessi on melko vaikeata.

Elintarvikealan pienyritysten lukumaérédén ndhden kdynnissé olevien projek-
tien méérd on melko suuri, misté johtuen Heikkild (1994, 12) on esittéinyt kysy-
myksen, riittddko jokaiseen projektiin motivoituneita yrityksid. Katajan (1998,
35) mukaan hankkeiden toiminta on siirtynyt yleisestd kehittimistoiminnasta
yrityskohtaisten ongelmien ratkaisuun, mikd on Katajan mukaan parantanut
hankkeiden tuloksellisuutta. Kehittdimishankkeiden tason ylldpitdminen ja us-
kottavuuden lisdédminen asiantuntijoiden tarkalla valinnalla on tirkeits, koska
esimerkiksi EU:n rahoittamissa hankkeissa yritykset on saatava alueellisen ke-
hittimistoiminnan yhteni rahoitusosapuolena mukaan. Hankkeissa on pyrittivi
pitkdjdnteisyyteen, jotta pystytddn nikyviin tuloksiin. Projektien laatua ja tasoa
pitdisi parantaa valitsemalla niissd kiytettivit asiantuntijat entistd huolellisem-
min.

Maaseutupolitiikan neuvottelukunta selvitti vuonna 1992 rahoitettujen hank-
keiden alkuperdisen projektiehdotuksen ja toteutuneen toiminnan vilisen eron
syiti. Padasialliset syyt muutoksiin olivat alkuperdiseen verrattuna supistunut ja
viivdstynyt rahoitus, maaseudun yrittdjien oletettua laimeampi osanotto ja kiin-
nostus, véira tavoitetaso sekd ulkoisessa toimintaympéristdssi tapahtuneet muu-
tokset, erityisesti taloudellisen taantuman aiheuttamat ongelmat. Selvityksessi
kdvi ilmi, ettd pahimpiin projektin toteutusongelmiin jouduttiin silloin, kun
lopullisten rahoituspéétosten ja muiden perusteiden vahvistuttua suunnitelmaa
ei ole tarkistettu ja ajantasaistettu. Téllaisissa hankkeissa oli jatkettu alkuperiiselld
suunnitelmalla, vaikka hankkeen reunaehdot olivat oleellisesti muuttuneet yri-
tysten tullessa mukaan (Heikkild 1994, 28-29).

Pienyrityksille suunnatun projektitydn perusongelma on hankkeiden rahoitus-
jérjestelmd. Projektin aikataulu on ly6tidva lukkoon projektin rahoitusta haettaessa
ja tdmén on todettu aiheuttavan kohtuuttoman tiukkoja ja epirealistisia aikatau-
luja (Heikkild 1994, 41). Projektinvetijét ovat ilmeisesti ylioptimistisia projek-
tiensa aikatauluissa, mikd on rahoitusta haettaessa ymmirrettivis. Toiset pro-
jektit vaativat kuitenkin enemmin suunnittelua kuin toiset, esimerkiksi projek-
tiin osallistuvien yritysten kesken##n hyvinkin erilaisten ongelmien vuoksi.

Alueen kehittdmisen logiikka on periaatteessa yksinkertainen: uuden liike-
toiminnan yksittiisid perusedellytyksid on edistettéivi ja tuettava niiden kohtaa-
mista eri kehityskuluissa. Ongelma on siini, ettd kehittimistoiminta on sosiaali-
nen prosessi, joka ei synny itsestédn, vaan vaatii ihmisis, toimijoita, jotka ovat

johtajiin tai yrityksiin (Laukkanen 1999, 157).
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Olennainen tekijid projektien onnistumisen kannalta on vuorovaikutuksen
syntyminen yrittdjidn ja projektinvetijan vilille. Vuorovaikutuksen puute voi
Rantapelkosen (1993, 206) mukaan olla seurausta konsultin kdyttdmén roolin ja
asiakkaan rooliodotusten vilisesti ristiriidasta. Yrittdjd ei vilttdmattd ilmaise
konsultin suosituksista poikkeavia ndkemyksidéin. Vastustava asenne voi tulla
esiin my®s passiivisuutena ja siten, ettd yrittdjd ei toimi suositusten mukaisesti.
Projekteille voidaan myos kirjata tavoitteet, joita yrittdjd ei missdan tapauksessa
aio toteuttaa. Tirked vaihe tuloksellisen vuorovaikutuksen synnyttdmisessd on
yrittdjin ja konsultin vilinen riittivén avoin keskustelu, jonka avulla osapuolten
nikemykset ja roolit kehittdmisprosessissa tulevat selviksi. Yleisin syy projek-
tin epdonnistumiseen on projektin tavoitteiden epéselvyys niin johdolle kuin
tekijoillekin, jolloin projektisuunnitelman laadinta epéonnistuu ja tavoitteita ei
niin ollen voida saavuttaa (Virkki ja Somermeri 1992, 19-20).

Mikelin (1998) selvityksessi, jossa tarkasteltiin projektity6téd projektinvetédjan .
niakokulmasta, tuotiin esille projektinvetdjien tyOssdin kohtaamia ongelmia.
Mikeldn mukaan projektinvetdjit kokivat yrittdjien odotusten olevan “kovia”
tai ristiriitaisia ja osin epérealistisiakin. Osa yrittdjistd odotti projektinvetdjien
tekevin suorastaan ihmeiti. Yritykset odottivat vetdjien tekevén nikyvid tulok-
sia, mutta eivit yksildineet odotuksiaan tarkemmin tai odotuksia ei oltu selvitet-
ty. Vetdjit olivat epdvarmoja siitd, millaisia tuloksia heiltd odotettiin.

Projektinvetijit pitivt myos tyon monialaisuutta ongelmallisena. Tyon moni-
alaisuutta ongelmana pitéineet valittivat rahan vdhyyden estivén asiantuntijoi-
den palkkaamisen projektiin. Projektin riskitekijoiksi projektinvetdjdt kokivat
ajan puutteen, tiedon kulun, epérealistiset odotukset, yritysten heikon sitoutumi-
sen projektiin, projektin laajuuden, ristiriidat, yhteistyverkoston puuttumisen
sek#-liian kovan tyotahdin (Mikeld 1998, 8-13, 16).

Projektitoiminnassa ilmenevit ongelmat voidaan projektinvetdjin kannalta
tiivistdd seuraavasti:

Projektityon kdynnistyminen ja motivaation ylldpito
Projektihenkildiden-valinta, tyon- ja vastuujaon mddrittely sekd
tyopanoksen saanti

Reagointi projektin etenemisessd tapahtuviin poikkeamiin
Projektin sisiltomuutosten hallinta ja tyoméa#ré-, resurssitarve ja
aikatauluarvioinnin virheet.

Vertailemalla onnistuneita ja epdonnistuneita alueella tehtyjd hankkeita, saa-
daan muodostettua kisitys siitd, milld tasolla paikalliset yritykset toimivat ja
milld liiketoiminnan osa-alueella alueen yrityksilld on tyypillisesti puutteita.
Kaikkien alueen hankkeiden tiedot tulisi kerité esim. kunkin alueen TE-keskuk-
seen, josta ne olisivat projektihenkiloston saatavilla. Kehittdmisprojektien vetd-
jdt ovat avainasemassa hankkeista saatavien kokemusten kokoamisessa ja hyo-
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dyntimisessd. Kehittimistoiminnan yhteydessd on kuitenkin havaittu, etti pro-
jektin arviointi ja seuranta jéi helposti toissijaiseksi ja puutteelliseksi. Viljasen
(971997, 9, 11). selvityksen mukaan monet projektinvetijit pitéivit loppurapor-
tin laatimista usein vain rahoittajaa palvelevana pakkopullana. Hankkeen toteut-
tajan tulisi kuitenkin ndhda loppuraportti kiintedni osana projektin kokonaisuut-
ta, joka toimii tietoldhteend tuleville hankkeille. Seurannan avulla rahoittajat ja
toteuttajat saavat tietoa siitd, miten koulutustuotetta ja projektin toimintaa voi-
daan kehittai.

1.3. Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on selvittid elintarvikealan pienyritystoiminnan kehit-
tdmistd tukevien projektien onnistumiseen vaikuttavia tekijoité projektinvetijien
nikokulmasta. Tutkimuksen teema-alueet on eritelty kuviossa 1. Jokainen osa-
alue vaikuttaa onnistumiseen eri tavalla. Ensimmadiselld osa-alueella vaikuttaa
projektinvetdjien pitevyys, motivaatio sekd oma tyotyytyviisyys. Toinen kes-
keinen vaikuttava kokonaisuus liittyy projektin teemoihin, suunnitteluun ja
toteuttamisprosesseihin. Kolmantena voidaan erottaa asiakasyrityksiin liittyvit
tekijat.

Projektinvetaja

Koulutus
Kokemus
Oma pétevyysalue Projekti
Tybskentelymenetelmét Teema ja ohjelma
Kehittymismahdollisuudet Tavoitteet
Oma tydtyytyvaisyys Suunnittelu
Viélineet
Olosuhteet
Henkiléresurssit
Palvelut
. limapiiri
Asiakasyritys Projektin toimintaprosessi

Yrityksen kehitysvaihe
Yritt4jan tavoitteet ja motivaatio
Halu kehittya

Kuvio 1. Projektin menestymiseen vaikuttavat tekijit konsultti-yritysasiakas-
suhteessa. '
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Tutkimuksessa tarkastellaan kehittdmisprojektia projektikonsultointia ja it-
sedin uudistavia organisaatioita koskevien teorioiden pohjalta (Mohrman ja
Cummings 1989, Schein 1988). Projektikonsultoinnilla tarkoitetaan kehittéjén
eli konsultin kiyttimii toimintojen yhdistelméd, jonka avulla kehittdjd auttaa
projektiin osallistuvia yritt4jid havaitsemaan, erottamaan ja ymmaértdméaén pro-
jektin sis#isid tavoitteita ja tapahtumia, joiden tarkoituksena on tukea yritysten
omaehtoista kehittymisprosessia. Prosessin kdsite on tirked, kun yritetddn
ymmirtii kehittdmistd ja kehittymistd jatkuvana muutoksena. Prosessiin kuu-
luu tapa, jolla kehitt#jd tydskentelee. Se sisdltdd myos muut osallistuvat henki-
16t, oppimisprosessin ja sen avulla aikaansaadut havaittavat myonteiset muu-
tokset. Tavoitteena on, etté yrittdjit osallistuessaan oppivat ja kykenevit myos
siirtimé4in oppimaansa myShemmin omaan toimintaansa ja kehittévit koke-
muksensa perusteella omaa yritystéin itsendisesti. ¢

Tutkimuksen kirjallisuusosassa selvitetdin projektiorganisaation suunnitte-
lua, aluekehittimisen malleja ja aluekehittimisestd saatuja kokemuksia, muu-
tosprosessin ohjausta ja pohditaan kehittdvin organisaation késitettd kehittamis-
projektin ndkokulmasta.

Tutkimuksen empiirisessi osassa kuvataan projektinvetéjén tyotyytyvéisyyt-
ti sekd projektin suunnittelua ja ohjausta. Lopuksi muodostetaan typologia vetd-
jin kdyttimien ohjauskeinojen perusteella. Typologian tarkoituksena on kuvata
sitd, millaisia projektin toimintamalleja syntyy olemassa olevista suunnittelu-
kdytinnoistd ja kehittdmisprojektin motivoivaan ohjaukseen kéytetyistd mene-
telmistd. Lopuksi esitetdzn projektinvetijien arvioihin perustuen, miten eri tyyp-
piset ohjauskeinojen yhdistelmit ovat vaikuttaneet projektien onnistumiseen.
Tutkimuksen empiirinen aineisto on hankittu lomakekyselylld elintarvikealan
pienyrityksille kohdistettujen maaseudun kehittamisprojektien vetdjiltd. Tutki-
mukseen osallistuneissa kehittimisprojekteissa markkinoinnin kehittdminen oli
joko p#iteemana tai se oli mainittu yhtend osa-alueena projektin tavoitteissa.

Useista mahdollisista lihestymistavoista tutkimuksen kohteeksi on valittu
projektin ohjauskeinot, joilla projektinvetjd edistdd pienyrityksessd aikaan-
saatavaa muutosta. Kehittimisprosessin ja siihen liittyvdn oppimisprosessin
ohjauskeinoista.tirkeimpid ovat suunnittelu, motivointi ja sitouttaminen sekd
projektissa syntyvien ristiriitojen hallinta ja hyvéksikéaytto muutosprosessissa ja
kehittimistilanteessa: Samalla nostetaan esille projektitoiminnan kehittémiseen
liittyva tirkein kysymys: Millaisten projektissa tehtdvien toimenpiteiden avulla
projektiin osallistuvat yritykset saavat parhaiten niitd tietoja, taitoja ja muita
valmiuksia, joiden avulla yrittdjét pystyvit projektin jilkeen kehittdméén itse-
niisesti yritystdén ja sen toimintaa.
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2. Projektitoiminnan Kkisitteisto

Projekti on luonteeltaan ainutkertainen ja ajallisesti rajattu tydsuoritus, jonka
ennalta méafirétyissd resurssipuitteissa toimien on suoritettava madritty tehtivd
(Anttila 1980, 8). Heikkild (1994) lisdd projektin mééritelméin seuraavaa: Pro-
jekti on varta vasten muodostetun organisaation mi#ritarkoitusta varten toteut-
tama ainutkertainen hanke, jonka laajuus- ja laatutavoitteet seki aika- ja kustan-
nuspanokset on ennalta méritelty. Projektityd on luonteeltaan ainutkertainen,
tavoitteellinen ja suunnitelmallinen (Heikkild 1994, 2). Ainutkertaisuus tarkoit-
taa, ettd projektilla on selkeésti médriteltdvi alku ja loppu, tavoitteisuus tarkoit- .
taa, ettd projektilla on selkedsti mifritelty pddméird ja suunnitelmallisuus tar-
koittaa resurssien suunnitelmallista kiyttod projektissa.

Jokainen projekti voidaan jakaa vaiheisiin usealla eri tavalla. Vakiintunut
tapa on erottaa hankkeesta ohjausprosessi ja toteutusprosessi, jotka voidaan
puolestaan jakaa eri vaiheisiin. Ohjausprosessi voidaan jakaa vaiheisiin tarpeen
mukaan (kuvio 2). My®s toteutusprosessin vaiheistaminen on hankekohtaista.

Aloite

v

Esivaihe

\

Projektiehdotus
ja
rahoitushakemug

v

Projektin Viliarviointiin perustuva ohjaus

asettaminen ja // l
kdyrinistdminen "

v

S“um{mem ja Ea.hm?lk_sen . Toimeenpano Valvonta Lopettamistoimet
suunnitelman jérjestdminen ja ja loppuarviointi

tyOstdminen sopimukset

OHJAUSPROSESSI Toimeksiannot$ E&istynﬁsép raportéinti n

TOTEUTUSPROSESSI

Tehtdvien toteutus »> . ‘Tulokset

Kuvio 2. Projektin vaiheet (Heikkild 1994, 19).
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Heikkild on verrannut projektia pieneen yritykseen, jossa toteutusprosessi
vastaa yrityksen tuotantoa ja ohjausprosessi hallintoa. Heikkilén mukaan ohja-
uksen menetelmien kehittdiminen on tirked#, vaikka projektin laadullinen tulos
magriytyykin toteutusprosessin puolella. Tulos syntyy toteutusprosessissa, eikd
projektin taidokas ohjaus kykene parantamaan siséllollisesti huonoa opetusta ja
tekemisin projektista onnistunutta, jos varsinainen asiaosaaminen pettéd. Lisak-
si huono ohjaus tai hallinto voi pilata hyvin hankkeen, jos rahoitus tai ajan-
suunnittelu ei toimi. Hyvi ohjausprosessin hallinta vapauttaa voimavaroja toi-
minnan varsinaiseen sis#ltoon (Heikkild 1994, 19).

2.1. Projektin organisaatio

Projektin perusorganisaatio koostuu johtoryhmisti ja projektiryhmésté. Johto-
ryhmisti kdytetdsin useita eri nimityksid, mm. ohjausryhmd, projektineuvosto,
pastosryhmi jne. (Anttila 1980, 11). Maaseutukehittimisen yhteydesséd johto-
ryhmisti kdytetdiin tavallisesti nimitystid ohjausryhmd. Perusorganisaatiota voi-
daan tarvittaessa tiydentii erilaisilla tuki- ja asiantuntijaryhmilld projektin teh-
tdvin edellyttimin osaamisen vaatimalla tavalla. Projektiin osallistuvien tehtdvén-
kuvasta tulee kiydi ilmi selkedsti vastuun- ja tydnjako seké toimivaltuudet ja
raportointivelvollisuudet (Anttila 1980, 13).

Dixonin (1994, 7-8) mukaan kollektiivista muodostuu organisaatio esimer-
kiksi silloin, kun ratkaistavana on monimutkainen tehtdvé, jota yksittdinen yh-
teison jdsen ei pysty yksin ratkaisemaan. Argyriksen ja Schonin (1995, 8) mu-
kaan ryhmésti ihmisii muodostuu organisaatio silloin, kun ryhmi tekee yhteisid
paitoksia, yksittdisille henkilsille delegoidaan tehtivid, jotka edistdvét projek-
tin toimintaa organisaation hyviksi, ja kun yhteisolle asetetaan tietyt rajat, jotka
erottavat sen ulkopuolisesta ympiristosti. Useimmat pienyrityksille jarjestetté-
viit projektit tiyttdvit organisaation tunnusmerkit. Tosin hanketoiminnassa or-
ganisaatio on 16yhé ja toiminta-ajaltaan rajattu. Kehittimishankkeiden organi-
saatiot poikkeavat kuitenkin useista muista organisaatioista, koska muodostu-
neen organisaation jisenten hallussa olevan tiedon ei voida olettaa kdytdnnossd
olevan samalla tavalla kaikkien saatavilla ja yhteistd kuten esimerkiksi yrityk-
sissd.

Ohjausryhmi kootaan projektin keskeisistd sidosryhmistd. Yleensd ohjaus-
ryhmiissid ovat edustettuina projektin rahoittajat, alaan liittyvét viranomaiset ja
edunsaajat, tissd tapauksessa yritykset (Virkki ja Somermeri 1992, 15, 18).
Ohjausryhmin roolina on yleensd projektia koskevien péétdsten tekeminen ja
suuret linjaukset, seki tarvittavan tuen antaminen projektinvetdjille esimerkiksi
informaation ja neuvojen muodossa (Mékeld 1998, 9).

Ohjausryhmén suuri koko voi Mékelin (1998, 9) selvityksen mukaan aibeut-
taa ongelmia, jos kaikki ohjausryhmén jésenet eivit ole sitoutuneet projektiin.
My6s ohjausryhmén yhteisen ajan loytyminen voi tuottaa ongelmia ohjaus-
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. ryhmén ollessa suuri. Hyvi ohjausryhmai on vastuuntuntoinen ja aidosti kiinnos-
tunut projektista. Toimivalla ohjausryhmilld on omaa arvovaltaa ja se kykenee
pditoksentekoon. . Katajan (1998, 36-37) selvityksen mukaan pienyrityksille

- suunnatussa hanketoiminnassa ohjausryhmin rooli on osittain vasta muotoutu-_
massa. Katajan mukaan projektipéillikoilld ja ohjausryhmin jésenilld ei ole

-aina kovin selvid kuvaa siitd, miten ohjausryhmén tulisi toimia, koska yhteisii
pelisdéintdjd ei ole muodostettu. Sekd projektinvetdjdt ettd ohjausryhmiin jisenet

~kaipasivat koulutusta ohjausryhmin roolista ja tehtivisti hanketoiminnassa.

Katajan (1998) selvityksessd mukana olleet projektinvetdjit kokivat ohjaus-

.Tyhmén ldhinnd valvovaksi viranomaiselimeksi ja ohjausryhmiin jisenet liian
‘kiireisiksi, koska osa ohjausryhmin jésenisti oli mukana usean hankkeen ohjaus-
ryhméssd. Useaan valvojakuntaan kuuluvat eivit ehtineet riittdvésti paneutua
yksittdisten hankkeiden toimintaan. Vetjét toivovat ohjausryhmalts aktiivisem-
paa otetta ja huolellista paneutumista hankkeen toimintaan. My®os ohjausryhmin
henkinen tuki projektinvetdjille koetaan erittdin tirkedksi tekijiksi. Katajan
selvityksessd mukana olleessa yrittdjdvetoisessa hankkeessa ohjausryhmzongelma

‘oli ratkaistu perustamalla ohjausryhmin liséksi projektiryhmé. Ryhmi koostui

~hankkeen aktiivisista yrittdjdjdsenistd, jotka kdytédnndssd hoitivat ohjausryhméin

" tehtévid. ‘

- Maaseudun kehittdmisprojektit ovat padsdintdisesti melko pienid ja siksi

‘niiden’ organisaatio on usein yksinkertainen. Suppeimmillaan projektiorgani-
saation muodostaa yksi osa-aikaisesti palkattu henkil®, nimikkeeltisn projekti-
pddllikko tai -sihteeri. Lihes jokainen hanke tarvitsee kuitenkin myos muita
:aina luotava sen tarpeista ldhtevi organisaatio, jonka rakenteen tulee vaihdella
hankekohtaisesti ja joka puretaan vilittomésti tehtivin valmistuttua (Heikkild
1994, 48-49).

2.2. Projektityypit

“Nykymuotoisen projektisuunnittelun ja ohjauksen menetelmi kisittelevit oppi-
“kirjat pohjautuvat usein teknisiin projekteihin, miki on johtanut kritiikkiin koko
projektitoiminnan metodiikkaa kohtaan. On viitetty, etteiviit ensisijaisesti tek-
" niikan alalle kehitetyt menettelytavat sellaisenaan sovellu yhteiskunnalliseen
" kehittdmiseen. Kuitenkin teknisissd hankkeissa kéytinnossi koettua ja hiottua
- metodiikkaa ja organisaatiomalleja voidaan soveltaa myds muihin kehittdmis-
hankkeisiin (Heikkild 1994, 6).

- Projektit voidaan jakaa projektin siséllon perusteella tuotantoprojekteihin ja
‘tutkimus- ja kehittdmisprojekteihin. Tuotantoprojektien tavoite on tarkasti mai-
ritelty ja verrattain konkreettinen, tulos melko hyvin rajattu ja maritelty seki
-tulokseen téhtéavi typrosessi padosin ennalta tiedossa. Tutkimus- ja kehittimis-
- projektien tydkohteena on yleensi laajempi kokonaisuus ja lihestymistavassa

21



korostuu ongelmakeskeisyys seki riskien tiedostaminen. Riskit syntyvit siitd,
ettii ratkaisuvaihtoehtoja on paljon ja uusia syntyy projektin kuluessa. Tutki-
mus- ja kehitysprosesseissa tyoprosessi ei ole tarkasti ennalta tiedossa (Makeld
ja Stenlund 1995, 54-55). Tutkimus- ja kehittimisprojektit vaativat aloitus-
vaiheessa luonteensa vuoksi yleensi esitutkimusvaiheen. Mékelédn ja Stenlundin
(1995, 58-61) mukaan esitutkintavaihe voi laajuutensa vuoksi muodostaa myos
oman projektin. Ongelmakeskeisten projektien ohjauksessa on varauduttava myos
tyon sisillon ja tavoitteiden muutoksiin. Projektin onnistuminen edellyttdd usein
my®s ulkopuolisten asiantuntijoiden kdyttod. Maaseudun kehittdmisprojekteissa
on molempia projektityyppejé, useat projekteista ovat eri tyyppien yhdistelmid.

Mikeld ja Stenlund ovat jakaneet kehittdmisprojektin neljédéin vaiheeseen,
jotka ovat 1) tutkimus tai selvitys, 2) suunnittelu, 3) toteutus ja 4) kéyttéonotto.
Tutkimus- tai selvitysvaiheen tavoitteena on madrittdé todellinen kehittdmistarve
ja kehittimisongelma. Suunnitteluvaiheessa luodaan malli kehitystarpeen tyydyt-
tiville ratkaisulle. Projektikohtaisessa toimintamallissa mééritellddn projektin
tavoitteet ja rajaus sekd kiytossd olevat resurssit. Suunnitteluvaiheelle on annet-
tava riittivisti aikaa, silld huonosta suunnitelmasta aiheutuu yleensd ongelmia
myohemmin. Toteutusvaiheessa suunnitellaan yksityiskohtaisen ratkaisun peri-
aatteet, toimintatavat jne. Erityistd huomiota toteutusvaiheessa on kiinnitettéva
projektin tuloksen kiyttovaatimuksiin ja projektin resursseihin. Kayttdonotto-
vaiheessa siirrytisn projektin pohjalta syntyneen uuden ratkaisun kdyttoon. Syn-
tynyttd ratkaisua tulisi tarkastella kriittisesti tavoitellun muutosvaikutuksen ai-
kaansaamisen osalta. Mikeld ja Stenlund suosittelevat tutkimus- ja kehitys-
projektien pelisintojd sovellettavaksi myos asiakaskonsultoinnissa ja asiantun-
tijatehtivissi soveltuvin osin.

Projektinvetijin kannalta projektisuunnitelma on tavallaan projektinaikainen
tydsopimus, jossa médritellddn valtuudet, joiden rajoissa vetdjdn itsendinen paa-
téksenteko ja toiminta tapahtuu. Projektisuunnitelman tehtévand on toimia ohjaus-
ryhmin paitoksenteon perustana projektin eri vaiheissa. Projektisuunnitelma
toimii my®s projektip#éllikon tydnjohtovilineend, projektin edistymisen valvonta-
vilineeni seki historiatietona ja tiedotusaineistona (Virkki 1992, 20-21). Projekti-
suunnitelmasta tulee kiydi ilmi mitd projektissa tehddzn, kuka tekee sekd mil-
loin ja miten.

2.3. Aluekehittimisen mallit

Euroopan unioni edellyttid tietyntyyppistd projektien toteutus- ja hallintatapaa,
ns. PCM- mallin soveltamista rahoittamissaan hankkeissa. Lyhenne PCM tulee
sanoista Project Cycle Management (European Comission 1993 ref. Jalava ja
Virtanen 2000). Mallia pideti#in projektin elinkaarta havainnollistavana tydka-
luna. PCM- mallin mukaisesti projektin elinkaari on kuusivaiheinen sykli, joka
muodostuu 1) alustavasta ohjelmoinnista, 2) alustavasta suunnittelusta; 3) varsi-

22



naisesta suunnitelmasta, 4) lopullisesta rahoitussuunnitelmasta, 5) projektin var-
sinaisesta toimeenpanosta ja 6) jilkikiteisarvioinnista. Mallin keskeinen idea
‘on toimia syy- ja seuraussuhteiden paikantamisessa projektien ja toimenpide-
ohjelmien yleisempien pddméirien, hankkeiden varsinaisten tavoitteiden, oletet-
tujen tulosten ja toimenpiteiden vililli.
. PCM- malliin on siséllytetty vaiheita, jotka varmistavat, etti projekteihin
sisdllytetédn rahoittajan kannalta tirkeitd nikokohtia kuten tyokalut, joilla pro-
jektin arviointi voidaan toteuttaa. PCM- mallin viimeinen vaihe liittyy juuri
arviointiin ja erityisesti jilkikéteisarviointiin. Arviointivaiheessa on kyse opittujen
kokemusten kirjaamisesta, jotta projektin tuloksia voitaisiin hysdyntis laajem-
minkin muissa projekteissa. Arvioinnin liséiksi PCM- malli ohjaa projektin suun-
nittelussa suhteuttamaan oman hankkeen toimintatapaa toisiin vastaavan tyyppi-
siin hankkeisiin: esimerkiksi ESR:n rahoittamissa hankkeissa ESR:n paamés-
riin, joita ovat mm. ty6llisyyden edistdminen, tasa-arvoisten mahdollisuuksien
lisdfiminen, eri alueiden eriarvoisuuden vihentiminen jne.

Projektimallit voidaan jakaa esimerkiksi vaihemalleihin projektin prosessin
ja organisaatiomalleihin toteuttajaorganisaation mukaan seki tavoiteldhtdiseen
kehittéimiseen ja itseohjautuvaan kehittéimiseen, jossa vastuuta annetaan projek-
tiin osallistuville.

2.3.1. Projektin vaihemallit

Kehittdmistoiminnassa voidaan soveltaa perikkiismallia tai rinnakkaismallia.
Perékkédismallissa kullakin vaiheella on selvi tuotos. Uusi vaihe alkaa edellisen
paittyessd, aikaisemman vaiheen ollessa aina seuraavan ldhtokohtana. Perikkiiis-
mallissa myShemmit vaiheet eivit voi vaikuttaa edellisiin vaiheisiin. Rinnakkais-
mallissa tyd siirtyy uuteen vaiheeseen keskeneriisens, jolloin tyévaiheiden tu-
lokset sulautuvat toisiinsa myshempien vaiheiden vaikuttaessa edelliseen. Pro-
jekti muodostuu usein rinnakkaismalliseksi vahingossa, koska siti ei osata suun-
nitella perikkiismalliseksi. Rinnakkaismalli edellyttid kaikkien asianosaisten
jatkuvaa ja kiintedd yhteydenpitoa ja vaatii enemmin koordinointity6td kuin
perdkkdismalli (Mikeld ja Stenlund 1995, 48-51).

Kehittyminen tapahtuu usein asteittaisena tai sykliseni prosessina. Dyerin
(1984) mukaan vaiheittain suunnitellut kehitysprosessit eivit etene lineaarisesti,
vaan prosessissa joudutaan usein palaamaan taaksepiin. Jos kehittimisprojekti
ei etene lineaarisena prosessina, tydyhteison toimivuus liséintyy vasta pitkén
- aikavilin kuluessa. Dyer nime#i kehittdmisprojektin sykliset etenemisvaiheet
seuraavasti: 1) pysidhtyminen, johon liittyy odotusten ja todellisuuden ristiriita,
2) muutostarpeen kieltédminen ja tilapdinen palautuminen vanhaan, 3) epdonnis-
tuminen ja todellisen tilanteen nikeminen, 4)totuuden hetki ja luopuminen
vanhasta, 5) uusien ratkaisujen testaaminen, 6) ymmirryksen kehittyminen ja
7) uusi ajattelutapa ja toiminnan tasapainottaminen (Dyer 1984, 94-98).
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2.3.2. Projektimallit toteuttajaorganisaation mukaan

Projektimallin valinta riippuu my6s kehittimiskohteesta ja toteuttajaorganisaa-
tiosta. T4min tyyppiseen ajattelutapaan perustuen Kataja (1998, 58) jakaa hank-
keet 1) Harava-hankkeisiin, 2) Elinkeinoasiamies-hankkeisiin, 3) Asiantuntija-
hankkeisiin ja 4) Yritt4ji-hankkeisiin. Katajan selvityksen tavoitteena oli luoda
toimintamalli hyville maaseutuyritysten kehittimishankkeelle.

Haravahankkeiden tirkein tyStapa on tilakohtainen konsultointi. Tédménkal-
tainen toiminta asettaa suuria vaatimuksia projektinvetdjille, koska hénen on
tunnettava monipuolisesti maatilayrityksen kehittdmiseen liittyvét kysymykset
ja osattava kisitelld erilaisia ihmisid ja tilanteita. Elinkeinoasiamieshankkeiden
tavoitteena on alueen maaseutuyritysten toiminnan edistiminen ja investointien
lisiaminen. Elinkeinoasiamieshankkeet hankkeet puolustavat Katajan mukaan
paikkaansa alueilla, missé yritystoiminta on voimakasta ja monipuolista ja kun
toimialakohtaiset kehittdmishankkeet kattavat vain osan alueen yrityksistd.
Elinkeinoasiamieshankkeissa painottuvat vetdjin kyky vilittdd asiantuntemusta
yritysten kdyttoon, yrittdjahenkisyys ja yritystoiminnan perusasioiden hallinta.
Hankkeen onnistuminen edellytti, ettd yrityksilld on sellaisia kehitystarpeita,
joihin elinkeinoasiamieshanke pystyy vastaamaan.

Asiantuntijahankkeiden osallistujayritykset toimivat samalla toimialalla ja
projektin vastuuhenkildind toimivat kyseisen toimialan asiantuntijat. Tdmén-
tyyppiset hankkeet voivat toimia maantieteellisesti laajemmalla alueella myds -
siksi, ettd tietylti maantieteelliseltd alueelta ei useinkaan 16ydy riittdvésti saman -
alan yrityksié. Asiantuntijahankkeissa pystytddn paneutumaan osallistujayritysten
erityisongelmiin ja tarjoamaan yrityksille projektihenkildston yhteyksien ja asi-
antuntemuksen avulla parasta saatavilla olevaa tietotaitoa. Asiantuntijahankkeiden
tavoitteena on lisitd ja tiivistid yrittdjien verkostoja ja yhteenliittymid, jotka
pystyvit myShemmin toteuttamaan hankkeita omatoimisesti. Yrittdjdhankkeet
ovat tyypillisesti suhteellisen pienid. Niissd on mukana yleensa 10-20 yritysta.
Yrittidjihankkeiden sisdltd on samankaltainen kuin asiantuntij ahankkeissa, mut-
ta toteutustapa on erilainen. Yritykset paattavit itse mitd bankkeissa tehdéan,
mistd johtuen yritysten sitoutuminen hankkeisiin on vahvaa. Yrittdjahankkeet
ovat usein asiantuntijahankkeiden tuloksena syntyneiden yrittdjaryhmien omia -
hankkeita.

Kaikille edellisille hanketyypeille on paikkansa; hanketyypin valinta riippuu.
alueen ominaispiirteistd, hankkeeseen mukaan tulevista yrityksistd ja niiden -
tarpeista seki yritysten liiketoiminnan elinkaaren vaiheesta yms. (Kataja 1998,
58-61). Harava- ja elinkeinoasiamieshankkeet toimivat hyvin alueen yritysten -
ongelmien tiedostajina ja niiden perustalta voidaan suunnitella yksityiskohtai-
sempia asiantuntijahankkeita. Ongelmallista on yritysten ongelmien oikea méai-
rittely, miké vaatii laajaa koulutus- ja kokemuspohjaa projektinvetdjalti.
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2.3.3. Tavoitelihtoinen kehittiminen

Pienyrityksille suunnattujen kehityshankkeiden pyrkimykseni on tarjota projek-
tiin osallistuville yrityksille viline, jonka avulla ne voivat tunnistaa kehittimis-
tarpeensa ja toteuttaa ajankohtaisen kehittimishankkeensa siten, ettd yrityksiin
jéd projektialueelta pysyvii osaamista hankkeen loputtua (Rantapelkonen 1993,
17). Kehityshankkeissa projektilla pyriti#in yleensi parantamaan jonkin olemas-
sa olevan toiminnan tasoa tai luomaan edellytykset esimerkiksi uusien palvelui-
den tai tuotannon kehittdmiseen yrityksissi. Projektien sisilténd on usein jonkin
olemassa olevan tai uuden toiminnan puitteiden parantaminen, mik# onnistues-
saan johtaa toiminnan itsendiseen kehitykseen projektin loputtua (Silfverberg
1996, 5). Tavoitelidhtoisyydelld kehitysprojekteissa pyritiin pitkiaikaisiin, kes-
tiviin vaikutuksiin.

Tavoiteldhttinen kehittdminen voi lihted kehitettivien alueiden erityispiir-
teisté, yritysten tarpeista ja tarpeiden erilaisuudesta. Ruoka-Suomi-teemaryhméin
elintarvikealan pienyrittdjyyden kehittimisohjelmassa korostetaan yritysten to-
dellisiin tarpeisiin perustuvaa hankesuunnittelua. Lisiksi siind painotetaan myos
alueellisten ominaispiirteiden huomioonottamista. Teemaryhmiin ohjelmassa on
myds nimetty erdité tavoitteita, kuten toimialan yritysten sitoutumisen edistimi-
nen hankkeiden toteutuksessa ja rahoituksessa seki alan yritysten ja sidos-
ryhmien saumaton yhteisty®. Riittdvin osallistujamésirin takaamiseksi hankkei-
siin on ehdotettu yhteistydalueen laajentamista useita alueita kattavaksi. Teema-
ryhmén mielestd rahoittajien on edellytettivi my6s entisti titviimpé4 yhteistyo-
té eri hankkeilta. Tiiviimpéd. alueyhteistydti edellyttid myds EU:n nykyinen

.alue- ja rakennepolitiikka (Ruoka-Suomi 3/95, 53).

Tavoiteléhtdisen projektin lihestymistapana voi olla joko proaktiivinen toi-
minta tai yrittdjaldhtsinen ajattelumalli (Laukkanen 1999, 169-170). Yritysten
kehittymiseen tietoisesti puuttuvaa ja tilannetta muuttavaa lahestymistapaa voi-
daan nimittdd liiketoimintalihtoiseksi, proaktiiviseksi toiminnaksi. Yrittdji-
mallissa tavoitteet ja toteuttamistavat médrdytyvit pisasiassa autonomisesti,
esille tulevista yrittdjien ideoista ja tarpeista kdsin. Lihestymistavan valintaan
vaikuttaa Laukkasen mukaan kehittéimistoimen osaamis- ja verkostoperusta seki
voimavarat. Jos kehittdjilli ei ole riittivisti kokemusta esimerkiksi uudesta
liiketoiminnasta ja sen edistdmisestd, saattaa yrittijissd esiintyd joko vastustus-
ta, perusteetonta toiveikkuutta tai luottamusta ’sosiaaliteknologian” mahdolli-
suuksiin ( Laukkanen 1999, 173).

Alueelliseen kehittdmiseen liittyvissd hanketoiminnassa tarvitaan laajapoh-
jaista alueellisesti ja paikallisesti kiiynnistettyz kehittdmisprosessia, jonka tulisi
alkaa paikallisista tavoitteista kdsin. Yksittdisten yritysten ja samalla alueen
menestymisen vaatimat mikrotason strategiat, erityisesti kyky paikantaa j Ja méai-
ritelld uusia markkinoita, tuoda esille innovaatioita ja pdéstd paiomalihteille,
riippuvat alueen tukirakenteista. Laukkasen suosituksen mukaan teknologinen
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innovaatio olisi organisoitava alueellisella perustalla. Tavoitteisuus merkitsee si-
ten myos alueellisella tasolla tapahtuvaa koordinointia, jonka kohteina ovat pai-
kallinen koulutus, yhteiskuntakehitys, kasvatus, tutkimus, verotus ja eri sddnnok-
set (Laukkanen 1999, 133). Koska hankkeiden suunnittelu- ja toteutusvastuuta
ollaan siirtimissi yha enemmén alueellisille toimijoille, jotka parhaiten tunte-
vat oman alueensa ominaispiirteet, projektin lihtskohdaksi toivotaan muodostu-
van alueen yritysten tarpeet. Yrityshankkeiden edistimisessd on parhaisiin tu-
loksiin péssty hankkeissa, joissa pystytddn yrityskohtaisesti perehtyméin kun-
kin yrityksen toimintaan ja kaitoittamaan yrityksen kehittdmistarpeet. Niissé
hankkeissa yrityksille laaditaan- erityinen kehittimissuunnitelma, johon kirja-
taan merkittivit kehittimistoimenpiteet. Yrityksen ryhtyessd toteuttamaan
kehittimissuunnitelmaa syntyy. usein erilaisia investointihankkeita, joibin on
mahdollista hakea myos ohjelman mukaista yritysrahoitusta. T&lld tavoin
kehittimishankkeet ovat ratkaisevasti vauhdittaneet yksittdisten yritysten kehit-
tamispadtoksid (Kataja 1998, 41).

Tavoitelihtoinen kehittiminen voi tapahtua esimerkiksi ongelmaldhtdisesti.
Projektin ongelmaléhtdisyydelld tarkoitetaan sitd, ettd suunnittelun 1dhtokoh-
daksi otetaan tavoitellun kehityksen esteend olevien ongelmien ja erityisesti
niiden syiden analysointi. Hankkeilla pyritd4n tillsin ennen kaikkea luomaan
edellytykset kestiville kehitykselle poistamalla ongelmien syitid eli kehityksen
esteiti (Silfverberg 1996, 3). Mékeldn (1998, 17) selvityksen mukaan projektien
lihtokohtana oli useimmiten joko projektinvetijdn oma idea tai projekti oli
seurausta jostain aikaisemmasta projektista. Joissain tapauksissa idea projektiin
oli tuilut kentlti ja projektinvetija oli muokannut idean toimivaksi projektiksi.
Katajan (1998, 53) mukaan yrittdjit toivovat roolinsa vahvistamista hankkeiden
suunnitteluvaiheessa lisdsimilld hankkeen suunnittelijoiden ja yrittdjien vélistd
kanssakdymista.

Tavoitelihtoisessi kehittimisessi korostuu projektinvetijan vastuu projektin-
ohjaajana. Asiakas, tdssd tapauksessa yritys, ei aina ole oikeassa ja tilldin
projektinvetijin ohjauskyky korostuu (Sipild 1992, 58). Tavoiteldhtoisessd ke-
hittimisessd on varottava sortumasta Scheinin asiantuntijamallin- tyyppiseen
projektin ohjausmalliin. Asiantuntijamallissa konsultti ottaa ongelman annettu-
na, kyseenalaistamatta onko ongelma todellinen vai ei (Schein 1988, 22). Veti-
jin tehtdvidnd on pikemminkin prosessoida yhdessd yritysten kanssa yritysten
esittimit tarpeet. Samalla arvioidaan ovatko yritysten esittimat tarpeet todelli-
sia vai ovatko yritysten ongelma-alueet jossakin muualla kuin mitd yrittéjd itse
kokee.

Yrittdjyystutkimuksessa on viime aikoina korostettu, ettd kehittdmistoimin-
nassa tulisi ottaa huomioon yritysten ja yrittdjien keskininen erilaisuus (Lauk-
kanen 1999, 129, 148-149). Erilaisuus voi liittyd esimerkiksi yrityksen kehitys-
vaiheeseen. Yritysten kehitysvaiheita on perinteisesti kuvattu ja arvioitu yrityk-
sen elinidn ja kasvukehityksen yhtilond. Pienyritysten kehittymisessd voidaan
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tuoda esille viisi keskeistd vaihetta, joiden kautta uuden yrityksen toiminta voi
kehittyd. Koskisen (1989,-117-118) mukaan niimi vaiheet ovat olemassaolon
todentamisen vaihe, eloonjddminen, menestyksen saavuttaminen, kasvun ja ke-
hityksen varmistaminen seki resurssien vakiinnuttaminen. :

Yrityksen syntyvaihe, joka usein rajataan koskemaan vain yrityksen perusta-
mista, on pienyrityksissi pitkikestoinen ja monivaiheinen prosessi. Laukkanen
toteaa, ettd jos esimerkiksi titd kasvun todenndkdisyyden vinoa jakaumaa ej -
tunneta, saattavat arkikésitykset yritysten kehittymis- ja vaikutuseroista olla
erlytyméttdmid ja samalla epérealistisia. Kasvuerojen ja kasvuhakuisuuden ero--
jen ohella toinen tiedostettava asia on, ettd yritykset liikketoimintansa perus-
luonteen takia poikkeavat myds ympdristosidoksiltaan. Laukkanen erottaa neljid
yritysten ja liikketoiminnan p#dtyyppié: 1) Lahiyritykset, 2) Yrityspalveluyritykset,
3) Tydintensiiviset paikallisyritykset ja 4) Kehittyneet tuotannolliset yritykset.

Lahiyritykset ovat luonteeltaan paikallisia ja palvelevat yleensi johdannaista
kysyntéd, kuten vahittidiskauppaa, henkilokohtaisia palveluja jne. Nima yrityk-
set ovat usein kaikkein pienimpii yrityksid, joista monet tyollistivit ainoastaan
yrittdjén itsensd. Perustamisen vaatimukset ovat suhteellisesti pienimmét mui-
hin yritystyyppeihin verrattuna. Yrityspalveluyritykset ovat usein tietointensiivisii
tai niissd on erityisteknologiaan liittyvid piirteitd. Suurin ero lahiyrityksiin on
yrityspalveluyritysten suurempi resurssitarve, pitempi kehittymisaika ja vaati-
vammat perustamisedellytykset. '

Tydintensiiviset paikallisyritykset sisaltivit useita yritystyyppejd, mm. pie-
net ja keskisuuret teolliset yritykset ja matkailupalveluja tuottavat yritykset.
Pienten ja keskisuurten yritysten liiketoiminta on luonteeltaan johdannaista,
erityisesti nk. sopimusvalmistusta suppealle asiakasyritysten joukolle. Kehitty-;
neisséd tuotannollisissa yrityksissé liiketoiminnan kysyntiperusta on alueen ul-
kopuolella ja liiketoiminta- tai tuoteperusta on pitkille itseniinen ja perustuu
omaan teknologiaan tai tuotteiden omaleimaisiin design-piirteisiin. Vastaavasti
Koivuméki ym. (1995, 27) ehdottavat pienyritysten jakamista itsensi tyollistaviin
paikallismarkkinayrityksiin, kasvuhakuisiin paikallismarkkinayrityksiin ja kasvu-
hakuisiin maakunnallisesti ja/tai valtakunnallisesti markkinoiviin yrityksiin.

Rantapelkosen (1993) mukaan kehittémisprojektien tarvekartoituksessa on-
gelmia haetaan joissakin tapauksissa liiaksi operatiiviselta tasolta, vaikka todel-
liset syyt ovat strategisen tason tekijoissd. Tillaisissa tapauksissa yritykselld
kuvitellaan olevan ongelmia valitun projektiongelman alueella, vaikka yrityksen
ongelmat kyseiselld alueella johtuvatkin perustavampaa laatua olevista Syistd,
jotka eivit poistu hoitamalla pinnallisen tason ongelmaa.

Mikali yritykset otetaan mukaan projektiin liian my&héisessd vaiheessa, nii-
den todellisia ongelmia ja tarpeita ei voida enii huomioida, koska projekti-
suunnitelma on jo laadittu. Tallsin yritysten todellisten ongelmien ja niiden
mukaisten ratkaisuehdotusten tuottamisen sijasta etsitdin sopivia yrityksii etu-
kéteen pétettyyn projektiongelmaan (Rantapelkonen 1993, 198-199). Tam4 lie-
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nee tavallista monissa pienyrityksille suunnatussa projektissa. Projektin uudelleen-
suuntaamiseen tulisi varata mahdollisuus projektisuunnitelmassa erityisesti tar-
vittavan ajan ja kustannusten suhteen. Jos suunnittelussa ei pystytd kunnolla
paneutumaan kohderyhmin todellisiin tarpeisiin ja ongelmiin sekd piiden syi-
hin, projektiin osallistuvien yritysten on vaikea sitoutua projektin toteuttami-
seen. Syyni on se, ettd heiddn osallistumisensa suunnitteluun ja paitoksente-
koon on jasnyt vaillinaiseksi (Silfverberg 1996, 1).

Diagnoosivaiheen pinnallisuus voi ilmetd my®&s siten, ettd tarjotaan yrityksen
tilanteeseen perustumattomia vakioratkaisuja (Rantapelkonen 1993, 206). Ranta-
pelkonen (1993, 81, 191-192) tarkasteli viitoskirjassaan kehittamisprojektien
aikaansaamia muutoksia osallistujayrityksissé, kiinnittden huomiota muutoksen
luonteeseen ja siihen, miten se saatiin aikaan. Tutkimuksessa tarkasteltiin myos
miksi muutos on tapahtunut tai jiényt tapahtumatta. Tuloksista kévi ilmi, ettd
yrittdjd ei vilttiméttd motivoidu koulutuksessa ja / tai konsultoinnissa esitetty-
jen liiketaloudellisesti perusteltujen ehdotusten mukaiseen toimintaan, mikili
muut, esimerkiksi yrittimisen tyoprosessin siséisid arvoja siséltdvt tekijét jou-
tuvat ehdotusten mukaisesti toimittaessa uhatuiksi. Muutos jéi toteuttamatta,
mikili muutosehdotukset vaativat yrittdjad toimimaan yrittdjan omien. arvojen
vastaisesti.

Mukautuminen Iuontaisiin lihtokohtiin ja edellytyksiin on tirkedtd. Koska
maantieteellisesti alueiden elinkeino- ja yritysrakenteet ovat erilaisia, ei ole yhtd
kaikkialle sopivaa kehittamisstrategiaa (Laukkanen 1999, 144). My®os Schein
(1987, 176). toteaa, ettei ole olemassa mitddn kaavaa, jolla: projektit voidaan
toteuttaa, koska jokainen projekti on erilainen. Projektin ldhtokohdissa on myds
huomioitava, ettd jokainen kehittimisen kohde on erilainen. Yrittdjyydeltddn
kehittyneen alueen piirteet ovat enimmikseen ei-konkreettisia asioita tai ilmioi-
t4, joita on vaikea istuttaa ja varsinkaan siirtdd nopeasti alueelta toiselle. Julki-
sen sektorin nikokulmasta kannattavampaa olisi tukea jo toimivia yrityksid,
kuin luoda kokonaan uusia (Malecki 1994, 1997 ref. Laukkanen.1999;138).

2.3.4. Mikkelin malli

Mikkelin l44nissi toteutettiin 80-luvun alussa (1981-1987) kokeellinen projekti,
jonka ldhtokohtana oli oppiminen ja yritysten. tarpeet. Projekti oli suunnattu
alueen pienyrityksille, ja se toteutettiin ilman kiintedd projektisuunnitelmaa.
Projektin haluttiin olevan yrityksille oppimisprosessi, jossa voidaan edetd askel
askeleelta siihen suuntaan, mihin yrityksilli on tarvetta projektia viedd (Kaila ja
Kauranen 1988, 180-181). Projektista saatiin hyvid tuloksia. Projektiin osallis-
tuneista yrittijistd 36 % piti projektin tuloksia erittdin hyodyllisind ja 60 %
melko hyddyllisind. Projektin organisaation edustajista 36 % piti tuloksia erit-
tdin hyodyllisind ja 43 % melko hyodyllisind. Sekd yrittdjit ettd projektin orga-
nisaation edustajat pitiviit projektin ldhtokohtaa onnistuneena ja samanlaisia
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projekteja toivottiin lisdé. Projektin my®&ti aloitettiin yritysten ja alueen oppilai-
tosten vilinen yhteisty6. Projektin ansiosta alueen yritysten tarpeet osataan
jatkossa huomioida paremmin paikallisessa opetuksessa ja alueen yritysten
tyypillisiin ongelmakohtiin voidaan puuttua.

Vaikka kyseisestd projektista saatiinkin lupaavia tuloksia, on oppimiseen
perustuvaa, sopeutuvaa lihestymistapaa kiytettiessi kiinnitettivi huomiota seu-
raaviin asioihin: Ensiksi, pienyritysten menestyksekis aktivointi vaatii tiivistd
yhteisty6téd projektibenkildston ja alueen pienyritystoiminnassa mukana olevien
eri viranomaistahojen kanssa. Toiseksi, projektin tulisi niky# paikallisessa
mediassa mydnteisessi valossa ja projektin jatkuva raportointi esimerkiksi pai-
kallislehdissi olisi suotavaa. Alueella asuvien myonteinen asenne projektia koh-
taan helpottaa yhteistyotd projektiin osallistuvien yritysten ja alueen eri
viranomaistahojen kesken. Kolmanneksi, projektissa tulisi kyeti identifioimaan
sekd yksittdisten yritysten oleellisimmat tarpeet ettd alueen yritysten yleiset
tarpeet. Jotta todelliset tarpeet selvidisivit, Kaila ja Kauranen suosittelevat vi-
rallisten projektitapaamisten ohella myds usein jérjestettivid vapaamuotoisia
tapaamisia. Neljénneksi, oppimiseen perustuva sopeutuva lihestymistapa aset-
taa projektinvetijille ja projektin kdyttimille konsulteille melkoisia vaatimuk-
sia. Heilld tdytyy olla hyvi kokonaisnidkemys kaikista pienyrityksen toiminnois-
ta ja laaja kontaktiverkosto seki kotimaisten etté ulkomaisten organisaatioiden
kanssa (Kaila ja Kauranen 1988, 182-191).

Mikkelin projektissa kiytettyd viljdd ja joustavaa projektisuunnitelmaa voi-
daan soveltaa markkinoinnin kehittdmisprojekteissa, koska ne vaativat erilaista
suunnittelua kuin tekniset projektit. Joustavuuden tarve syntyy mm. muuttuvien
toimintaolosuhteiden vuoksi. Erityisesti maaseutuyrityksiin kohdistuvan kehit-
tdmisen suunnittelua vaikeuttavat toimintaolosuhteissa tapahtuvat muutokset,
esimerkiksi markkina- ja ty6llisyystilanteen vaihtelut ja projektissa mukana
olevien yritysten kannattavuuden vaihtelu jne. Tdmén vuoksi on tirkeits, ettd
etukdteen hahmotetaan hankkeen toteutuksessa mahdollisesti ilmenevii ongelma-
tilanteita ja suunnitellaan vaihtoehtoisia toimintatapoja hiirididen varalle (Heik-
kild 1994, 28). Viljd projektisuunnitelma on suositeltava, koska yrityksen
toimintaolosuhteiden muuttuessa myos. yrityksen tarpeet muuttuvat. Myos yri-
tyksen ymmérrys ongelmiensa todellisista syisti saattaa avautua vasta projektin
kuluessa. Viljempi projektisuunnitelma vaatii tiiviimp#i yhteistyoti alueen vi-
ranomaisten kanssa perinteiseen projektisuunnitelman verrattuna, joka on sidot-
tu rahoittajien kanssa sovittuihin reunaehtoihin.

29



3. Muutosprosessin ohjaus

Organisaation muutosta voidaan tarkastella kolmesta ndkokulmasta: uudistusten
hyviksymisprosessina (innovation-adoption), siirtymisprosessina seké oppimis-
prosessina (Mohrman ja Cumming 1990, 34). Seka liikkeenjohdon konsultointi
ettd oppiminen ovat molemmat muutosprosesseja, joiden tavoitteena on toiminta-
tapamuutos. Organisaatiokirjallisuuden mukaan muutosprosessien tulisi lahted
liikkeelle siten, etti ne ohjaavat alusta lahtien ihmisid kohti uudenlaista kayttdy-
tymisti. Saatujen kokemusten ja informaation perusteella muokataan organisaa-
tiota ja sen jirjestelmid tukemaan uutta kdyttaytymistd (Kanter ym. 1992, 11).
Suuret muutosprosessit lahtevit liikkeelle useimmiten yrityksen johdon aloit-
teesta. Johto havaitsee organisaation ulkoisista tai sisdisistd tekijoistd johtuen
muutostarpeen, minké pohjalta se lihtee joko itse suunnittelemaan muutospro-
sessin toteuttamista tai nimittii erityisen tyoryhmién téhén tehtdvéin.

Yrityksen ulkopuolinen asiantuntija tai projektinvetdjd on projektissa orga-
nisaation muutoksen muutosagenttina. Muutosagentti voidaan mééritelld ihmi-
seksi tai ryhméksi ihmisid, jotka saattavat alkuun, edistivit tai muuten vaikutta-
vat tarkoituksellisesti muutosohjelman toteuttamiseen. Muutosagentti voi olla
organisaatioon kuuluva tai organisaation ulkopuolinen henkild. Ulkopuolisen
asiantuntijan kiyttd on perusteltua, kun tarvitaan erityistietimystéd véliaikaiseen
tarpeeseen, halutaan saada ulkopuolista nikemystd ja tukea pédtoksenteolle tai
kun yritykselld on tarve kdyttdd konsulttia kouluttajana (Rantapelkonen 1993,
49).

Virkin (1996, 40-41) mukaan poikkeuksellisen voimakkaat jannitteet organi-
saatiossa edistdvit muutosta jos ihmiset itse kokevat kytkeytyneensd mukaan
prosessiin. Henkilokohtaiseen aktiviteetin synnyttimiseen vaikuttavat mm.
fuusiot, saneeraukset, omistajanvaihdokset, uusien yhtiiden perustaminen seké
henkilén uusi vastuutehtivi organisaatiossa. T#llaisissa tilanteissa henkilot kyt-
keytyvit itse osaksi muutosta aktivoiden yksiloiden ja organisaation oppimista,
mikd nikyy poikkeuksellisen voimakkaana oppimisprosessin etenemisend ja
vihiisend sitoutumisena vanhaan toimintaan. Pienyrityksissa téllainen voima-
kas jnnite voi syntyé halusta laajentaa yritystd tai kenties konkurssin uhasta.
Tosin pienyritys ei valttaméttd saa haluamaansa apua, mikéli se hakee ongelmiinsa
apua projektista liian myhén.

Vaikka maaseutuyritysten kehittiminen voi useilta osin poiketa projekti-
konsultoinnista, projektinvetijalld on projektissa yrityksen johdon kaltainen rooli
kehityksen kiynnistimisessi, projektinvetijilld ei ole kuitenkaan samaa valtaa
nihden. Projekteissa muutoksen alullepanijana toimii projektinvetdjé, joka myy
muutoksen yrityksille ja sitouttaa yritykset muutokseen. Projektinvetéjén kes-
keisimpid apuvilineitd projektinohjauksessa ovat motivointi ja sitouttaminen.
Projektinvetdjin osaamiseen kuuluu myds huonosta projektisuunnittelusta
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johtuvien ristiriitojen ehkdisy seké syntyneiden ristiriitojen havaitseminen ja k-
sittely riittdvén ajoissa. Ristiriidat voivat myos laukaista oppimisprosessin,
joka tuottaa uusia innovatiivisia ratkaisuja (Ruohotie 1998, 106).

Johtajan asemassa oleva voi hy6tyi ristiriidoista toimivan kokonaisuuden
rakentamisessa etsimélld aktiivisesti erilaisia nikemyksid ja osaamista. Projektin-
vetdjilld ja hankkeen muilla fyontekijoilld tiytyy olla myos kykyi sieti ristirii-
toja ja niihin liittyvéi epdvarmuutta (Jalava ym. 2000, 67 ref. Lonnqvist 1977).
Projekteissa on tehtévi ero hyoddyllisten ja haitallisten konfliktien vililld (Jalava
ym. 2000, 66-68). Jalava méérittelee konfliktin tilanteeksi, jossa osallisten ajat-
telu- tai toimintamallit, tavoitteet tai arvot ovat yhteen sovittamattomat. Yhteen-
sovittaminen ei sinénsd luo konfliktia, vaan ristiriita ilmenee vasta riittdvin
voimakkaassa tilanteessa, jossa osapuolilla on erilaisia intresseji. Hyodylliset
konfliktit tuottavat ratkaisun kautta oppimista ja uusia nikékulmia sekd uutta
informaatiota. Tdmén vuoksi hyodyllisid konflikteja tulee etsid eikd pyrkia esti-
médén niiden syntymistd. Konfliktit, jotka haittaavat tyéntekoa, jadvit hiiritse-
méén projektin ilmapiirid, vaikka ristiriita olisi periaatteessa ratkaistukin (Jalava ja
Virtanen 2000, 68 ref. Lonnqvist). Téllainen tilanne saattaa syntyd esimerkiksi
silloin, kun erilaisuus ryhméssi on voimakasta ja mielipiteet eriytyvit, jolloin
muodostuu rooleja ja ristiriitoja synnyttdvit asiat henkiloityvit. Konfliktien
henkildityminen tarkoittaa sitd, ettd ongelmaa ei en# tarkastella projektin toi-
minnan tavoitteiden kannalta, vaan keskeisiksi nousevat henkilst ja heiddn mo-
tiivinsa, keskiniiset suhteensa tai persoonallisuutensa.

Konfliktitilanteessa toimimista hankaloittaa kielteiset tunteet, joita automaat-
tisesti heréd ristiriitatilanteessa (Jalava ym. 2000, 69). Konfliktitilanne on eri-
tyisen hankala, jos projektien hyodyllistd ja haitallista eroa ei tunnisteta. Jos
kritiikin ja erimielisyyden osoittaminen koetaan vaaralliseksi, saattaa se uuvut-
taa projektiin osallistujat ja heikentd4 projektin lopputuloksen laatua. Konflikte-
ja voidaan erottaa varsin monenlaisia (Rahim 1986, Wehr 1979; ref. Jalava ym.
2000, 70). Yleisimpid projekteissa esiintyvii konflikteja ovat etukonfliktit, arvo-
konfliktit, kognitiiviset konfliktit sekii paamasirikonfliktit. Etukonflikteissa
toimijat kilpailevat samoista niukoista resursseista ja tavoiteltujen etujen jaka-
misesta ollaan eri mieltd. Tdllainen konflikti voisi olla esim. erimielisyys pro-
jektin neuvontapalvelujen tasapuolisesta kiiytostd. Arvokonfliktista on kysymys
silloin, kun toimijat ovat eri mielti siitd, miten asioiden tulisi olla. Arvokonflikti
voi syntyd, kun samassa projektissa on eri tuotantotapoja edustavia yrityksid,
esimerkiksi luomukanaloita ja hidkkikanaloita. Kognitiivisissa konflikteissa toimi-
joiden havaitsemisprosessit ja ajattelumallit ovat erilaiset, jolloin samanlaisista
lahtokohdista pidadytadn erilaisiin pidtelmiin ja projektissa muodostuu erilaisia
késityksid siitd, miten mi#rityissi tilanteissa tulisi toimia. Piadmaéirakonflikteja
aiheuttavat toimijoiden tavoittelemat erilaiset lopputulokset, esimerkiksi pro-
jektin yrityksille on muodostunut oma kisitys projektin tavoitteista, ja kukin
toteuttaa omaa tavoitettaan yhteisesti tavoitteesta valittimétti.
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Projektissa esiintyvét haitalliset konfliktit saattavat olla seurausta epdselvistd
tavoitteista, puutteellisesta informaatiosta, virheellisistd havainnoista ja niistd
johtuvista virheellisistd pastelmisti tai epaselvistd tydjaosta toimijoiden kes-
ken. Avain konfliktien ratkaisemiseen on niiden jimikk esille ottaminen syi-
den selvittimiseksi; esimerkiksi miksi konfliktiin on ajauduttu ja misté asioista
ollaan eri mielti. Konfliktin purkamisella pyritdén uuteen yhteiseen ongelman-
ratkaisuun.

3.1. Muutosprosessimallit
3.1.1. Herseyn ja Blanchardin malli

Herseyn ja Blanchardin (Hersey ja Blanchard 1982 ref. Rantapelkonen 1993,
48-49) organisaation muutostasojen mallissa muutoksen katsotaan tapahtuvan
neljilld eri tasolla. Alimmasta tasosta ldhtien tasot ovat 1) yksilon tiedon taso,
2) yksilon asenteiden taso, 3) yksilon kéyttiytymisen taso ja 4) ryhmén tai orga-
nisaation kiyttiytymisen taso. Herseyn ja Blanchardin mukaan muutos voi ta-
pahtua seki ylhdltd alaspiin tai alhaalta ylospéin. Hersey ja Blanchard katsovat
muutoksen toteuttamiseen vaaditun ajan olevan sitd pidemmin ja toteuttamisen
vaativauden sitd suuremman mitd ylemmisté tasosta on kysymys. Muutoksen
. toteuttamisjirjestyksen tehokkuus ja tarkoituksenmukaisuus riippuvat muutos-
tilanteesta. Kun nopeat toimenpiteet ovat tarpeen, esimerkiksi yrityksen ollessa
menossa konkurssiin, on ylh##ltd alaspdin tapahtuva muutos yleensd tehokkainta.

Herseyn ja Blanchardin malli soveltuu parhaiten isojen organisaatioiden
muutosprosessimalliksi. Mallia on vaikea soveltaa pienyritysten kanssa tapahtu-
vaan projektityShén silloin, kun projektinvetdjd toimii ulkoisena konsulttina ja
antaa neuvoja yrityksille.

3.1.2. Deslerin malli

Deslerin organisaation muutoksen toteuttamisen prosessimalli edustaa mallia,
jossa lihtokohtana on oletus péitoksentekijan kyvystd toimia rationaalisesti.
Deslerin esittimissid mallissa muutoksen lidhtokohtana on yrityksen toiminta-
ympiristostd tai yrityksestd itsestédn johtuva muutospaine, joka voi olla seura-
usta mistid tahansa yritystd tai sen ympéristod koskettavasta muutostekijéstd.
Muutosprosessi kdynnistyy yrityksen organisaation johdon tunnistaessa ja hy-
viksyessd muutostarpeen. Ongelman mérittelyn vaiheessa pyrkimyksend on
tunnistaa ongelman perussyy siten, etti muutostarpeeseen sopiva muutos voi-
daan suunnitella ja toteuttaa. Muutoksen suunnittelun avulla pyritéén 15ytdméén
vastaukset kysymyksiin; mitd pitdisi muuttaa sekd milloin ja miten muutos
pitiiisi toteuttaa. Muutoksen suunnittelun avulla pyritdén 19ytdmédn organisaati-
on muutostarpeita vastaava keino eli muutosstrategia. Muutoksen toteuttamis-
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vaiheessa muutos pyritdéin toteuttamaan valitun muutosstrategian mukaisesti.
Prosessin viimeisen vaiheen, seurannan, tarkoituksena on arvioida muutoksen
vaikutukset (Desler 1982 ref. Rantapelkonen 1993, 46-47).

3.1.3. Lewinin malli

Lewinin (Lewin 1947 ref. Rantapelkonen 1993, 47-48 ja Thomson 1993, 169-
170) kolmivaiheisessa organisaatioiden muutosprosessimallissa muutoksen kat-
sotaan tapahtuvan sulattamisen, muutoksen toteuttamisen ja uudelleen jaddytti-
misen kautta. Sulattamisvaiheessa organisaatiota valmistetaan muutokseen, moti-
voimalla organisaation jdsenid vastaanottamaan muutos henkilosto4 informoimalla
ja asenteita muokkaamalla. Tarkoituksena on heikenti# organisaatiossa vallitse-
via muutosta vastustavia voimia. Sulattamisvaihetta seuraa muutoksen toteutus-
vaihe, jonka onnistuminen yleisen késityksen mukaan riippuu ensimméisen vai-
heen suunnittelun ja valmistelun huolellisuudesta ja kattavuudesta.

Muutoksen toteuttamisvaiheessa on kyseessid uusien arvojen, asenteiden ja
niiden my6td uudenlaisen kéyttdytymisen oppimisesta. Muutosvaihe voidaan
jakaa kahteen vaiheeseen: identifioitumiseen ja internalisoitumiseen. Identifioi-
tumisessa henkilot, joita muutos koskee, kokeilevat ehdotettua muutosta ulkois-
ten, heille esitettyjen motiivien perusteella. Internalisoinnissa yksilét hyviksy-
vit muutosta koskevat yleiset tavoitteet ja periaatteet henkildkohtaisiksi tavoit-
teiksi ja sddnnoiksi.

Kolmannessa vaiheessa tapahtuu muutoksen uudelleen jdsdyttéiminen eli sen
istuttaminen pysyvisti organisaation toimintatapoihin ja kulttuuriin. Muutoksen
kohteena ollut yksilo tarkistaa, todentaa tapahtunutta muutosta. Tarkastelun
tuloksena yksilo jaddyttidd eli sisdistidd tai hylkd4d tapahtuneen muutoksen. Muu-
tosta toteuttavan muutosagentin tehtdvini jiddyttimisvaiheessa on vahvistaa
toivotunlaista tapahtunutta muutosta ja néin aikaansaada pysyvi muutos.

Muutosprosessin toteuttaminen perustuu usein lewinildiseen ajatusmalliin,
jonka mukaan johdon tehtivini on informoimalla ja motivoimalla myydi uusi
visio yrityksestd ja sen toiminnasta organisaation henkilostolle. Tamén tarkoi-
tuksena on muuttaa ihmisten ajatustapoja ja arvomaailmaa, mink# seurauksena
henkilostd saadaan suhtautumaan myonteisesti uuden kiyttdytymisen opette-
lemiseen ja sitoutumaan muutoksen toteuttamiseen (Kanter ym. 1992, 11). Le-
winin malli on sovellettavissa projektitoimintaan, koska se sopii yhteen useim-
pien projektinvetdjin kidytossd olevien ohjauskeinojen kanssa. Sulattamis-
vaiheessa projektinvetdji voi ohjauskeinojen avulla valmistella yrityksid muu-
tokseen. Muutokseen valmistaminen tapahtuu esimerkiksi motivoimalla ja sitout-
tamalla yrityksid projektiin tuomalla esille projektista odotettavissa olevia talou-
dellisia hyotyja.

Mallia on kritisoitu olettamuksiltaan aivan liian yksinkertaiseksi ja suora-
viivaiseksi organisaatiomuutosten ymmirtimiseen ja toteuttamiseen. Todenni-
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koisesti juuri yksinkertaisuutensa ja systemaattisuutensa vuoksi mallista on kui-
tenkin tullut ehki yleisemmin organisaatioissa kiytdssd oleva muutoksen toteut-
tamismalli (Thomson 1993).

3.2. Muutosvastarinta

Muutoksen toteuttamistavan valintaan vaikuttaa organisaation inhimillinen luon-
ne. Henkiloston muutosvastarinta ndhddén yleisend muutosprosessia hidastavana
tekijanid. Muutosvastarintaa voidaan vahentdd toteutustapojen valinnalla. Taval-
lisesti muutosprosessi tehostuu kun vastarinta vihenee (Rantapelkonen 1993,
46-47).

Kotter (1996) nime#i nelji muutosvastarinnan tekijd: turvallisuushakui-
suuteen pohjautuva itsekkyys, heikko muutosten sietokyky, muutoksen ja sen
vaikutusten védrinymmértiminen seki tilanteeseen kohdistuvat erilaiset nike-
mykset.

Muutosvastarinta perustuu alitajuiseen turvallisuushakuisuuteen, jonka poh-
jalta ihminen pyrkii luomaan itselleen muuttumattoman ja ennustettavissa ole-
van toiminta- ja elinympériston. Muutosten koetaan yleisesti uhkaavaan tdtd
nienniisti tasapainotilaa, mikd yhdessd tulevaisuutta koskevan puutteellisen
informaation kanssa aiheuttaa ahdistusta ja pelkoa. Muutokset synnyttdvit vas-
tustusta, jos niiden arvioidaan vaikuttavan kielteisesti omaan tilanteeseen ja
yksiloiden vilisiin suhteisiin etenkin, jos muutokset ovat omien arvojen ja ta-
voitteiden vastaisia. Muutosvastarinnan syntymiseen vaikuttaa lisidksi yksilon
henkilokohtainen muutoksensietokyky. Esimerkiksi henkild, jolla on vahva tur-
vallisuuden ja pysyvyyden tarve, vastustaa todennikdisesti voimakkaasti muu-
toksia. Ylhailtd alaspdin johdetuissa muutoksissa muutosvastarinta ilmenee yleen-
sd heti muutoksen suunnitteluvaiheesta lihtien. Alkuvaiheessa suurin muutos-
vastarinnan aiheuttaja on yleensé puutteelliseksi koettu informointi. Kun henki-
16st5 kokee saavansa liian vihin tietoa, heille saattaa jaddd epéselviksi ylhadltd
tulleiden muutosten motiivit, syyt ja vaikutukset. Tahén vaikuttaa se, ettd ihmi-
silld on taipumus suodattaa muutoksesta saamaansa informaatiota asenteidensa
ja arvojensa pohjalta, minké seurauksena ihmiset kuulevat ja nékevit ainoastaan
sen mink# haluavat.

Monissa yhteyksissi tehokkaimmaksi tiedonvilitystavaksi on havaittu epavi-
rallisesti tapahtuvat, kahdenkeskiset keskustelut. Silti muutosprosessien infor-
moinnissa luotetaan usein liikaa suuriin esittelytilaisuuksiin ja kirjallisiin tiedot-
teisiin. Ndiden ongelmana on se, ettd ihmiset saavat niistd harvoin haluamaansa
tietoa tarvitsemaansa aikaan. Yhteistilaisuuksien vilittdima informaatio on luon-
teeltaan yleens# yksisuuntaista viestintéi, joissa ihmiset harvoin uskaltavat tuo-
da julki todellisia mielipiteitdén ja tuntojaan (Larkin ja Larkin 1996).
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Muutosvastarintaa voitaisiin torjua ottamalla kaikki kehittdmisorganisaatioon
kuuluvat mukaan muutoksen suunnitteluun. T4ll6in he saisivat tietdd miten ja
miksi tietyt muutosta koskevat valinnat on tehty, mitki periaatteet ovat johta-
neet péitoksentekoprosessia sekd ennen kaikkea millaiseen informaatioon ja
kokemuksiin pédtokset ovat perustuneet. Henkiloston jéddessd muutoksen suun-
nittelun ulkopuolelle, saattaa muutosprosessista muodostua ikuisuusprojekti, joka
vdhentdd jaksamista (Pennanen 1996, 60). Tillaisessa tilanteessa projektin joh-
don on vaikea saada aikaan onnistuneen muutosprosessin edellyttimai henki-
16ston sitoutumista prosessiin, etenkin jos ndkyvai tulosta syntyy hitaasti. On-
gelmat muutoksen juurruttamisessa johtuvat sitoutumisen puutteesta. Nienniis-
td kannatusta saavissa muutosprosesseissa henkilosté ei ole sitoutunut muutok-
siin ja uusiin kdyttdytymismalleihin. Tdmén seurauksena ihmiset palaavat usein
takaisin vanhoihin kdyttdytymismalleihin aina sen ollessa mahdollista.

Brown ja Duguid (1991) toteavat, ettd ihmiset muodostavat todelliset arvot
ja kiyttdytymismallit kdytinnon tyotd tehdessiin, minkd takia todellisia muu-
toksia saavutetaan, kun ihmiset kehittdvit uusia toimintatapoja tirkeiksi
kokemiensa vaatimusten pohjalta. Rantapelkosen (1993, 198-199) tutkimuksen
mukaan onnistunut muutosprosessin toteuttamisjérjestys on tyontekijoiden asen-
teiden tasolta lihtevi alhaalta ylospdin menettely, jossa pyrkimyksen on yritti-
j4n ja tyontekijoiden asenteiden yhdenmukaistaminen. Muutosvastarintaa herét-
ti tilanne, jossa yrittdjidn ja konsultin kisitykset kehittimisen suunnasta eivit
kohdanneet, minkd johdosta yrittijissé heridsi epéluottamus konsultin ammatti-
taitoa kohtaan.
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4. Kehittiva organisaatio

Maaseudun yritysten tuotekehityksen ja markkinoinnin kehittdmiseksi tarkoitet-
tu projekti voidaan rinnastaa kehittéviin, itseddn uudistavaan organisaatioon,
jolla yleisesti tarkoitetaan johdon toimintaa ohjaavaa jirjestelmdd. Ruohotien
(1998a, 40-42) mukaan uutta luovassa organisaatiossa kehittyminen ei tapahdu
sattumalta kokemusperiisesti vaan ohjatusti ja tietoisesti lihtien yksilostd. Sa-
malla oppimista tuetaan ohjaamalla oppija toimimaan itse. Sopivia kehittémis-
menetelmii ovat esimerkiksi:

— Parhaiden kokemuksista oppiminen
— Tietoverkon kehittdminen
— Toimintaorientoituneen tiimityon kehittiminen.

Kehittimisessi voidaan kiyttidd benchmarking arviointeja, jotka nopeuttavat
oppimista. Kehittimiselld pyritddn siihen, etti se ei olisi kertaluonteinen tapah-
tuma, vaan kiynnistiisi myds osaamisen kartuttamisen. Benchmarking on aikoi-
naan kehittynyt japanilaisissa yrityksissi, jotka pyrkivit sen avulla parantamaan
toimintaansa jaljittelem#lld hyvin menestyneiden yritysten toimintatapoja.
Benchmarking on jirjestelméllinen tapa toimia ja se ksittdd useita vaiheita,
joiden avulla m#dritetdsin tirkedt kehitettdvit ja mitattavat kohteet, joita yritys
haluaa kehittii sekd tunnistetaan luokkansa parhaat yritykset ja niiden menesty-
misen keskeiset tekijit. Seuraavassa vaiheessa suunnitellaan ohjelma, jonka
avulla kehittiminen toteutetaan (Kotler 1994, 234-235). Menetelméd kiytetddn
yritysten kehittimisohjelmia toteutettaessa ja sitd voidaan soveltaa my6s maa-
seutuyritysten kehittamisprojekteissa, jolloin mallia tulisi hakea sekd hyvin me-
nestyvistd yrityksistd ettd toisista projekteista. Tdssd tapauksessa benchmarking
voi sisiltdd myos tietoverkon kehittimisen ja toimintaorientoituneen tiimityon
kehittdmisen, jotka ovat edellytyksend sille, ettd kokemuksia pystytddn vertaa-
maan tuloksellisesti.

4.1. Oppiva organisaatio

Garvin (1993, 78) midrittelee oppivan organisaation organisaatioksi, jolla on
kyky luoda, hankkia ja siirtd tietoa sekd muuttaa omaa kéyttdytymistddn uuden
tiedon ja uusien kisitysten mukaiseksi. Jatkuva kehittyminen vaatii sitoutumista
oppimiseen ja opettelemiseen. Oppivan organisaation oppi-isit Chris Argyris ja
Peter M. Senge kiinnittdvit huomiota kaksoiskehdoppimiseen. Kaksoiskehi-
oppimisella tarkoitetaan siti, ettd yritys arvioi omaa toimintaansa ja kyseen-
alaistaa syvilliselld tavalla toiminnan pohjana olevat perusoletukset, minkd jdl-
keen yritys pyrkii 16ytdmdidn kokonaan uusia tapoja toimia edetessddn pad-
maéiriinsd (Huuskonen 1989, 172).
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Argyriksen (1994, 78-79) mukaan organisaation oppimisessa esiintyy kah-
denlaista oppimista: rutiinioppimista ja uudistavaa oppimista eli kaksoiskehi-
oppimista. Rutiinioppimisessa muutostapahtumiin vaikutetaan mekaanisesti
“késkien”, mitd pitdd tehd4, jolloin oppiminen tapahtuu yksittiisind tapahtumina.
Uudistava oppiminen on monivaiheinen kognitiivinen prosessi, jossa oppiminen
etenee kysymysten avulla. Uudistavassa oppimisessa tulee kyseenalaistaa aiem-
mat omat ja oman ryhmén tai organisaation oletukset, kiyttdytyminen ja
reagoiminen tiettyihin tilanteisiin. Halu suojella omaa itsed, ryhmii#, osastoa tai
organisaatiota voi estdd uudistavaa oppimisprosessia.

Sisdistetyt toimintamallit vaikuttavat oppimiseen, silld ne virittivit oppijat
Jjoko puolustuskannalle, jolloin oppiminen estyy, tai vastaanottavaisiksi uudelle
tiedolle ja sen seurauksena muutokselle. Argyris (1994, 80) erottaa kaksi kogni-
tiivista toiminnan suunnittelun teoriaa: julkiteoriat ja kiytt6teoriat. Julkiteoriat
ovat sellaisia, joita ihmiset sanovat noudattavansa. Kiyttoteoriat ovat niiti,
joiden mukaan ihmiset varsinaisesti kiyttdytyvit, etenkin itselle hankalien on-
gelmien kisittelyn yhteydessd. Tapa jolla reagoimme epémiellyttiviin tilantei-
siin noudattaa harvoin julkiteoriaa, jonka mukaan luulemme tai toivomme
reagoivamme kyseiseen asiaan. Harvat ovat tietoisia niiden kahden kiyttiytymis-
mallin olemassaolosta ja ristiriidoista niiden mallien valill4.

Huuskosen (1989, 169) mukaan oppivalle organisaatiolle on ominaista jatku-
va uusien suunnitelmien etsiminen ja tutkiskeleminen seki uusien ja vanhojen
toimintatapojen yhteensovittaminen. Huuskonen médrittelee oppivan organisaa-
tion yhteisoksi, joka 1) keréi tehokkaasti tietoa omasta toiminnastaan ja ympé-
ristostédn, 2) kiyttidd titd tietoa arvioidessaan kriittisesti ja rakentavasti omaa
toimintaansa ja toiminnan tarkoituksenmukaisuutta, 3) orientoituu uudelleen tu-
levaisuuteen edeltidvén arvioinnin perusteella ja 4) toimii siten, ettd tekemisesti
tallennetaan tietoa myos uusien tilanteiden varalle. Alueen kehittimistoimesta
vastaavien tulisi omaksua oppivan organisaation kdytdntoji. Niihin kuuluvat
mydnteinen perusasenne uuteen ja kokeiluun, silmét ja korvat auki kulkeminen,
uusien mallien hakeminen, ideoiden kirjaaminen ja tiivis yhteydenpito kehittémis-
-organisaation sisdlld (Laukkanen 1999, 177).

Oppiva organisaatio on yhteisd, joka muuttaa itseééin ja tekee kaikkien orga-
nisaation jésenten oppimisen helpommaksi. Organisaatio toimii kannustaen yk-
siloitd ja tiimejd jatkuvaan oppimiseen ja tydsuorituksen parantamiseen. Oppi-
van organisaation tyypillisid piirteitd ovat vahvat arvot ja selvi visio (Ruohotie
1998a, 35). Markkinoinnissa kehittéivi organisaatio toimii lahell4 asiakasta, rea-
goi muutoksiin, sallii virheité ja oppii muilta.

Kehittdville ja innovatiiviselle organisaatiolle ei riiti vanhan uusintaminen,
silld useat liiketoimintaan liittyvit ongelmat ovat monimutkaisia ja edellyttivit
laadullisesti uudenlaisten ratkaisujen tuottamista. Erityisesti kehittimisprojek-
teissa voidaan kisitelld ja seuloa ympiristostid saatavaa ja hankittua informaa-
tiota olennaisen esille saamiseksi, koska useat maaseutuyritykset ovat tihin
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tottumattomia. Uudistavassa organisaatiossa kokemus ja intuitio yhdistetdédn
tietoperustaan. Uudistava oppiminen perustuu itsearvioinnille, jonka tuloksena
on kokonaisvaltainen sisdistynyt ymmirrys omasta kokemuksesta uudenlaises-
sa toimintaympiristdssd. Asian tietoisen sisdistdmisen lisdksi sisdistetty tieto
sovelletaan ongelman ratkaisuun (Ruohotie 1998a, 35-36).

4.2. Oppimisprosessi

Organisaation toimintatapojen muutoksissa on havaittavissa oppimisprosessin
piirteitd, joten luonteva prosessikuvaus liikkeenjohdon konsultoinnissa on
oppimisprosessi. Liikkeenjohdon konsultoinnin sisdltd muodostuu muutospro-
sessin ja sen edellyttdmén oppimisprosessin kdynnistimisestd. Palvelu valmis-
tuu oppimisprosessissa yhdessd asiakkaan ja liikkkeenjohdon konsultin kanssa.
Prosessin lopputulos riippuu kaikkien osallistujien ndkemyksisté, panoksista ja
odotuksista (Kyro 1992, 152-155, 180). Liikkeenjohtoa koskevat nikemykset voi-
daan soveltuvin osin yleistdd myos pienyritysten omistajiin.

Oppimisen tulisi johtaa koulutettavat asian itsenéisen hallinnan asteelle. T4-
hén pitiisi padstd siséllyttdimalld tdydelliseen oppimisprosessiin kuusi osateki-
jd4: motivoituminen, orientoituminen, sisdistiminen, ulkoistaminen eli opitun
kéytts, arviointi ja oman oppimisen kontrolli. Opetusta suunniteltaessa jokaisen
opetuksen vaiheen tulee toteuttaa jotain oppimisprosessin osatekijdd (Sarala
1988, 108-109). Oppiminen ei kuitenkaan ole vain oppijan sisdinen prosessi,
vaan se on myos vuorovaikutussuhde ympiristoon. Ilman ympériston tukea ja
sieltd tulevia haasteita oppimisprosessi ei pysy kdynnissd (Ropo 1984, 94).

Kolb tarkastelee yksilollisen oppimisen eri vaiheita yksilollisen oppimis-
ympyrin avulla (Dixon 1994, 33). Kolbin oppimismallin l&ht6kohtana on konk-
reettinen kokemus. Tillainen kokemus voi olla esimerkiksi projektin puitteissa
pidetty kokous. Toinen vaihe on reflektiivinen tarkkailu. Tdssd vaiheessa on
tiarkeitd voida sitoutua avoimesti ja ilman ennakkoluuloja uusiin kokemuksiin
(Tuomi 1999, 308). Kolmannessa vaiheessa tapahtuu koetun abstrakti kdsitteel-
listiminen eli uuden informaation liittiminen osaksi vanhaa tietorakennelmaa ja
tamén pohjalta muodostuu uusi merkitys. Viimeinen vaihe on aktiivinen kokei-
lu, jossa testataan uutta muodostunutta késitystd kdytinnossd (Dixon 1994, 33-
34). Kolbin mallia on kiytetty seki yksilollisen, tiimin ettd organisaation oppi-
misen selittimiseen. Kolbin oppimisympyrii on kritisoitu siitd, ettd se muodos-
tuu teoreettisesti yhteen sopimattomista kisitteistd (Tuomi 1999, 308, 310).

Yksil6llinen oppiminen on Kolbin mukaan prosessi, jossa uutta tietoa luo-
daan kokemusten tySstimisen pohjalta. Kolbin kokemukseen pohjautuva malli
tiivistdd oleellisen oppimisen kisitteestd: oppiminen on kokemamme tulkitse-
mista ja lisiksi yksilollistd, silld jokainen luo oman ainutlaatuisen tulkinnan,
joka ohjaa yksilon kéyttdytymistd (Dixon 1994, 34).
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Deweyn mallissa oppiminen alkaa, kun tiedostamattomat rutiinit murtuvat ja
kun on olemassa ongelma, joka on ratkaistava. Tamé johtaa ongelman médritte-
Iyyn ja kisitteellistimiseen, tydskentelyhypoteesin médrittelemiseen, ajatusta-
van testaamiseen ja kokeelliseen toimintaan. Deweyn oppimisympyrd eroaa
Kolbin mallista siini, etti Deweyn mallissa uuden asian harjoitteleminen kéy-
tinnossi tarkoittaa todella toimintaa, jossa esimerkiksi uutta kéyttdytymisen
muotoa testataan (Tuomi 1999, 308-309).

4.3. Yrittijien oppimistyylit

Oppiminen ja oppimistyylit liittyvit kiinteisti toisiinsa, koska yksilo hankkii ja
kisittelee oppimisen kohteena olevaa tietoa oppimistyylinsd mukaisesti. Oppimis-
tyyliteoriat- ja mittaristot tarjoavat aikuiskoulutuksesta vastuussa oleville ja sitd
kehittiville erilaisia toimintamahdollisuuksia ja konkreettisia tydvilineitd oppi-
misen tehostamiseen. Siironpiin mukaan oppimisen keinoja ovat toisten toi-
minnasta oppiminen eli mallioppiminen, omasta toiminnasta oppiminen sekd
koulutus. Yrittdjien oppimistyylien tutkiminen on Suomessa ollut véhiistd
(Siironpid 1999, 85-86).

Laukkanen (1992, 94-97) on tutkinut suomalaisen yrittdjdn ajattelun sisdltdjd
ja rinnastanut niitd yrittdjien toimintaolosuhteisiinsa. Laukkasen mukaan yrittd-
jille kehittyy toimialoittain tietynlainen normaaliajattelu, joka koostuu keskeisid
ongelma- tai tehtivialueita tukevista ajattelutavoista, sisdisistd malleista. Ajat-
telutapojen kokonaisuus muodostuu oppimistapahtuman tuloksena. Oppimisen
pédreitit ovat oppiminen kokemuksesta (A-polku) ja valmiin tietimyksen siirté-
minen (B-polku) (kuvio 3).

(A) PALAUTE,

<— REAKTIO

YRITTAJA:
HAVAINTO,
PAATELMA

(A)ﬂ X )
—>

TOIMINTA-

YMPARISTO

(A)

Kuvio 3. Oppiminen kokemuksesta (A) ja tietolihteistd siirtamdlld (B) (Lauk-
kanen 1992, 97).
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Yrityksen liiketoiminta tuottaa. seurauksia, jotka ovat joko odotettuja ja ta-
voiteltuja tuloksia, tai seurauksia, joilla on poikkeavia, yllittivid vaikutuksia.
IImibité ja sdnnonmukaisuuksia voidaan havaita ilman, etti se liittyisi toimin-
taan tai olisi tarkoitettua. Kun tulokset ovat odotetunlaisia, entiset kisitykset
vahvistuvat, olivat ne sitten oikeita tai viirii. Poikkeavat, yllattavit ja uudet
ilmi6t vaativat ymmértamists, selitystd. Selitystd haetaan ensin oman tietimyk-
sen piiristé, mutta usein on rakennettava uusia sisiisia malleja ja uutta tietdmys-
td. Joskus tarvitaan myos tietoista luopumista kerran opitusta, ’poisoppimista”,
kun aiempi ajattelutapa ei end# toimi tai se ei kykene selittimééin havaintoja.

Kokemuksesta oppiminen (A-polku) kytkeytyy usein ongelmien ratkaisemi-
seen. Jos valittu ratkaisu havaitaan toimivaksi, uudentyyppinen ajattelu ja uusi
ongelmanratkaisumalli-vahvistuvat ja muuttuvat uudeksi tietimykseksi. Saadut
tulokset saattavat kuitenkin syntyi eri syistd ja vaikutusmekanismeista kuin
asianomaiset itse mielessddn ymmarsivit. Siksi olisi jirkevii kerti lisdndyttod
ennen kuin péitelma tai tulkinta tulosten syntymisesti hyviksytn.

Toinen oppimisen p#dreitti on valmiin tietimyksen siirtiminen (B-polku).
Oppimisen ulkoisen kulun ohella on merkityksellistd, miti ja miten opitaan.
Ihmiset ja. organisaatiot oppivat yleensi sitd, mistd arvioivat olevan hyotyid ja
oppimistavoilla, jotka ovat toimivia ja tehokkaita. Tietimyksen hankkiminen
valmista tietoa siirtdamélld esimerkiksi koulutustilaisuuksilla, palkkaamalla osaavia
ithmisid yritykseen, seuraamalla muiden yritysten esimerkkii (benchmarking)
jne. saattaa olla nopeaa ja tehokkaampaa kuin saman tietimyksen kehittiminen
itse. Valmis, siirtyvd tieto on Kuitenkin sisiistettdvd, omaksuttava kiyttamalld
tietoa, tukemalla sitd havainnoin ja sovittamalla valmiit ratkaisut paikalliseen
tilanteeseen. Ymmartiméton, kaavamainen jiljittely voi olla hysdyténti ja hai-
tallista (Laukkanen 1992, 94-97).

Yritysten oppimista tekemalld eli "learning by doing” niikokulmaa korostaa
my0s Christensen (1989 ref. Gibb 1993, 19). Tekemlld oppiminen on pien-
yrityksen tyypillinen toimintamalli ja oppimistilanne on tyypillisesti usein liike-
elamissd selvidmisen ja kehittymisen paineessa olemista. Suurin osa pien-
yrityksessi tapahtuvasta oppimisesta on tulosta asiakkaiden, toimittajien, kilpai-
lijoiden, konsulttien tai muiden neuvontaty$ti tekevien palautteesta yritykselle.
Oppiminen on péiasiassa tekemisen kautta tapahtuvaa oppimista, silld yrittéjit
eivdt niinkddn hanki tietoa tutustumalla alan kirjallisuuteen itsendisesti (ku-
vio 4).

Eri toimialoilla tietyt oppimisen osa-alueet saattavat korostua muita osa-
alueita enemmén. Joillakin aloilla nopea ongelmanratkaisutaito on oleellinen
yrityksen hengissd pysymiseksi, kun taas jollakin toisella alalla itsendinen ja
aloitteellinen toiminta korostuu. Gibbin mukaan eri osa-alueet painottuvat sen
mukaan, miten monimutkainen ja epdvarma yrityksen toimintaympéristd on
(Gibb 1993, 20).
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TEKEMALLA

ONGELMAN MAHDOLLISUUDET
RATKAISUN AVULLA OIVALTAMALLA
PAKKOTILANTEESSA, EREHDYKSEN
PAINEEN AVULLA KAUTTA
OPPIMINEN
HENKILO- /
KOHTAISELLA
" VUOROVAIKU- ASIAKASPALAUT-
TUKSELLA _ TEEN AVULLA
VUOROVAIKUTUKSELLA MATKIMALLA

VITERYHMAN KANSSA L
KEKSIMALLA

Kuvio 4. Pienyrityksen pédoppimistavat (Gibb 1993, 19).

Laukkasen mukaan (1999, 161) miti heterogeenisempi kohdeyleisd on ja
mitd yleisempid opetussisdllot ovat sitd todennékdisempédd on, ettd havaittavat
tulokset ovat koulutettavissa vahaisid. Eri syistd johtuu, ettd yrittdjyyskoulutusta
tarjotaan kokonaisuuksina, joissa opetussisdllot ovat neutraaleja, ei-spesifejd
liiketoimintakonteksteja. T#std seuraa, ettd yrittdjyyden keskeinen osatekijé,
liiketoimintakonsepti, jad avoimeksi.

4.4. Projektin ohjausprosessi

Projektin ohjaus on prosessi, jonka avulla suunnitellaan, valvotaan, raportoidaan
ja uudelleen suunnitellaan sellaiset toimeksiannot, jotka kokonsa tai muiden
ominaisuuksiensa puolesta titi edellyttévit. Projektin ohjaus voidaan jakaa si-
sdiseen ja ulkoiseen ohjaukseen. Projektin johtoryhmén valvontaa kutsutaan
ulkoiseksi ohjaukseksi, koska valvontaan liittyy my&s suunnittelua (Stenlund
1992, 19). Projektin sisdinen ohjaus kisittid projektinvetijin toimet projektissa
eli sisllon ja ratkaisun ohjauksen sekd projektin lapiviennin ohjauksen (Sell
1983, 67).

Gibb (1993, 18-22) esitti artikkelissaan projektikehé-mallin (kuvio 5), jos-
sa on eroteltu neljd vaihetta: ideointi, suunnittelu, toteutus. ja itsearviointi seké
ne yrittijén taidot, joita kussakin projektin vaiheessa pyritddn kehittimédén.
Ideointivaiheessa pyritdin vahvistamaan luovuutta, edistimiin mahdollisuuksi-
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ITSEVARMUUS

KUNNIANHIMO

ALOITTEELLISUUS

ITSETIETOISUUS

MOTIVAATIO

ITSEARVIOINTI
RISKIN OTTAMINEN <4— PROJEKTIN KULKU MAHDOLLISUUKSIEN
smovroMmey  1OTEUT IEAT v
ALOITEKYKY TAMINEN LUOVUUS
SUOSTUVUUS
SUOSTUTTELUKYKY

SUUNNITTELU

ONGELMAN

RATKAISU

INTUITIO

Kuvio 5. Projektin eri vaiheessa harjoitettavat yrittimisen osa-alueiden taidot.
(Gibb 1993, 23).

en etsimistd ja kehittimi#n taitoa ottaa selvid asioista. Suunnitteluvaiheessa
pdédpaino on ongelman ratkaisussa, suunnittelutaidoissa sek intuitiolla. Toteutus-
vaiheessa harjoitellaan riskien ottamista, itsendisyytti, sitoutumista, aloiteky-
kyd, suostuvuutta ja suostuttelukykyi. Viimeisen vaiheen tarkoituksena on lisi-
td itseluottamusta, kunnianhimoa, aloitteellisuutta, motivaatiota ja tietoisuutta
omista kyvyisti itsearvioinnin avulla.

Pienyritysten projektitoiminnassa Gibbin mallin mukainen projektisykli jéi
usein puutteelliseksi ideointivaiheen ja itsearviointivaiheen osalta. Hanke-
toiminnan rahoituskdytinnén vuoksi yritykset pasisevit harvemmin todella ideoi-
maan projektia heti alkuvaiheessa. Rahoituksen ja tiukan aikataulun vuoksi
itsearviointivaihe saattaa jiédid kokonaan pois. Projektinvetijilld tulisi olla ai-
kaa hengihtad projektien vililld ja saattaa vanha projekti arvioimistilaisuuksineen
ja raportin tekemisineen loppuun ennen uuden projektin alkua.

Projektinvetdjdn tehtdvini on auttaa ja tukea yrittdji4 oppimisprosessissa ja
kehittdd osaamistaan siten, ettd kykenee tunnistamaan sen tavan, jolla kukin
ryhmé parhaiten oppii. Projektinvetéjin tulisi toimia enemmin tukihenkiloni
kuin perinteisessd opettajan roolissa. Yrittdjikoulutuksen tavoitteena on tieti
miten asia tehddédn” pikemminkin kuin tiet44 miten asia on”.
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Asiakaspalvelut tuotetaan yhteistyossd asiakkaan kanssa. Koska asiakas ei
aina ole asiantunteva ja oikeassa, projektinvetdjian ohjauskyky korostuu. Hy-
véan projektin lopputuloksen péddseminen edellyttdd yrityksen tekevidn oman
osuutensa palvelun, eli tissd tapauksessa projektin tuottamisessa. Yritys voi
helpottaa huomattavasti esimerkiksi tietojen saamista tai tehda niiden saamisen
projektinvetsjille erittdin hankalaksi. Yritys ei vélttdmatta itse tunnista omia
ongelmakohtiaan, vaan saattaa esittid toissijaisia ongelma-alueita projektiin.

Jokaiselle projektinvetdjille muodostuu tietynlainen tapa vetdd projekteja,
tietynlainen tuote. Projekteihin osallistuvat yritykset ovat kuitenkin erilaisia ja
kehittiminen vaatii erilaisia moduleja ja raatildintid, jotta projekti olisi yritys-
ten tarpeisiin suunnattu. Modulien luonne ja réitéldinnin taso riippuvat suurelta
osin projektin rahoituksesta, projektin pituudesta seké projektinvetdjdn ammat-
titaidosta. Kaavoihin kangistumista voidaan vdhentéi rakentamalla osa palvelu-
tarjonnasta asiantuntijoiden varaan (Sipild 1992, 58).

4.5. Scheinin kolme konsultoinnin mallia

Schein jakaa konsultointitavat kolmeen malliin: asiantuntijamalliin, lagkari-
potilasmalliin sekd prosessikonsultoinnin malliin. Ensin mainitussa perusajatuk-
sena on se, etti asiakas médrittelee itse oman ongelmansa: asiakas tietdd miké
ongelma on, millaista apua tarvitaan ja keneltd ongelmaan saa apua. Asiantuntija-
mallissa asiakas esittid ongelmansa konsultin ratkaistavaksi ja olettaa, ettd kon-
sultti antaa ongelmaan valmiin pakettiratkaisun. Jotta tdimé malli olisi tehokas,
tiytyy asiakkaan osata diagnosoida oikein sekd ongelmansa, ettd valitsemansa
konsultin kyvyt ratkaista ongelma. Asiakkaan tiytyy myos osata ilmaista itsensd
konsultille oikein, jotta konsultti saa oikean kisityksen kehittimistarpeesta ja
siitd millaista apua yritys tarvitsee ongelmansa ratkaisuun (Schein 1988, 22-23).

Asiantuntijamalli saattaa olla kdyttokelpoinen esimerkiksi koulutusprojek-
teissa, jotka on suunnattu suuremmalle joukolle, sekd luennoilla, jotka voivat
olla suurehkoja yleisotilaisuuksia, jossa ei ole mahdollisuutta perehtyé osallistu-
jien yksilollisiin ongelmiin. T#llaisessa tilaisuudessa konsultti antaa yrittdjille
yleisluontoisia neuvoja ja ratkaisuvaihtoehtoja yrittdmistd koskeviin perusongel-
miin.

Ladkiri-potilasmallissa konsultti etsii asiakkaan ongelman ja laatii ohjelman,
jolla ongelmasta selvitddn. Téssdkin mallissa konsultti ottaa ongelman ”itsel-
leen” ja hakee ratkaisun ongelmaan ilman asiakkaan omaa panosta ongelman
ratkaisuun. Jotta malli toimisi, tiytyy asiakkaalla olla selkedt “oireet”, jotka
voidaan havaita ja paikallistaa tiettyyn organisaation alueeseen tai alaan. Lisdk-
si asiakkaan tdytyy olla halukas ottamaan riski siitd, ettd konsultin kyselyt,
tarkkailu ym. saattavat tehdd organisaation tyontekijit levottomiksi ja héiritd
tybilmapiirid. Yrityksen on liséksi oltava halukas tulemaan riippuvaiseksi konsul-
tista. Téllaisessa prosessissa asiakas ei todenndkoisesti opi itse ”parantamaan”
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itseddn, vaan oppii ainoastaan ne lidtikkeet eli keinot, jotka tepsivit tietyssd
tilanteessa vastaan tulevaan tiettyyn ongelmaan.

Konsultin on helppo lisitd asiakkaan riippuvuutta itsestisin esimerkiksi esit-
tamdlld tietoisesti tai tiedostamattaan va#rid diagnooseja asiakkaalle. Asiakkaan
kannalta ongelma tiissd on se, etti konsultti voi esittii asiakkaalla olevan.ongel-
mia juuri konsultin hallitsemilla erikoisosaamisalueilla, sen sijaan etti selvittii-
si asiakkaan todelliset ongelmat. Jotta lazkiri-potilasmalli olisi menestyksekis,
tdytyy asiakkaan ymmirtdd ja osata tulkita konsultin diagnoosia oikein. Parannus-
ehdotusten toimeenpanoa ei kuitenkaan takaa se, etti asiakas on ymmirtinyt ja
tulkinnut konsultin antaman diagnoosin oikein. Jos konsultin antama toimenpi-
de-ehdotus asiakkaan ongelmaan ei sovi yhteen asiakkaan arvojen kanssa, saat-
taa konsultin ratkaisuehdotus ja#da toimeenpanematta (Schein 1988, 24-29).

Prosessikonsultoinnin suurin ero kahteen aiemmin kuvailtuun konsultointi-

‘malliin on, ettd malli perustuu siihen tapaan, jolla konsultti rakentaa henkil®-
kohtaisia suhteita asiakkaaseen eiki siihen, miti asiakas tekee. Keskeisti mallis-
sa on asiakKaan ongelman pysyminen hiinelli itsellidsin. Konsultti auttaa asiakas-
ta kasittelemaén ongelmaa asiakkaan ollessa itse koko ajan mukana prosessissa
(Schein 1988, 29). Tdmi tarkoittaa kéytédnndssi siti, ettd-ongelmien analysointi-
ja ratkaisumenetelmien opettaminen yrityksille on oleellisempaa kuin valmiiden
ratkaisujen kiytto olemassa oleviin jo tiedostettuihin ongelmiin (Rantapelkonen
1993, 50).

Prosessikonsultoinnissa konsultti toimii asiakkaan tukena niin ongelman
havaitsemisvaiheessa kuin ongelman ratkaisemisessa. Konsultti ei kuitenkaan
ota ohjia omiin késiinsd. Mallissa pyritd4n auttamaan asiakasta eli tissi tapauk-
sessa yritystd itse 10ytimézin ongelma-alueensa ja ratkaisun sithen. Kun yritys
itse paikantaa ongelmansa ja 13yt44 siihen sopivan ratkaisun konsultin eli tissi
tapauksessa projektinvetdjan avustamana, yritys saa juuri sellaista tietoa ja tai-
toa jota itsendiseen kehittdmistoimintaan tarvitaan.

Vaikka konsultti tuntisikin, ettd hin tietdd selkeésti, miké organisaatiossa on
vikana tai mitd ongelmalle pitdisi tehd4, on tiedot syyti ensi alkuun pitis omana
asianaan kolmesta syystd. Ensinnékin, konsultti on miti todennakéisimmin vii-
ridssé, koska todenndkdisesti organisaatiossa on piilotettuja kulttuurisia, poliitti-
sia ja henkilokohtaisia tekijoitd, joita konsultti ei ndin varhaisessa vaiheessa
pysty ottamaan huomioon. Toiseksi, vaikka konsultti olisikin oikeassa, asiakas
asettuisi todennékoisesti puolustuskannalle kieltden koko ongelman olemassa-
olon. Kolmanneksi, vaikka asiakas hyviksyisikin diagnoosin, hin ei todenni-
koisesti pystyisi tekemddn samantyyppisti diagnoosia itse, koska asiakas ei
ehtinyt oppia nopeasta prosessista todennakdisesti mitdin (Schein 1988, 30).
Prosessikonsultoinnin malli korostaa konsultin ihmissuhdetaitoja. Erityisen tir-
kedtd on kyky luoda ja ylldpitdd konsultin ja asiakkaan vilistd suhdetta.
Prosessikonsultoinnin malli sopii toteutettavaksi / sovellettavaksi pienyrityksille
suunnatuissa kehittdmisprojekteissa.
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4.6. Motivaation johtaminen

Tarkoituksenmukaisen motivaatioperustan luominen ja kehittdminen on osa
uudistavaa opetusta ja oppimista (Ruohotie 1998b, 14). Motivoituminen ja mo-
tivaation johtaminen liittyvit kehittdmistyossd sekd projektinvetéjien omaan
motivaatioon ja sitoutumiseen ettd projektinvetdjin kykyyn markkinoida, kehit-
t44 ja ohjata projektia motivoivasti. Koulutusohjelmat saattavat epdonnistua, jos
koulutettavat eivit ole vastaanottavia ohjeille tai jos heilld ei ole syytd oppia.
Koulutus- ja kehittimisohjelmia suunniteltaessa tulisi ottaa huomioon, ettd ai-
kuisten oppiminen on paimédrdin suuntautunutta, minkd takia tarkoituksenmu-
kainen motivaatio on olennainen oppimistilanteiden onnistumiselle. Oppimista
auttavat erilaiset palkkiot ja palaute. Oppimisen ja kehittdmisen tulisi olla pal-
kitsevaa, minké vuoksi motivaation johtaminen liittyy kiinte#sti kehittdmiseen
(Cherrington 1991, 328).

Motivoituneessa projektissa osapuolet ovat aktiivisia ja sitoutuneita oppi-
maan ja kehittyméén. Erilaisilla motivaatiomalleilla voidaan paityd erilaisiin
projektimalleihin, jotka toimivat eri tavoin erityyppisissd kehittdmisolosuhteissa
ja tuottavat eritavoin motivoituneita ryhmid (kuvio 6).

Logiikkamalli perustuu tarkkaan suunnitteluun, valvontaan ja johdon toimin-
taan, byrokratiamallissa korostuvat s#@nndt ja valvonta, synergiamalli toimii
yhteisten piiméirien, avoimen viestinnén ja yhteisen kehittdmisjédrjestelmén
avulla ja yrittdjamallissa korostuvat henkilokohtaiset tavoitteet ja riippuvuus
avainhenkiloistd.

MOTIVAATION HALLINTA

Y -

Logiikkamalli: Synergiamalli:
. . * yhteiset pdamaaréat
» tarkka suunnittelu ja valvonta A
. sy w * avoin viestinta
« johtoryhmatydskentely

« yhteinen jérjestelméa

Byrokratiamalli: Yrittdjamalli
. YFOKre N « henkilokohtaiset tavoitteet
saantdjen painotus etusijalla

* sadntdjen noudattaminen

« valvonta « projektin riippuvuus henkilon

osaamisesta

MOTIVAATIO

Kuvio 6. Motivaation ja ohjaustyylin liittyminen toisiinsa (Mdkeld ja Stenlund
1995).
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4.6.1. Motivaation Kisite

Motiivit virittdvét ja ylldpitavat yksilon kdyttdytymistd ja kiyttdytymisen suun-
taa (Ruohotie 1998b, 37). Motivaatio on motiivin aikaansaama tila, joka liittyy
tahtotilaan ja on tilannesidonnainen (Ruohotie 1998b, 41-44). Arnold ym. (1995,
211) médrittelee motivaation tekijéksi, joka saa henkilén tekeméin jotakin ja
kdyttaytymadn tietylld tavalla. Huuskosen (1989, 7-8) mukaan motivaatio-
teorioiden l&htSkohtana on tavallisimmin joko kognitiivinen tai behavioristinen
nikékulma. Kognitiiviset motivaatioteoriat painottavat informaation ja pastok-
senteon prosesseja. Behavioristiset motivaatioteoriat keskittyvit tilanteisiin ja
muihin ympéristdtekijoihin. Behavioristinen teoria pohjautuu nikemykselle, ettd
kaikki kdyttdytyminen on seurausta aikaisemmasta kiyttaytymisestd. Esimerkik-
si aiempi menestys vahvistaa siihen johtanutta kiyttdytymisti ja epdonnistumi-
nen puolestaan tekee siihen johtaneen kiyttdytymisen jatkossa epitodennikoi-
semmaéksi.

Huuskosen mukaan kirjallisuudessa esiintyy nidkemyksii, ettei kumpikaan
padkoulukunta yksindédn ole riittivd yksilon toiminnan selittéiji. Esimerkiksi
Banduran (1977) mukaan yksilén toiminta on jatkuvaa vuorovaikutusta kogni-
tiivisten, behaviorististen ja ympéristotekijoiden kesken. Huuskonen toteaa
behaviorististen selityksien olevan nykykisityksen mukaan toimivia yksinker-
taisten jokapdiviisten rutiinitoimintojen tasolla. Kognitiivisilla, tiedollisilla
seikoilla on sitd suurempi merkitys piitoksentekoon ja ndin ollen myds kiyttay-
tymiseen mitd uudemmasta tai merkittivimmaéstd asiasta on kysymys.

Juutin (1989, 32-34) mukaan motivaatioteorioita on hallinnut kaksi vastak-
kaista nikemysti edustavaa koulukuntaa. Toinen suunnista perustuu freudilaiseen
kidsitykseen, jonka mukaan ihmistd ohjaavat alitajuiset tai irrationaaliset motii-
vit. Toinen suuntaus tarkastelee ihmistd rationaalisena olentona, joka valitsee ja
pyrkii tavoitteisiin rationaalisesti ja tietoisesti. Juutin mukaan rationaalinen ih-
miskuva johtaa itseohjaaviin ja salliviin jérjestelmiin organisaatioissa.

Motivaatioteoriat voidaan jakaa sisiltSteorioihin ja prosessiteorioihin (Juuti
1989, Ruohotie 1998). Sisiltsteorioita ovat mm. Herzbergin tyotyytyviisyys-
teoria ja Maslow’n tarveteoria. Prosessiteorioista Juuti on maininnut Vroomin
odotusarvoteorian sekd useita sen sovellutuksia. Abraham Maslow’n esittimi
teoria on tarveteorioista tunnetuin. Varhaisimman tulkinnan mukaan Maslow’n
tarvehierarkia etenee alemmalta tasolta ylemmiille ja seuraavalle tasolle ei voi
siirtyd ennen kuin alempi taso on tyydytetty. Tarvehierarkian tasot ovat Maslow’n
mukaan alhaalta yl&spéin: fysiologiset tarpeet, turvallisuuden tarve, liittymisen
tarve, arvostuksen tarve sekd itsensd toteuttamisen tarpeet (Arnold ym. 1995,
213). Mythemmissi tutkimuksissa on havaittu, ettd tarpeiden tyydytys ei kaikis-
sa olosuhteissa etene hierarkisessa jérjestyksessa.

Odotusarvoteoriassa oletaan kiyttdytymisen olevan monimutkaisempaa kuin
esimerkiksi tarveteoriat olettavat, joten se pyrkii ottamaan huomioon useita
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kiyttaytymiseen liittyvid motiiveja (Juuti 1989, 39-41). Odotusarvoteoriassa yh-
distyvit mm. tietoiset valinnat ja tietyn vaihtoehdon toteutumista koskevat odo-
tukset. Odotusarvoteorioissa motivaatio on prosessi, joka sditelee ihmisen eri
vaihtoehdoista vapaaehtoisesti suorittamia valintoja. Vroomin teorian mukaan
valintaprosessi jakaantuu kolmeen vaiheeseen: odotusarvoon, kisitteellistdmiseen
ja valenssiin. Eli 1) jos yrittdisin, kykenisinkd suorittamaan toiminnan,
2) johtaisiko teon suorittaminen haluttuihin tuloksiin, 3) miten paljon arvostan
saatuja tuloksia. Liikkeellepaneva voima on siten odotettavissa oleva tulos, joka
prosessilla saavutetaan (Arnold ym. 1995, 217). Motivaatio muodostuu suun-
nasta eli miti henkild tekee, ponnistuksesta eli kuinka kovasti henkild yrittéid ja
kestivyydesti eli miten kauan henkild jatkaa yrittdmista.

Huuskosen (1989, 4) mukaan motivaatio on joukko sisdisid voimia, jotka
saavat alkunsa yksilon sisd- ja ulkopuolelta tulleista virikkeistd. Sisdiset voimat
synnyttivit toimintaa ja médrittdvit sen toiminnan muotoa, suuntaa, intensiteet-
tid seki kestoa. Motivaatio on tarpeen synnyttimdn paineen ja kohteen veto-
voiman yhdistelmd. Mitd voimakkaampi tarve ja houkuttelevampi kohde sitd
suurempi motivaatio. Motivaation voimakkuus riippuu havaitsijan tarvetilasta ja
kohteen kyvystd tyydyttid tarve. Kaikissa motivaatioteorioissa henkilén usko-
taan valitsevan helpoimman tai suorimmalta vaikuttavan tien tarpeen tyydyttd-
miseksi (Huuskonen 1989; 3).

Motivaatio voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisdinen moti-
vaatio kohdistuu johonkin asiaan tai toimintaan, joka sinéinsi tuottaa tyydytystd
olemassaolollaan. Sisdisesti motivoitunutta toimintaa harjoitetaan sen tuotta-
man henkisen tyydytyksen vuoksi eiké toiminnan seurauksena saatavien ulkois-
ten palkkioiden takia. Sisdisesti motivoitunut toiminta voi saada alkunsa siité,
ettd se tuottaa optimaalisen m##rdn jdnnitystd tai epdvarmuutta. Vastaavasti
ulkoinen motivaatio syntyy vilineellisten pddmédrien saavuttamiseksi. Toisin
sanoen motiivin kohde (palkkio) on viline jonkin tarpeen tyydyttdmiseksi. Ul-
koisesti motivoitua toimintaa harjoitetaan ympéristostd saatavan palkkion esi-
merkiksi taloudellisen hyddyn vuoksi, jotta silld edelleen voitaisiin tyydyttad
muita tarpeita (Huuskonen 1989, 5-6).

Locken pésimigriteoriassa motivoitumisen oletetaan tapahtuvan ympériston
tapahtumien pohjalta, kun henkilé muodostaa niiden perusteella itselleen tietyn
kuvan todellisuudesta (Juuti 1989, 49-50). Motivoitumiseen vaikuttaa padméi-
rin saavuttamisen vaikeus ja paamédrdn selkiytyneisyys. Tutkimuksissa on to-
dettu, ettd vaikeaan pA#iméasrain pyrkivit suoriutuvat paremmin kuin vaatimat-
tomaan paimadrdin pyrkivét henkilot. Paamadrit vaikuttavat myds toiminnan
suuntaa ohjaavasti ja kdynnistdvit pddmédrin saavuttamiseen tarvittavaa energi-
aa, lisadvit pitkdjinteisyyttd ja auttavat kéyttdytymisstrategioiden valinnassa
(Juuti 1989, 50). Arnold ym. (1995, 220-221) ovat pédtyneet siihen, ettd Locken
piiméiriteorian ydinajatus on tietoisuus tuloksista. Siten Locken padmédra-
teorian mukaan esimerkiksi projektiin osallistuvan yrityksen tietoisuus projek-
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tin tuloksista vaikuttaa siihen, missd médrin yrittiji tyoskentelee projektin hy-
viksi.

Projektiorganisaatiossa tydtyytyviisyys liittyy ldhinnd projektihenkilsston
tydskentelyolosuhteisiin ja tyStyytyviisyyteen. Juutin (1989, 30) mukaan tyo-
tyytyvéisyyttd mittaavat mm. tydn sisdltd ja kehittymismahdollisuudet, arvos-
tus, turvallisuus, tydsuhteen edut, tydpaikan ilmapiiri ja ihmisuhteet, esimiesten
johtamistyyli sekd tilat ja tyovilineet. Tydtyytyviisyyden keskeisin merkitys on
siind, ettd henkilot, jotka suhtautuvat myonteisesti tyshon ovat tuottavampia
etenkin, jos he tydskentelevit monipuolisissa tehtivissa (Juuti 1989, 30).

Carsonin ym. (1995, 20) mukaan tyontekiji todenndkdisesti motivoituu teke-
médn tyotd, jos tyd sisiltdd sekd suunnittelua, organisointia ettd toteutusta.
Tyossd tulisi (1) voida toimia itsendisesti, (2) harjoittaa monenlaisia taitoja, (3)
valmistaa lopullinen tuote tai kyetd ndkemiin tyontulos, (4) tuottaa sellaista
mitd yhteiskunta arvostaa korkealle seki (5) saada sdéinnollistd palautetta ty-
suorituksesta. Koska tydtyytyviisyys liittyy yleisesti tydyhteison johtamiseen,
sitd voidaan kdyttdd my0s osana projektien laadullisten ja motivaatiotekijéiden
johtamisessa.

4.6.2. Projektin motivoiva markkinointi

Asiantuntijaorganisaation menestyksen keskeisin mittari on arvostus, joka syn-
tyy jatkuvan oppimisen, osaamisen kasvun ja yhi vaativimpien tydtehtivien
tuloksellisen hoitamisen tuoman maineen perusteella (Sipild 1992, 48). Pienyri-
tysten projektitydssd arvostuksella on keskeinen sija projekteihin hakeutuvien
yritysten sitoutumiselle ja innokkuudelle osallistua projektityohon. Selked tie-
dottaminen ja asioiden konkretisoiminen helpottaa myos yritysten sitoutumista
projektiin (Mékeld ym. 1995, 38).

Kehittémispalvelujen suunnittelu on vaativaa, koska yrittjid ei motivoi sa-
mat asiat ja koska heilld on erilaisia odotuksia ja padmasrid projektin suhteen.
Rantapelkosen (1993, 205) tutkimuksen mukaan yrittdjien projekteihin osallis-
tumisen motiivit vaihtelevat. Motiivina saattaa olla yhtilailla konkreettinen tie-
dostettu ratkaisua vaativa ongelma kuin yrittdjan pyrkimys nikemyksensi laa-
jentamiseen ja kehittimiseen ilman yhteyttd yrityksen sen hetkiseen tilantee-
seen. Osa yrittdjistd oli valinnut projektin muutoksen toteutuskeinoksi. Tlloin
projekti voi olla osa yrityksessd jo ennakkoon suunniteltua muutosstrategiaa.
Joissakin tapauksissa yritys voi kdyttdd projektia tiedustelun ja suunnittelun
vélineend. Hyvé ldhtokohta onnistuneelle projektille on se, etti yrityksessi on jo
ennen projektiin osallistumista tiedostettu ongelmat ja aloitettu muutoksen suun-
nittelu.

Projektiin osallistuvien yritysten sitoutumisen aste ja motivaatio vaihtelevat
sen mukaan, miten ajankohtaisia projektissa kisiteltdvit teemat ja ongelmat
yrityksille ovat. Jos yritys on sitoutunut, se panostaa projektiin ja etsii aktiivi-
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sesti informaatiota vihentiikseen projektin epdonnistumisen mahdollisuutta. Pro-
jektiin sitoutumaton yritys ei koe projektia omalta kannaltaan erityisen tarke#ksi.
Sitoutumaton tekee projektia koskevat pddtkset vihemmin tiedon varassa kuin
sitoutunut yritys, koska se ei koe menettivinsé mitisn, vaikka projekti ei onnis-
tuisi.

Mikeldn (1998, 27) selvityksen mukaan projektinvetdjit kokevat yritysten
motivoinnin vaikeaksi. Projektinvetdjdt nikivit projektin alkusuunnittelun ja
keskustelut yritysten kanssa tirkeiksi tekijoiksi yritysten motivoinnissa. Yritys-
ten sitoutumista projektiin auttoi selked tiedottaminen ja asioiden konkretisoi-
minen. Projektin saaman etukiteisjulkisuuden esim. paikallis- tai maakunta-
lehdessi koettiin helpottavan projektissa mukana olevien yritysten motivointia.

Pienyrityksille suunnatuissa projekteissa projektinvetdjén asiakkaina ovat
projektiin osallistuvat yritykset, vaikka my6s projektin rahoittajien antamat pro-
jektin raamit on pidettivd mielessd. Kaytinnossd tdmé tarkoittaa sitd, ettd
projektinvetijan on 18ydettdvi kompromissi, jolla miellyttdd seké yrittdjid ettd
rahoittajia. Projektin vetovoimaisuutta voidaan tarkastella soveltamalla Sipildn
(1992) esittdmii asiantuntijayritysten keskeisimpid kilpailukykytekijoitd, jol-
loin projektiosaamisen profiili muodostuu esimerkiksi seuraavista tekijoistd:

— Osallistuvat yrittdjéit

— Projektin maine ja tunnettuus

— Kehittimispalvelujen tekninen ja toiminnallinen laatu

. — Projektin asiasisélto

— Projektin erikoisosaaminen ja kyky toteuttaa hyvid projekteja

— Kehittimispalvelujen monipuolisuus ja yksilollisyys

— Hintakilpailukyky

— Kehittimispalvelun saatavuus mm. tiedottaminen ja ajoitus

— Yrittdjid palvelevat yhteysverkostot

— Strateginen nikemys kehittéimisen kohteista ja kehittdmistarpeista
seki kyky kehitti ja uudistaa projektin sisiltéjd ja toimintaa,
kun yritysten tarpeet muuttuvat.

Projektien toteuttajat voivat selvittdd, mitkd kykytekijit ja vahvuudet ovat
tirkeitd yrityksille. Kullekin kilpailukykytekijille voidaan antaa painoarvo sen
mukaan, kuinka tirked ao. kilpailutekijé on kyseisen alan kilpailussa. Kilpailu-
tekijind voidaan pitdd hyvad projektisuunnitelmaa. Esimerkiksi pienyrityksissa,
joissa ulkopuolista tyvoimaa ei haluta tai voida palkata, aika on usein niukka
resurssi. Yritykset arvioivat onko projekti hyvin suunniteltu ja tuleeko projektin
toteutus olemaan heiddn kannaltaan toimiva.

Erityisesti yhteistydverkostojen kehittiminen on osoittautunut hankalaksi.
Kiytinnossi projektinvetdjien keskindisestd kilpailusta johtuen omia projekti-
ideoita halutaan suojella, jotta niitd ei kopioitaisi. Tilanne on projektinvetéjien
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kannalta kaksijakoinen: Toisaalla vaikuttaa kilpailutilanne muiden projektinvetdjien
kanssa ja toisaalla EU, joka yhteni huomattavimmista hankerahoittajista, edellyt-
tdd tietojen jakamista kaikkien hyodyksi. Kilpailu yritt4jistd tai yhteishankkeiden
sijoituspaikoista on usein alueellisen yhteistoiminnan esteend. Yhteistybasenteet
ja -valmiudet voivat kuitenkin muuttua, mitd enemmin yhteisot kykenevit oma-
chtoiseen, alueesta ldhteviidn kehittymiseen ja saavat myonteisid kokemuksia
verkostojen toimivuudesta (Laukkanen 1999, 183). Jos verkostot ja yhteistyo tu-
kevat toisiaan, keskindinen kilpailu saattaa my6s nostaa projektien tasoa vastaa-
valla tavalla kuin yritystoiminnassa usein tapahtuu.

Projektinvetdjén tai projekteja jirjestdvén organisaation maine ja tunnettuus
voivat olla yksi merkittavi kilpailutekija (Sipild 1992, 51). Potentiaalisten asi-
akkaiden kisitys kehittimishankkeesta on tirkeds, mutta tirkeitd ovat myds
henkilSresurssimarkkinat, rahoittajat, yhteistybkumppanit ja kollegat. Tunnet-
tuuteen liittyy ldheisesti laaja yhteistyoverkosto ja suosittelijakunta. Ensisijai-
sesti tunnettuus syntyy projektin oman tydn kautta siiti luottamuksesta, jota
projektiin osallistuneet yritykset ja muut sidosryhmit osoittavat kehittimis-
palvelujen tarjoajalle. Kehittimisprojektiin sovellettuna maine muodostuu esi-
merkiksi seuraavista tekijoisti:

Yritysten késitys projektista tai hankkeesta

~ Projektin tai hankeen arvostus

Projektitydskentelyn arvostus henkiléresurssimarkkinoilla ja
asiantuntijoiden saatavuus

Rabhoittajien mielikuva kehittdmispalvelun laadusta

— Yhteistydkumppaneiden kisitys kehittdmispalvelujen tuottajasta
Kollegojen mielikuva.

Potentiaalisten asiakkaiden segmentointi riittdvdn homogeenisiin ja toisaalta
riittdvésti toisistaan erottuviin kohderyhmiin Iuo perustan projektitoiminnan
asiakasldhtdiselle ohjaukselle. Projektitoiminnassa segmentointiperusteita voi-
vat olla esimerkiksi yrityksen toimiala, yrityksen suuruus, yrityksen tarpeet ja
ongelmien luonne, taloudellinen asema, elinkaarenvaihe, osaamisen taso, kasvu-
pyrkimykset jne. (Sipild 1992, 93).

Dunhamin pééméaréteorian mukaan sitoutuminen on oleellinen tekiji, jotta
kéyttdytyminen olisi padmédrahakuista (Juuti 1989, 51). Piéimasrin selkeys ja
omaksi kokeminen taas ovat oleellisia tekijoitd, ettd yritykset sitoutuisivat pro-
jektin pdfimédriin. Padmadrddn sitoutumisella tarkoitetaan sitd, missd miérin
yritys on valmis ponnistelemaan kohden pdamérii, uhraamaan aikaansa, ener-
giaansa sekd uhmaamaan vastoinkidymisid pifim#4rin saavuttaakseen.

Projekteissa sitoutumisen ndkdkulma on usein utilitaristinen: Sitoutumisesta
tédytyy olla hyotyd projektiin osallistuvalle yritykselle (Zajac ja Bruhm 1999,
ref. Jalava ym. 2000). Zajacin ja Bruhmin mukaan kehittimisprojekteissa sitout-
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taminen huomioitaisiin parhaiten luomalla projektiin osallistava ilmapiiri. Kun
yrityksille annetaan mahdollisuus osallistua projektisuunnitelman laatimiseen,
projektinvetiji viestittdd yrityksille niiden olevan osa projektin voimavaroja.
Ruotsalainen organisaatiokonsultti Lars Méllerforsin mukaan sitouttaminen toi-
mii parhaiten siten, ettd kehittimisprojektin alkuperdinen suunnitelma annettaan
kaikille tyorganisaatioon kuuluville kommentoitavaksi ja kritisoitavaksi. Té-
min jilkeen projektisuunnitelma pilkotaan osiin ja rakennetaan uudelleen.
Mollerforsin mukaan koko organisaatio saadaan sitoutettua télld tavalla, koska
kaikki saavat osallistua, kaikkia kuullaan ja kaikki saavat ainakin periaatteessa
vaikuttaa.

My®os Sipild (1992) ja Laukkanen (1999) painottavat osallistumisen merki-
tysti. Sipildn mukaan sitoutumiseen voidaan parhaiten vaikuttaa projektin alku-
vaiheessa ottamalla projektiin osallistuvat mukaan suunnitteluun niin, ettd he
voivat kokea a) valinneensa projektin itse b) sopineensa itse projektin laadulli-
sista tavoitteista ja ) sopineensa itse projektin valmistumisajankohdasta (Sipild
1992). Laukkanen (1999, 178) toteaa, ettd yritysten on tultava mukaan kehitti-
miseen aikaisessa vaiheessa seki henkiselld etti aineellisella panoksella, jotta
sitoutuminen hankkeeseen syntyy aidosti. Projektiin osallistuvien yritysten si-
toutuminen projektissa saavutettaviin tuloksiin riippuu sekd yritysten mahdolli-
suuksista osallistua projektin suunnitteluun, ettd siitd, miten luotettavina ne
nikevit projektin suunnittelijat eli projektihenkiloston. Suunnittelijoiden ja eri-
tyisesti projektinvetdjien sitoutuminen projektin tuloksiin liséé yritysten luotta-
musta, miki on perustana myds yrittdjien sitoutumiseen. Molemmin puoleisella
sitoutumisella tuetaan projektin sisdisen vuorovaikutuksen kehittymistd (Méke-
14 ja Stenlund 1995, 38-39). Kehittivissi organisaatiossa osallistuvat yritykset
vaikuttavat sitoutumisellaan kehittimisen laatuun. Projektinvetjd ei sitoudu
yhti voimakkaasti asiantuntemattomaan, aikatauluja muuttelevaan, epdselvisti
asiansa ilmaisevaan ja tinkiviin yritykseen, jonka kanssa yhdessd sovitut asiat
eivit pidi. Tyon laatua lisdving tekijand voidaan kiyttdd esimerkiksi julkisuut-
ta. Julkisuus valvoo kehittimispalvelujen laatua, silld harva asiantuntija haluaa
antaa huonoa tyotd julkisuuteen (Sipild 1992, 207-208).

Sisillsltisn ja toteuttamistavoiltaan heikkoja projekteja on usein vaikea mark-
kinoida, ja osa kritiikistd voi johtua keskenerdisestd suunnittelusta. Markkinoin-
nin tutkimuksessa ja koulutuksessa painotetaan usein eri asioita kuin yritys-
maailmassa, miki johtaa erifiviin nikemyksiin tiedon tarpeellisuudesta. Esimer-
kiksi yritykset eivit aina koe tutkimustiedon olevan hy6dyllisti oman toimintan-
sa parantamisen kannalta (Brownlie ym. 1999, 227-229). Markkinointikirjalli-
suutta on kritisoitu tietokirjamaisiksi, yleisiksi kaiken kattaviksi tiiliskiviksi,
jotka kisittelevit kaikkea, mutta vain pinnallisella tasolla. Kirjallisuuden anta-
ma malli nikyy myos markkinoinnin koulutuksessa ja opetuksessa, misté johtu-
en kirjallisuuden ja opetusmateriaalien kehittdiminen on tarpeellista, mutta osa
havaituista puutteista johtuu siité, ettd esimerkiksi yrittdjien oppimisprosessi on
jéddnyt kesken.
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Dibb ja Stern (1999, 230-242) kisittelevit mm. niitd nikokulmaan liittyvid
eroja, joita kouluttajalla ja kdytintoon soveltajalla on suhtautumisessa tietoon
esimerkkinéin segmentointi. Ongelmana kouluttajan kannalta on, ettd markki-
noinnin teoriat eivit ole helposti avautuvia ja vihdiselld vaivalla kiytinto6n
sovellettavissa. Markkinoinnin koulutuksessa syvillinen asioihin paneutuminen
on téirkeéts, koska markkinointi on erikoistietoa edellyttivii asiantuntijaosaa-
mista. Tésti johtuen ei riité, ettd projektissa kisitelld#in esimerkiksi segmentointia
ja projektiin osallistuvat yritykset ovat projektin jilkeen tietoisia segmentoinnista.
Yrittdjien on my6s ymmiérrettdvi ja osattava kiyttdd oppimaansa tietoa omassa
toimintaympéristossadn. Oleellista markkinoinnin koulutuksessa on kehittis
opetusmenetelmid, joiden avulla siirrytién tiedosta ja tietimyksesti asian ymmiir-
tdmiseen (Zaltman 1999, 263-267). Kirjallisuudessa painotetaan segmentoinnin
prosessia, esimerkiksi segmentoinnin eri vaiheita, mutta jétetisin sovellutukset
vihemmille huomiolle. Teoriaa korostava opetustapa johtaa kiytdnndssi siihen,
ettd yrittdjat ymmaértévit kylld segmentoinnin teoreettisen merkityksen, mutta
kokevat segmentointiprosessin toteuttamisen ongelmalliseksi. Yrittiji on kuiten-
kin kiinnostunut ensisijaisesti siitd, ovatko uudet asiat kiytinndssi toimivia ja
sovellettavissa.

Uusien ajattelutapojen opettaminen ja juurruttaminen ei tapahdu tietoa siirti-
mélld. Hanketoiminnan oppimistilanteessa tulisi kiinnittd4 huomiota my®s sii-
hen, ettd osallistujien eli yrittdjien roolit olisivat koulutustapahtumassa saman-
kaltaiset kuin heidén toimiessaan liike-eldmaissi. Yrittéjille tulisi hanketoimin-
nassa antaa mahdollisimman paljon vastuuta, mahdollisuutta oppia virheitikin
tekemilld sekd vapautta ja joustavuutta siten, ettd kehittimistilanne vastaisi
mahdollisimman hyvin todellisuutta. Kehittymiselle voidaan luoda edellytyksis
ohjauksella ja tukemalla yrittdjien harjoittelua ja uuden tietimyksen hankintaa.
Elleivit yrittdjét itse ponnistele liiketoimintansa kehittdmiseksi, ei synny sitou-
tumista eikd menestymisen edellyttimid riittdvad yksityiskohtien hallintaa ja
taitoja (Laukkanen 1999, 162).
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5.. Tutkimusmenetelmi ja aineisto

Tissd luvussa esitellidzin empiirisessd tutkimuksessa kisiteltdvit teema-alueet ja
muuttujien operationalisoiti sekd kuvataan tutkimusaineistoon kuuluneita pro-
jekteja. Kehittimisprojektien onnistumista voidaan ja pitéisikin tarkastella sekd
projektihenkilostén oman tydympériston ja osaamisen ettd koko projekti-
organisaation toiminnan kannalta, koska kehittimistulokseen vaikuttavat kehit-
timistySti harjoittavan organisaation rakenne ja ominaisuudet sekd kehittdjét ja
kehitettivit asiakasyritykset. Kehittdminen on luonteeltaan avoin prosessi, jon-
ka ulottuvuudet vaikuttavat toisiinsa. Kysymyslomakkeen aihealueiden osalta
esitetddn kuitenkin seuraava muuttujia koskeva ryhmittely, jonka avulla kuva-
taan kehittimisprojektien laatua sekd laadullista eroa ja onnistumista projektin-
vetdjan nikokulmasta.

1. Projektinvetdjien tyStyytyvéisyys ja osaaminen
2. Projektin markkinointikoulutuksen sisilto ja kehittimismene-
telmit
Projektin suunnittelu ja toteutus -
4. Projektinvetdjien ohjauskeinot projektissa
— Motivoiminen
— Ristiriitojen esiintyminen ja késittely
— Sitouttaminen
5. Yritysten sitoutuneisuus, aktiivisuus ja kyky ratkaista yrittdmi-
seen liittyvid ongelmia
6. Projektin onnistuneisuus kokonaisuutena projektinvetéjin kan-
nalta

W

Tutkimuksen pigpaino on strukturoiduissa kysymyksissi, joissa asteikkona
kiytettiin Likert-tyyppist4 asteikkoa. Lisdksi kysymyslomakkeessa oli avoimia

kysymyksid.
5.1. Muuttujien operationalisointi
5.1.1. Projektinvetiijien tyotyytyviisyys ja osaaminen

Projektinvetdjien tyStyytyvéisyyttd mittaavilla kysymyksilld selvitettiin projektin-
vetdjien osaamiseen vaikuttavia tekijoitd kuten tydviihtyvyyteen ja koulutuk-
seen liittyvid asioita, koulutukseen osallistumista, koulutustarvetta sekéd koke-
muksia vetgjille tarjotun koulutuksen laadusta. Liséksi tutkittiin projektinvetdjien
tyon-ongelmakohtia ja vetdjin omaa suuntautuneisuutta ja roolia kehittdmis-
tilanteissa sekd verkottumista. Projektinvetdjan tyotyytyvéisyyttd mittaavat:
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Projektin toimintaolosuhteet

Vetdjin oma tySympéristd

Projektinvetdjille suunnattu koulutustarjonta
Koulutukseen osallistuminen

Kokemukset koulutuksen laadusta

Vetdjin tyossiddn kohtaamat ongelmat

a) Minkdlaiset ovat mielestdsi yleensd olleet niiden projektien toimintaolosuhteet,
Jjoissa olet ollut mukana? Asteikko G-portainen: 1=erittiin huonot, 6=erittdiin

hyvdit.

WO NAN R W=

Koulutusmahdollisuudet

Henkil6ston riittdvyys

Rahoituksen riittivyys

Mahdollisuus tutkimus- tai asiantuntijapalvelujen kdyttimiseen tarvittaessa
Tyoskentelytilat

Henkil6ston osaaminen kokonaisuutena

Ty6skentelyvélineiden ajanmukaisuus

Tiedonkulku sidosryhmien vililld

Aikataulujen yhteensovittaminen

Mitd mieltd olet omista tydskentelyolosuhteistasi? Asteikko 6-portainen: 1=erit-
tdin tyytymdton, 6=erittdin tyytyviinen.

O N W

Vaikutusmahdollisuudet tydn sisiltéén
Ty6n miéra

Kouluttautumis- ja opiskelumahdollisuudet
Ty&suhdeturva

Palkkaus ja palkkaehdot

Mahdollisuus edetd uralla

Tydn arvostus

Ty6n mielenkiintoisuus

Ty6n vaihtelevuus

10. Esimiehen tuki
11. Ty6n ohjaus
12. Ohjausryhmaén tuki

Ympyroi mitd koulutusta on ollut riittivasti tarjolla ja mihin olet projektin-
vetdjdnd oloaikanasi osallistunut?
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PNALNRAE LD

Projektin johtamistaidot

Atk- kiiyttokoulutus ja internet
Kuluttajamarkkinointi ja kuluttajakdyttiytyminen
Palvelujen markkinointi

Viestinté- ja neuvottelutaidot

Esiintymistaidot

Ihmissuhdekoulutus

Tuotesuunnittelu



9. Talouden suunnittelu

10. Ruokakulttuurit markkinoinnissa
11. Kielikoulutus

12. Vientikoulutus

13. Tutustumiskdynnit yrityksiin

Millaiseksi koet nykyisen koulutuksen oman ammattitaitosi kehittimisen kan-
nalta? Asteikko 4-portainen: 1=runsaasti kehitettiviid, 4=nykyisellddn korkea-
laatuista.
1. Projektinvetdjille suunnattu koulutus
Ohjausryhmin tuki projektinvetéjélle
Projektinvetijille suunnatut koulutuksen teemapdivét
Projektinvetijille suunnattu kirjallinen materiaali
Tutkimustiedon saatavuus
Projektinvetdjien verkostoituminen
Opintokdynnit ulkomailla
Projektinvetgjille suunnatut internet- tietopalvelut

PN R LN

b) Projektinvetdjin osaaminen

Miten helpoksi tai vaikeaksi koet omalla kohdallasi seuraavat asiat projekti-
tyossd? Asteikko 6-portainen: 1=erittiin vaikeaa, 6=erittdin helppoa.

1. Kunkin yrityksen menestymisen seuranta projektin aikana
Yhteishengen luominen
Projektin lipiviemistd koskevien neuvojen ja ohjeiden antaminen yrityksille
Yritysten projektitydskentelyyn liittyvien ongelmien arviointi ja ratkaisu
Projektin lopputulosten arviointi yhdessi yrittdjien kanssa
Henkilokohtaisen kiitoksen antaminen yrittijille, joka edisti projektin toimin-
taa merkittdvésti

N CR

7. Yritysten liikesalaisuuksien salassa pysymisen varmistaminen

8. Pienryhmipalaverien toteutus sdénnéllisesti yritysten kanssa projektin aikana

9. Kielteisen palautteen antaminen, koska se saattaa vahingoittaa projektin ilma-
piirid

10. Myonteisen palautteen antaminen, koska se saattaa ajheuttaa kateutta muissa
osallistujissa

12.Kunkin yrityksen menestymisestid keskusteleminen kahdenkeskisissé tapaa-
misissa

13. Saada yritykset kertomaan ongelmistaan ryhméassi

14. Saada yritykset hyviaksymaéin apua ongelmiinsa

15. Saada yritykset hylkdsmé4n vanhat toimintatapansa

16. Koulutuksessa opitun teorian harjoitteleminen kiytinndssé projektin puitteis-
sa

17. Yritysten ideoiden ja aloitteiden huomioonottaminen projektin tavoitteiden
asetannassa
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18. Yritysten mielipiteiden huomioonottaminen projektin toteuttamisen keinojen
valinnassa

19. Yritysten koulutus- ja kehitystarpeiden huomioonottaminen projektin teemo-
jen sisdllon suunnittelussa

Minkdlaisia verkostoja projektinvetdjilli on ?
1. Yhteydet ovat piidasiassa omia kahdenkeskisid henkildsuhteita
2. Yhteydet ovat piiasiassa useiden organisaatioiden vilisid virallisia yhteyksiz
3. Projektinvetijillé ei ole erityisid.verkostoja

5.1.2. Markkinointikoulutuksen sisiilté ja kehittiimismenetelmé

Kysymyksilld haluttiin selvittid markkinoinnin koulutuksessa ja kdytintoon suun-
tautuneessa kehittdmisessé kasiteltyjd teemoja.

Kasitellddnko projektissa seuraavia markkinoinnin osa-alueita? Toteutetaanko
niitd kdytinndssd projektin aikana (esim. tuotekehitystd toteutetaan kéytidnnossd
kehittelemdlld uusia resepteji)?

Asteikko: kdsitellddn koulutuksessa ei/kylld; toteutetaan kéytinnossd ei/kylld.
1. Tuotesuunnittelu tai tuotekehitys

Hinnoittelu

Henkilokohtainen myyntityo

Logistiikka (jakelu ja kuljetukset)

Markkinointi véhittdiskaupalle

Markkinointi vahittdiskauppakanavassa kuluttajalle

Markkinointi suoramyyntikanavassa

Markkinointi tukkukauppakanavassa

9. Markkinointi suurkeittiSkanavassa

10. Vienti

11. Internet- kauppa

12. Markkinointi- ja asiakastutkimusten kéytt$ ja soveltaminen

13. Markkina- ja kilpailutietojen hyodyntiminen

14.Mainonta ja muu viestintd

15. Tarvike- ja raaka-aineostot markkinointiin liittyen

16. Palvelujen ostot (esim. asiointi mainostoimistojen kanssa)

17. Atk- jirjestelmien suunnittelu markkinoinnin tarpeisiin

18. Myyntipiste/ hyllysuunnittelu

19. Brandi- markkinointi

20. Pakkaussuunnittelu

PN AN R LN
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Kasitelldcnko projektissa seuraavia markkinointi- ja myynninedistidmiskeinojen
suunnittelua ja mitd ndistéi toteutetaan kdytinndssd projektin aikana? Asteikko:
kéisitelldicin koulutuksessa ei/kylld, Toteutetaan kiytinnossd ei/kylld

L

Nounkwn

8.

Lehtimainonta

Suoramainonta

Ulkomainonta

Tv-, radio- tai internet- mainonta

Yrittdjdluetteloiden, atk- rekisterien laatiminen

Myymiélikampanjat mm. tuote-esittelyt

Kampanjamateriaalien laatiminen, esim. tuote-esitteet, reseptivihkoset, julis-
teet yms.

Omat hyllyjérjestelyt kaupassa esim. yhteismarkkinoinnin yhteydessd

Onko markkinointitoimenpiteet projektissa rajattu jollekin tietylle kohderyhmdille?

NN AL

Valittu kuluttajaryhmé
Piivittdismyymaloiden kauppiaat
Tukut, ketjut

Ravintolat, hotellit

Muu joukkoruokailu

Muut myymélat/ myyntipisteet
Matkailijat

Muut yritykset (esim. liikelahjat)

Miten tietoa kohderyhmdisti on kerdtty ja kdsitelty? Asteikko: ei/satunnaisesti/
jdrjestelmallisesti .

1.

el A o

Yrittsjit kerésivit tietoa keskustelemalla myyméloiden asiakkaiden kanssa
Yritt#jit kerdsivit tietoa keskustellessaan kauppiaan/ myyjén kanssa

Yrittdjit vaihtoivat keskendin tietoja asiakkaista

Yrittijit tekivit itse asiakaskyselyitd (lomake) kaupassa

Asiakastieto kerittiin kaupan kassajérjestelmésta

Asiakastieto ostettiin esim. tutkimuslaitokselta

Projektissa teetettiin markkinointitutkimus

Projektin aikana saaduista asiakaskokemuksista saatu tieto kerittiin yhteen ja
sitd sovellettiin yhdessi

5.1.3. Projektin suunnittelu ja toteutus

Projektin suunnitteluun liittyvid kysymysosioita oli useita ja niissd selvitettiin
projektisuunnittelun laatua, vastuun jakautumista, projektin rajauksia ja tavoit-
teiden asettamista. Projektin toteuttamista koskevia kysymyksid oli kahdessa
kysymysosiossa. Kysymyksilld mitattiin mm. palautteen antamista yrityksille,
projektin ohjausta, yritysten ongelmien esille saamista, projektin ilmapiirid sekd
projektin onnistumista. Seuraava kysymysosio on muokattu Valteen (1987) tut-
kimuksen mittariston pohjalta.
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a) Suunnitelmallisuus

Pitaviitké seuraavat vdittamdt paikkansa nykyisen projektisi suhteen? Asteikko:

ei/kylli.
1.

2.
3.
4.

Projektilla oli tarkka etukiteen laadittu kirjallinen projektisuunnitelma, josta
kivi ilmi projektin eri vaiheissa suoritettavat toimenpiteet ja ajoitus
Osallistujien projektiin kohdistuvat odotukset olivat pizasiassa realistisia
Projektille my&nnetty rahoitus oli riittdvd pédtavoitteisiin p4sisemiseksi
Projektissa kiytettiin asiantuntijoita niilld alueilla, jotka eivit kuuluneet
projektihenkildston osaamisalueeseen

Jos asiantuntijoita ei kdytetty, vaikuttivatko seuraavat syyt? Asteikko kylli/ei.

1.

2.

Projektisuunnitelmassa ei ollut budjetoitu rahaa asiantuntijoiden palkkaami-
seen

Varoja ei ollut budjetoitu, koska asiantuntijoiden kéyttdi ei katsottu tarpeelli-
seksi

Projektisuunnitelmassa oli budjetoitu rahaa asiantuntijoihin, mutta ei riitts-
vésti

Rahaa oli budjetoitu, mutta sopivan hintaisia asiantuntijoita ei ollut kiytetts-
vissd

Projektille my&nnetyt rahat eivit riittineet asiantuntijoiden palkkaamiseen,
vaikka asiantuntijoiden kiytto4 pidettiinkin tirkeini

Sopivia asiantuntijoita ei ollut tiedossa.

Miten hyvin seuraavat vdittdmdit mielestdsi kuvaavat vetimiesi projektien kulkua?
Asteikko 6-portainen:I1=kuvaa erittiin huonosti, 6=kuvaa erittdin hyvin

1.
2.

6.
7.
8. Yrittdjien arvio ongelma-alueestaan on erilainen kuin projektinvetijin arvio
9.

Tiedén tarkalleen, miti yrittdjat odottavat minulta projektinvetjani
Projektisuunnitelman ansiosta tieddmme tarkkaan, mitd missdkin vaiheessa
tehd&ddn

3. Projektinvetijdn toimenkuva on tisméllisesti médritelty
4.
5.

Projektiin kasautuu usein liikaa toitd

Projektin toteuttamiseen liittyvid riskejd selvitetdéin etukiteen (esim. mitd
tapahtuu, jos joku yrityksistd jdttdd projektin kesken)

Projektin alkuvaiheessa selvitetién, mitd yritykset odottavat projektinvetijin
tekevin

Projekti paisuu usein ennakoitua suuremmaksi

Pystymme joustamaan projektisuunnitelmasta, jos syy vain on perusteltu

10. Yrittdjdt etvét tiedd, mikd/mitkd heidén todelliset ongelmansa ovat
11. Yritysten odotukset projektista ovat kesken#in ristiriitaisia

5.1.4. Projektinvetijin ohjauskeinot

Projektinvetdjien ohjauskeinoista selvitettiin motivointia, ristiriitojen ilmene-
misté ja k#sittelyd sekd yritysten sitouttamista projektin tavoitteisiin. Sitouttamista
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tarkasteltiin usealla eri kysymysosioihin hajautetuilla muuttujilla. Scheinin kolme
konsultoinninmallia sekd Levinin muutosprosessiteoria olivat kysymysten asetta-
misen pohjana. Muuttujien operationalisointi tehtiin soveltamalla pédasiassa
Valteen (1987) tutkimuksessa k#ytettyjd mittareita. Pyrkimyksend on tunnistaa
projektinvetijien kéyttimid motivointi- ja ristiriitojen kisittelymalleja sekd
sitouttamista ja muodostaa typologia tdmén perusteella.

a) Motivointi
Motivointia mitattiin seuraavilla 11 muuttujalla:

Seuraavat kysymykset koskevat yrittijien motivointia projektityossd. Mitkd keinot
olet itse havainnut tehokkaiksi yritysten motivoinnissa projektityohon? Asteikko
on 6-portainen 1=viihemmdin tehokas keino, kdytdn harvoin, 6=erittdin tehokas
keino, kdytdn usein.
1. Projektin eri vaiheiden ldpikdyminen yrittdjien kanssa projektia aloitettaessa
2. Turvallisten puitteiden aikaansaaminen projektille, esim. kertomalla yrittsjil-
le miten mahdollisissa ongelmatilanteissa toimitaan
3. Projektin tavoitteiden saavuttamiseksi tehtdvien toimenpiteiden selked esille-
tuominen projektia aloitettaessa
4. Yrittijien kannustaminen tuomalla esille projektista yritykselle odotettavissa
olevaa hyotyi
5. Yrittdjille tarjotaan mahdollisuutta kokeilla projektissa opittuja teoreettisia
asioita my®ds kiytinnossi
6. Jirjestelmillisen palautteen antaminen yhteisistd saavutuksista kaikille yrittd-
jille riippumatta siité, olivatko saavutukset hyvid vai huonoja
7. Tunnustuksen antaminen yritt4jdn henkilokohtaisesta onnistumisesta projek-
tissa
8. Informaation antaminen siité, miten projektin eri osa-alueiden onnistuminen
edistdd projektin tavoitteiden saavuttamista
9. Projektin toimintaan liittyvien asioiden ldpikdynti ryhmissd
10. Yrittdjien vakuuttaminen puhumalla siitd, ettd projektin toteutus on kéytin-
nossi toimiva
11. Yrittdjien vaikutusmahdollisuuksien lisddminen projektin tavoitteiden méérit-
telyssd

b) Ristiriidat ja niiden kisittely
Ristiriitojen esiintymisté selvitettiin 14 kysymykselld, joiden avulla tutkittiin

millaisia ristiriitatilanteita projektissa oli ilmennyt ja syntyivétko ristiriidat yri-
tysten vai yritysten ja projektihenkildston vilille.
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Missd mddrin projektissa yleensd esiintyy seuraavanlaisia ristiriitoja? Asteikko
6-portainen: I=ei juuri lainkaan erimielisyyksid, 6=paljon erimielisyyksid.

1.
2.

7.

8.

9.

Erimielisyyksid projektin tavoitteista yritysten ja projektihenkiloston vlilld
Tiedon puutteesta johtuvia vddrinkédsityksid yritysten ja projektihenkildstén
valilld

. Henkil6kemioista johtuvia vidrinkésityksid yrittdjien ja projektihenkildston

valilld

. Projektin toimivuutta koskevia erimielisyyksid yritysten ja projektihenkiléston

vililld (esim. kéytdnnon asioiden toimivuus ja sujuvuus)

. Toimintamenetelmien valintaa koskevia erimielisyyksid yritysten ja projekti-

henkil6ston vililla (mitkd keinot valitaan tavoitteisiin pidsemiseksi)
Projektin tavoitteiden vidrinymmértimisestd johtuvia erimielisyyksid yritys-
ten ja projektihenkiloston vililla

Projektissa hyvin onnistuneen yritt4jin julkisesta kehumisesta aiheutuneita
ristiriitoja yritysten valilld

Erimielisyyksié projektin tavoitteista yritysten kesken

Ristiriitoja yritysten kesken projektissa kisiteltidvistd asioista

10. Epéluulosta ja kateudesta johtuvia ristiriitoja yritysten valilla
11. Erimielisyyksié projektin rahojen tasapuolisesta kdytosti yritysten kesken
12. Erimielisyyksid henkilokohtaisen neuvontapalvelun tasapuolisesta kiytostd

yritysten kesken

13.Ristiriitoja yrittdjien kesken projektin téiden tasapuolisesta jakamisesta ja

tekemisestd

14. Ristiriitoja, jotka aiheutuivat joidenkin yritysten kokiessa saaneensa vihem-

mién vastiketta projektiin sijoittamalleen rahalle kuin toiset yrittdjit

Projektinvetdjien tapaa kisitelld projektissa esiintyvid ristiriitoja mitattiin
yhdeksilld muuttujalla, joiden perusteella voidaan erottaa kolme ristiriitojen
kisittelytapaa.

Mitd mieltd olet kokemuksesi perusteella ristiriitojen kdsittelystd projektitydssd?
Asteikko on 6-portainen: 1=tdysin eri mieltd, 6=tdysin samaa mieltd.
Ristiriitojen viélttely

1.

2.
3.

Yritysten vilisiin ristiriitoihin ei tarvitse puuttua, vaan ne ratkeavat itsestiin
jos yleensi ovat ratketakseen

Ristiriitojen selvittely ei ole projektin kokonaisuuden kannalta tirkeds
Ristiriidat voidaan vilttdd, kun ei oteta esille sellaisia asioita, joista ristiriitoja
todennikdisesti syntyisi

Ristiriitojen autoritdérinen ratkaisu

1.

2.
3.
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On projektinvetdjén tehtdva ratkaista ristiriidat heti niiden ilmaantuessa teke-
maélld selvéksi, miten tilanteessa toimitaan

Projektinvetdjdn on ratkaistava ristiriitatilanne parhaaksi nikemalldin tavalla
Ristiriitojen pitkittymisen estdmiseksi projektinvetdjin on aina ratkaistava
asia heti hyvéksi katsomallaan tavalla, jotta yrittdjien luottamus projektin-
vetdjidn ei horjuisi



Ristiriitojen ratkaisu neuvottelemalla

1. Ristiriidat tulee ratkaista kuuntelemalla kaikkien osapuolien nékemyksid

2. Ristiriitojen avointa esilletuloa on aina rohkaistava, vaikka ristiriitojen esille-
tulo hidastaisi projektin etenemisti

3. Ristiriidat voidaan aina ratkaista kompromissilla projektin ilmapiirin siitd
kérsimittd

c¢) Sitouttaminen

Sitouttamista tarkasteltiin kysymyksill4, jotka mittaavat projektin tavoitteen yh-
tendisyyttd. yritysten osallistumista projektin suunnitteluvaiheeseen seké projek-
tinvetijin ja yritysten kehittimiseen liittyvdd suhdetta. Yksi kysymysosioista
kisittelee projektiin osallistuvien yritysten valikointia ja sithen vaikuttavia teki-
joitd. Valintamenettelyd koskevista kysymyksistd voidaan tehdd johtopaatoksid
yritysten sitouttamisesta, mink4 perusteella voidaan edelleen tehdé johtopaétok-
si4 sitoutuneisuuden laadusta. Yritysten tarpeiden selvittdmisti projektin aikana
mitattiin sen vuoksi, etti ongelmaldhtoisen kehittimisen voidaan olettaa vaikut-
tavan osallistuvien yritysten sitoutuneisuutta lisa@vésti.

a) Yritysten valikointi

Valikoitiinko projektiin mukaan tulevat yritykset? Asteikko: kylld/ei.
1. Valikointia ei pidetty tdrkednd
2. Valikointia ei voitu tehds, koska projektiin oli vaikea saada riittévésti yrityk-
sid

b) Yritysten valintaperuste

Jos vastasit kylld, missd médrin seuraavat tekijiit vaikuttivat yritysten valintaan?
Asteikko oli 6-portainen: 1=ei vaikuttanut lainkaan, 6=vaikutti erittdin paljon.
Yrityksen toimiala '

Yrityksen sijainti

Yrityksen ik#

Yritysten keskinidinen samankaltaisuus yrittdjén ilmoittaman koulutustarpeen
kannalta

Yrityksen innokkuus osallistua projektityohon yleenséd

Yrityksen innokkuus osallistua juuri tdhén projektiin

Yrittdjin tarve kehittid jotakin tiettyd osa-aluetta kiytannossi

Yrityksen aikaisempi kokemus projektityostd

Yrityksilti edellytettiin tietyt perusvalmiudet kuten véhittdismyyntiin sopiva
pakkaus, valmiit jakelureitit, toimiva laatujérjestelmé

A=

0 0 N oV
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Miten seuraavat viiitteet sopivat nykyiseen projektiisi? Asteikko oli 6-portainen.:
I=ei sovi lainkaan, 6=sopii erittiin hyvin.
1. Projektiin oli helppo saada yrityksii
2. Projektiin haluttiin pifasiassa samaa kokoluokkaa olevia yrityksii
3. Projektiin haluttiin padasiassa pienid yrityksié (korkeintaan 1-2 henkiloi tyl-
listdvid)
4. Projektiin haluttiin p4dasiassa yritystoiminnan alkuvaiheessa olevia yrityksii
5. Projektin tavoitteet muotoiltiin projektinvetijén osaamisen vahvuusalueen ym-
pérille
6. Projektin tavoitteet oli lyoty lukkoon jo rahoituksen hankkimisvaiheessa
7. Projektin tavoitteet muotoutuivat yritysten kanssa keskusteltaessa
8. Projektissa vallitsi hyvi yhteishenki
9. Projektihenkildston ja yrittdjien viliset suhteet olivat Juottamukselliset
10. Yritykset ejvit olleet tdysin yksimielisid projektin tavoitteista

¢) Yritysten kehittdmistarpeiden selvittiminen

Selvitettiinko yritysten koulutus- ja kehitystarpeita projektin aikana seuraavilla
tavoilla? Asteikko: ei/kylli
1. Kaikille yhteisilld tiedotustilaisuuksilla
Pienryhmakeskusteluilla
Henkiltkohtaisilla keskusteluilla projektinvetijin kanssa
Vapaamuotoisilla tilaisuuksilla esim. yhteiset illanvietot
Kyselylomakkeilla

wokw

Pitdviitko seuraavat vdittamdit paikkansa nykyisen projektisi suhteen? Asteikko:
ei/kylld.
1. Yrittdjille tiedotettiin tarkasti projektisuunnitelman sisilté
2. Yrityksille esiteltiin useita toimintavaihtoehtoja, joista yrittéjit itse valitsivat
mieleisensé

Miten usein piddtte yhteyttd projektiyritysten kesken? Asteikko: viikoittain/ 2-3
kertaa kuukaudessa/ kerran kuukaudessa/ 2-3 kertaa vuodessa/ harvemmin.
Projekti tapaamiset

Kirjeet/ tiedotteet

Puhelin, faksi

Sahkoposti

Internetsivujen péivitys

Nh WD

Mikd on mielestdsi projektinvetdjin keskeisin tehtivi?
1. Toimia yritysten tukena kiytinnon ratkaisujen toteuttamisessa
2. Ratkaista yrittijien esittdmid ongelmia
3. Seki tunnistaa ongelmat etté ratkaista ne kdytinnossi
4. Auttaa yrityksid tiedostamaan ongelmiaan, jotta ne voisivat ratkaista ne itse
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5. Toimia asiantuntijana, kun yritykset ratkaisevat ongelmiaan ,
6. Selvittdd yritysten ongelmia ja auttaa yrityksid itse ratkaisemaan ne

Mihin projektisi osaaminen perustuu? Asteikko 6-portainen: 1=vihemmdn kes-
keisesti, 6-erittdin keskeisesti
1. Projektinvetdjén omiin tietoihin ja kokemuksiin
Projektiyritysten tietoihin ja kokemuksiin
Asiantuntijapalvelujen kdyttéon
Ulkopuolisten yritysten/ yrittdjien tietoihin
Mukanalolijoiden itseopiskeluun (itsenéiinen tiedon hankinta)
Valmiiseen opiskelumateriaaliin

Sk w

5.1.5. Projektinvetiijéin Kkisitys osallistuvien yritysten osallistumis-
motiivista, panostuksesta ja aktiivisuudesta yrittiimiseen liittyvien
ongelmien ratkaisussa

Téssd tutkimuksessa osallistuvien yritysten osallistumismotiivia, panostusta ja
yritysten aktiivisuutta omia ongelmiaan koskevissa kysymyksissi tarkasteltiin
projektinvetéjin ndkdkulmasta. Aihealueen kysymykset oli hajautettu useam-
paan kysymysosioon. Kysymysten asettelussa on kiytetty osittain Koron (1993)
tutkimuksen kysymyksid, jotka on muokattu tarkoitukseen sopivaksi.

a) Yrittdjdn osallistumismotiivi

Mieti oman projektityokokemuksesi perusteella, miten hyvin seuraavat véittimdit
kuvaavat projekteihin osallistuvien yritysten ensisijaisia syitd osallistua projek-
teihin? Asteikko 6-portainen: 1=ei lainkaan tirked syy, 6=erittdin tirked syy

1. Yrittdjit haluavat tietoa yrityksen senhetkiseen ongelmaan
Yrittdjit haluavat kehittdd yhteisty6td muiden yrittijien kanssa
Yrittdjit haluavat tukea tulevaisuuden suunnittelulle
Yrittdjit haluavat vaihtaa ajatuksia muiden yrittijien kanssa
Yrittdjét haluavat kehittdd itseddn/yritystddn ilman selvis yhteyttd olemassa
olevaan ongelmaan

A

b) Panostus

Missd mddrin yrittdjét panostivat seuraavia resurssejaan projektiin? Asteikko
6-portainen: ] =erittdin vihdn, 6=erittdin merkittdvdsti.

L. Yrittdjdt kdyttivit projektiin aikaansa

2. Yrittdjét osallistuivat projektiin koko tietotaidollaan

3. Yrittdjét osallistuivat projektin kustannuksiin.
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¢) Yrittdjdn aktiivisuus ja valmiudet

Miten hyvin seuraavat vdittimdit mielestdsi kuvaavat vetdmiesi projektien kulkua?
Asteikko 6-portainen: 1=kuvaa erittdin huonosti, 6=kuvaa erittdin hyvin

1.
2.

6.

7.

Yrittijit tydskentelevit aktiivisesti oman yrityksensd hyviksi

Yrittdjdt tuovat harvoin esille todellisia ongelmiaan, vaikka ovat niista tietoi-
sia

Yrittdjien mielestd yrityksen tulevaisuus on kiintedsti sidoksissa projektissa
kisiteltivien asioiden onnistuneeseen soveltamiseen kdytdnnossé

. Projektissa teetetyt tyot eivit useinkaan jakaudu tasaisesti, vaan innokkaim-

mat osallistujista joutuvat tekem#in enemmén kuin muut

Yrittijit ovat usein epidvarmoja pidtoksissddn ja tarvitsevat sen vuoksi roh-
kaisua péétoksenteossaan

Useimmat epidonnistumiseen vaikuttavista tekijoistd ovat projektinvetdjéstd
riippumattomia tekijoiti

Projektinvetijing haluaisin vaikuttaa enemmén projektin toimintaan.

Minkdlainen on kdsityksesi yleisesti projektiin osallistuvien yrittdjien valmiuksista
hankkia ja hyodyntid yritystoimintaan liittyvdd tietoa? Asteikko 6-portainen:
I1=kuvaa erittiin huonosti, 6=kuvaa erittdin hyvin.
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1.

2.
3.

8.
9.

Jos yrittdjét tarvitsevat yritystoimintaan liittyvéd tietoa, he tietdvit misté sitd
hakevat

Yrittdjit ovat hyvin tiedonhaluisia yrittdmiseen liittyvissd kysymyksissd
Yrittijit pyrkivit etsiméén aktiivisesti ratkaisuja yritystoiminnassa ilmeneviin
ongelmiin

Yrittdjille yritystoimintaan liittyvit ongelmat ovat haasteita, eivit esteitd
Kun yrittija havaitsee uuden yrittdmiseen liittyvén mahdollisuuden, hin hankkii
kaiken saatavissa olevan tiedon

Yrittsjit kokeilevat mielelldn uusia asioita, vaikka eivit ole varmoja niiden
onnistumisesta

Yrittijit eivit ole kiinnostuneita kehittimadn yrittimiseen liittyvid taitoja
koulutuksen avulla

Yrittdjdt eivit ole hyvid keksiméén epitavallisia ratkaisuja

Yrittdjit suunnittelevat mielelldédn tulevaisuuttaan, mutta heille on annettava
ideoita

10. Yrittijit toimivat usein yritystoiminnassaan vaistonvaraisesti
11. Yrittdjills ei ole kasitysti siitd, miten toteuttaa opittua kdytdnndssé
12. Yrittijien todellisia ongelmia on vaikea saada selville, koska he tiedostavat

niitd heikosti

13. Yrittdjat eivdt yleensd pysty oppimaan yrittdmiseen liittyvid asioita itsendi-

sesti



5.1.6. Projektin onnistuneisuus kokonaisuutena

Projektin onnistuneisuutta kokonaisuutena selvitettiin projektinvetjan nikokul-
masta yhdelld kysymyksell4:

Arvioi viimeisimmdn projektisi onnistumista kokonaisuutena asteikolla 0-100 %
projektin suunnittelun, toteutuksen onnistumisen, tavoitteiden saavuttamisen sekd
yrittdjien tyytyvdisyyden kannalta. Jos projektisi on vield kesken, arvioi téiihdn
mennessd saavutettujen tulosten osalta.

Ankkurit: 0 % = kaikilta osilta puutteellinen, 100 % = kaikilta osin onnistunut.

5.2. Aineiston hankinta, analyysimenetelmé ja kuvaus
5.2.1. Aineiston hankinta ja analyysimenetelmi

Tutkimuksen aineisto keréttiin kirjekyselyn4, joka suunnattiin projektinvetgjille.
Aineston hankinnassa yhtené keskeiseni valintaperusteena oli, ettd markkinoin-
nin kehittdminen tuli olla joko pa&- tai osa-alueena projektin tavoitteissa. Suurin
osa projektien yhteystiedoista on saatu Elintarvikealan osaamiskeskuksen, ELO:n,
ylldpitiméistd hanketietokannasta sekd Maaseutupolitiikan yhteistyoryhmin
rahoittamien maaseudun kehittimis- ja tutkimushankkeiden yhteenveto- ja
arviointiraporteista. Lisdksi yhteystietoja otettiin Maakuntaliittojen sekd TE-
keskusten kotisivuilta. Erilaisista tietokannoista saatiin yhteensid 112 projektin
osoitetiedot. Kysely projektien vetdjille 14hetettiin postitse syyskuussa 1999.
Lisdksi 50 lomaketta jaettiin lokakuussa 1999 Kuopiossa, elintarvikealan hank-
keissa toimiville jédrjestetyssd kaksipdivdisessd seminaarissa. Yhteensi kysely-
lomakkeita postitettiin tai jaettiin 162. Vastauksia saatiin kolmen muistutus-
kirjeen jédlkeen yhteensd 73, joten vastausprosentti oli 45 %, mité voidaan pitda
hyvénd, kun otetaan huomioon, ettd tietokannat, osoiterekisterit ja projekti-
luettelot saattavat siséltdd myds pédttyneiden projektien osoitteita. Osa projek-
tien vetéjistd oli vaihtunut, mist4 johtuen kirjeet eiviit tavoittaneet henkilod, jolle
kysely ldhetettiin.

Aineistosta laskettiin jakaumat ja kuvailemisessa kiytettiin lisdksi p#a-
komponenttianalyysid ja ryhmittelyanalyysid (ks. aineiston ker#ysti ja analyysi-
menetelmid koskeva tarkempi kuvaus Kuorikoski 2000).

5.2.2. Aineiston kuvaus
Tutkimukseen osallistuneet projektit olivat elintarvikealan pienyritysten mark-
kinoinnin kehittimisprojekteja tai projekteja, joissa markkinointi oli mainittu yhte-

né projektin osa-alueena hankesuunnitelmassa. Aineiston 73 projektia voidaan
niissi késiteltyjen markkinointikysymysten perusteella ryhmitelld vield seuraa-
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vasti. Varsinaisesti markkinointiin ja tuotekehitykseen keskittyneitd projekteja oli
yhteensd 29. Nama jakaantuivat aihealueittain seuraavasti: pakkausten kehitté-
minen (2), tuotteistaminen (13), tuotekehitys (7) ja markkinointiosaamisen kehit-
tdiminen (7). T#ssd ryhmissd tuotteistamishankkeista yhdeksén oli alueellisia
ruokakulttuuri-hankkeita, joiden tarkoituksena oli kehittdd suurkeittidasiakkaille
tietyn maantieteellisen alueen ruokaperinteeseen perustuvia ruokatuotteita, jotka
soveltuvat nykyaikaisen kuluttajan makuun. Ruokamatkailua edistévid hankkeita
oli kaksi. Markkinoinninosaamisen projektin kuvauksessa maininneet olivat kési-
telleet mm. konsulenttien koulutusta ja tuote-esittelyd véhittdiskaupassa seké
markkinointiosaamisen kehittimistd yleisesti. Jatkojalostushankkeita ja tuotannon
kehittdmiseen tdhtddvid hankkeita oli molempia neljg, logistiitkkahankkeita kaksi
seki tietoteknisid hankkeita ja laatuprojekteja kolme. Tuotekehityshankkeista
kahdessa kdisiteltiin luomutuotteiden tuotekehitystd. Yhteistyd- ja verkostoitu-
mishankkeita oli kymmenen. N#issd hankesuunnitelmissa oli mainittu mm. mark-
kinointi- ja tuotantoyhteistyo sekd yhteistyorenkaiden kehittdminen. Loput hank-
keet (21) olivat hankekuvauksensa suhteen yleisluonteisia. Niiden hankkeiden
joukossa oli mm. kaksi luomuprojektia sekd useita luonnontuotealan ja elintar-
vikealan alueellisia kehittimisprojekteja.

Projektien kesto vaihteli viidestd kuukaudesta viiteen vuoteen. Suurin osa
tutkimukseen osallistuneista projekteista padttyi joko vuoden 1999 puolella tai
vuoden 2000 aikana. My0s projektissa mukana olleiden yritysten lukumééréd
vaihteli suuresti. Yleisimmin yhteen projektiin osallistui 10-20 yritystd (32 pro-
jektissa). Vihimmillddn projektissa oli vain kaksi yritystd ja enimmillédén 250.
Mukana olleet yritykset olivat valtaosassa projekteja yli kolme vuotta toimineita
(37 projektissa enemmistond). Yritystoiminnan alkuvaiheessa olevat yritykset
(alle kolme vuotta toimineet) olivat enemmisténi 28 projektissa. Yritystoimin-
tansa suunnitteluvaiheessa olevat yritykset olivat enemmistoné kahdeksassa pro-
jektissa.

Useimmat projekteista olivat saaneet rahoitusta monesta eri 1dhteestd: rahoit-
tajien lukumiérd vaihteli yksittédisissd projekteissa yhdestd seitseméédn. Tutki-
muksessa mukana olleiden projektien rahoittajina olivat EU (41), TE-keskus
(34), kunta (30), yritys (27), muu (18), ministerio (16), maaseutupolitiikan yhteis-
tyoryhmaé (7), maakuntaliitto (6) ja elinkeinopiiri (5). Toteuttajaorganisaationa
olivat oppilaitos (19), maaseutukeskus (12), maaseudun tutkimus- ja koulutus-
keskus (7), maaseutuosasto (4), Pyhijarvi-instituutti (3), Foodwest (2), kunta (2),
TE-keskus (1) ja muu (21).

Tutkimukseen vastanneista projektinvetdjistd kolmannes oli miehid. Luku-
maidriisesti eniten projektinvetdjid oli ikdryhmassi 35-44 vuotta (mediaani) (ku-
vio 7). Alle 25-vuotiaita vetijistd oli ainoastaan yksi ja yli 55 vuotiaita tdssd
aineistossa oli seitsemin.
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55 vuotta tai yli

45-54 vuotta

35-44 vuotta

25-34 vuotta

Alle 25 vuotta

0 5 10 15 20 25 30

Kuvio 7. Projektinvetdjien ikdjakauman lukumdidrdfrekvenssit.

Suurimmalla osalla vetijistd oli yliopisto- tai korkeakoulutausta (59 %), opis-
totason koulutus oli 28 prosentilla ja ammattikorkeakoulu oli 10 prosentilla ylin
tutkinto. Vastanneiden koulutusaloista yleisimmit olivat elintarvike-, maatalous-
ja kaupallinen ala, joihin sijoittui lihes kaksi kolmannesta vastanneista projektin-
vetdjistd (64 %). Muita aloja olivat kotitalous- ja kaupallinen ala, joihin sijoit-
tuneita oli 12 %. Loput edustivat sekalaisesti muita aloja.

Projektinvetdjisti 42 prosentilla oli yrittdjatausta (n=69). Projektinvetdjien
taustatiectojen perusteella kyselyyn vastanneissa on sekid projektityon aloitteli-
joita ettd pitkéin alalla toimineita. Ensimmiisti projektiaan vetineiti aineistos-
sa oli neljinnes (17). Lihes puolet projektinvetidjistd oli ollut mukana vain
kahdessa projektissa. Alle kolme vuotta projektitydssd toimineita oli kolman-
nes; neljdnnes projektinvetdjistd oli ollut mukana useammassa kuin viidessid
projektissa. Yli kymmenen vuotta projektityossd mukana olleita oli viisi aineis-
ton projektinvetdjistd. Tami kertoo joko siitd, ettd vaihtuvuus alalla on melkoi-
nen tai, ettd projektitydssd kauan mukana olleet eivit olleet vastanneet heille
ldhetettyyn kyselyyn.
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6. Projektinvetijien tyotyytyviisyys ja osaaminen

Projektinvetdjien tyOtyytyvidisyyttd tarkasteltiin projektin yleisten toimintaolo-
suhteiden ja vetdjin oman tyytyviisyyden suhteen. Tyotyytyviisyyteen vaikut-
tavina tekijoind selvitettiin myos projektien vetdjille suunnattua koulutustarjontaa
ja koulutukseen osallistumista sekd koulutustarjonnan, koulutustarpeiden ja
kiinnostuneisuuden kohtaamista. Lisdksi vetdjid pyydettiin arvioimaan vetdjille
tarjotun koulutuksen laatua.

6.1. Toimintaolosuhteet ja vetijin oma tyotyytyviisyys

Asiantuntijapalvelujen kéyttomahdollisuuksiaan vetéjistd yli puolet piti erittdin
hyvind (kuvio 8). Vetdjit arvioivat myds projektien kdytdssd olevat tilat ja
tyoskentelyvilineiden ajanmukaisuuden sekd omat kouluttautumismahdollisuu-
tensa hyviksi. Tyytymittdmimpié vastaajat olivat rahoituksen riittivyyteen, ai-
kataulujen yhteensovittamiseen ja tiedonkulkuun sidosryhmien vililld. Toisaal-
ta ndmai tekijit jakoivat vetdjat kahteen ryhméén: melko samankokoinen ryhmi
koki tilanteen huonoksi ja toinen ryhmi hyviksi.

‘I:l huonot & keskinkertaiset B hyvat I

Tyoskentelyvélineiden ajanmukaisuus

Tydskentelytilat

Henkildstén osaaminen kokonaisuutena

Henkiléston riittavyys

Koulutusmahdollisuudet

Mahdollisuus tutkimus- tai asiantuntija
palvelujen kayttAmiseen tarvittaessa

Tiedonkulku sidosryhmien vélilla

Rahoituksen riittévyys

Aikataulujen yhteensovittaminen

Luvut prosentteina %

Kuvio 8. Projektinvetdjien arvio projektin toimintaolosuhteista.
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Taulukko 1. Projektinvetdjien kdsitys projektien toimintaolosuhteiden tdrkeim-

mistd kehittdmiskohteista.

Kehittimiskohde Mainintojen lukuméiri
Aikataulujen yhteensovittaminen 3
Tiedonkulku sidosryhmien vililld 12
Tyoskentelyvilineiden ajanmukaisuus -
Henkiloston osaaminen kokonaisuutena 14
Tyoskentelytilat 2
Mahdollisuus tutkimus- tai asiantuntijapalvelujen
kdyttdmiseen tarvittaessa 3

Rahoituksen riittdvyys 11
Henkiloston riittdvyys 9
Koulutusmahdollisuudet 4

O Tyytyméatén

B Jokseenkin tyytyvainen tai tyytymaton.

B Tyytyvdinen

Tyon vaihtelevuus [l

Vaikutusmahdollisuudet tyon sisaltéon

Tyén mielenkiintoisuus

Esimiehen tuki

Ty6n arvostus

Kouluttautumis- ja opiskelumahdollisuudet

Palkkaus ja palkkaehdot | -

Tyon maara

Tybsuhdeturva (esim. tydn mééraaikaisuus)

Mahdollisuudet edeté uralla

Ohjausryhmén tuki

Ty6n ohjaus

Luwut prosentteina %

Kuvio 9. Projektinvetdjien tyytyvdiisyys omiin tydskentelyolosuhteisiinsa (alku-
perdinen kuusiportainen asteikko: 1=erittdin tyytymdton, 6=erittdin tyytyvdinen
on muunnettu tuloksien havainnollistamiseksi kolmiportaiseksi).
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Téarkeimmiksi kehittdmiskohteiksi vetdjdt arvioivat henkil6stén osaamisen
kokonaisuutena, tiedon kulun sidosryhmien vililld sekd rahoituksen ja henkilos-
ton riittdvyyden (taulukko 1).

Ty6skentelyolosuhteiden osalta projektinvetdjét ovat tyytyvdisimpid tyonsi
mielenkiintoisuuteen, vaihtelevuuteen sekd omiin vaikutusmahdollisuuksiinsa
tyon sisdltoon liittyen. Myds esimiehen tukeen ja kouluttautumis- ja opiskelu-
mahdollisuuksiin oltiin tyytyvéisid. Tyon arvostukseen oli tyytyviisid 34 %
vetdjistd ja tyon médrddn 32 %. Tyytymittomimpid vetdjit olivat ohjausryhmén
tukeen ja tyon ohjaukseen (37 %). Tydsuhdeturvaan ja uralla etenemismahdol-
lisuuksiin oli noin kolmannes vet#jistd tyytyméttomid. My0Os tyon midrddn,
palkkaus- seké palkkaehtoihin oltiin tyytyméttomii. Huomioitavaa on myos se,
ettd 19 % vetidjistd oli tyytymittomid kouluttautumis- ja opiskelumahdollisuuk-
siinsa (kuvio 9).

6.2. Koulutustarjonta, koulutukseen osallistuminen ja koulutustarve

Projektinvetdjille on ollut tarjolla suhteellisen paljon koulutusta (kuvio 10).
Eniten oli ollut tarjolla atk-kédyttokoulutusta ja tutustumiskdyntejd yrityksiin
sekd johtamistaitoihin, esiintymistaitoihin, viestintd4n ja neuvottelutaitoihin liit-
tyvdd koulutusta. Vihiten kysytyistd aihealueista oli tarjottu markkinoinnin

| OFEidetajola @ Ontarjolia \

Atk-kayttdkoulutus ja internet
Tutustumiskaynnit yrityksiin |
Projektin johtamistaidot |
Esiintymistaidot |
Viestinta ja neuvottelutaidot |
Talouden suunnittelu |
Kielikoulutus |

Palvelujen markkinointi

Kuluttajamarkkincinti ja -kayttaytyminen

Tuotesuunnittelu

Vientikoulutus

Ihmissuhdekoulutus

Ruokakuittuurit markkinoinnissa

Luvut prosentteina %

Kuvio 10. Projektinvetdjille suunnattu koulutustarjonta aihealueittain.
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erityisosaamiseen liittyvéd koulutusta, esimerkiksi kuluttajamarkkinointiin ja
kuluttajakéyttaytymiseen liittyvistd teemoista. Ruokakulituureja markkinoinnin
nikokulmasta kisittelevid koulutusta oli ollut kaikkein véhiten.

Eniten tutkimukseen vastanneet projektinvetijit ovat olleet mukana tutus-
tumiskdynneilld yrityksiin (kuvio 11). Muita suosittuja koulutusosioita ovat atk-
kiyttokoulutus ja internet, projektin johtamistaidot, viestinté- ja neuvottelutaidot
seki talouden suunnittelu. Vihiten projektinvetdjit ovat osallistuneet kieli-
koulutukseen seki vientis, ihmissuhdeasioita ja esiintymistaitoja késittelevidn
koulutukseen. Kokonaisuutena tarkastellen projektinvetidjdt ovat osallistuneet
varsinaiseen markkinoinnin teemoihin littyviin koulutukseen vihemmén kuin
muuhun koulutukseen. Projektinvetdjistd 60 % ei ole osallistunut esimerkiksi
palvelujen markkinoinnin koulutukseen ja 56 % kuluttajamarkkinoinnin ja
kuluttajakiyttaytymisen koulutukseen, vaikka kaikissa aineiston projekteissa oli
markkinointiosio ja vihittiiskauppa oli monien aineiston projektien osallistuja-
yritysten pidjakelukanavana. Koulutukseen osallistuminen noudattaa myos tar-
jolla ollutta koulutusta, silléd eniten oli osallistuttu niihin koulutusteemoihin,
joita oli eniten tarjolla.

Projektinvetijid pyydettiin myds nimeémééin kolme tyonsd kannalta kiinnos-
tavinta koulutusosiota (kuvio 12). Koulutustoiveiden kirjessd ovat projektin

O En ole osallistunut Olen osallistunut

Tutustumiskaynnit yrityksiin

Atk-kayttokoulutus ja internet

Projektin johtamistaidot

Viestinta ja neuvottelutaidot

Talouden suunnittelu

Kuluttajamarkkinointi ja -kayttéytyminen

Tuotesuunnittelu

Palvelujen markkinointi

Esiintymistaidot

Kielikoulutus
lhmissuhdekoulutus 67
Ruokakulttuurit markkinoinnissa 70

Vientikoulutus

Luvut prosentteina %

Kuvio 11. Projektinvetdjien koulutukseen osallistuminen.
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Projektin johtamistaidot
Viestinta ja neuvottelutaidot
Ihmissuhdekoulutus |
Kuluttajamarkkinointi ja -kayttaytyminen
Tuotesuunnittelu
Talouden suunnittelu il
Atk-kayttokoulutus ja internet
Tutustumiskaynnit yrityksiin
Palvelujen markkinointi
Vientikoulutus -_
Ruokakulttuurit markkinoinnissa
Kielikoulutus

Esiintymistaidot s |

0 5 10 15 20 25 30 35

Kuvio 12. Projektinvetdjiii eniten kiinnostaneita koulutusalueita koskevat
maininnat frekvensseind.

01 mE2 B3 04

Tutkimustiedon saatavuus

Projektinvetajille suunnatut
koulutuksen teemapaivat

Projektinvetdjille suunnattu kirjallinen
materiaali

Projektinvetajille suunnattu koulutus

Ohjausryhman tuki projektinvetajalle

Projektinvetajille suunnatut internet-
tietopalvelut

Projektinvetajien verkostoituminen

Opintokéynnit ulkomailla

Luvut prosentteina %

Kuvio 13. Projektinvetdjien oman osaamisen kehittimiseksi tarjottujen palvelujen
laatu ja koulutuksen kehittiimistarpeet vetdjien arvioimana (asteikko: 1=run-
saasti kehitettiviii, 4=nykyiselliiiin korkealaatuista).
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johtamistaidot ja viestintikoulutus, joihin‘projektinvetdjit ovat myds.eniten: osal-
listuneet. Myds ihmissuhdekoulutus kiinnosti-projektien vetijid.-Koulutusta kai-
vattiin myos kuluttajamarkkinoinnin ja kuluttajakdyttdytymisen.sekd tuotesuun-
nittelun teemoista.

Vetijille suunnatun koulutuksei ja eri kehittdmismenetelmid koskevassa ar-
vioinnissa projektinvetijét arvioivat korkealaatuisimmaksi tutkimustiedon saa- -
tavuuden ja projektinvetijille suunnatun kirjallisen materiaalin (kuvio 13). Eni-
ten kehitettdvdd on internet-—ti,etopalveluis_sa,f.ulkomaille‘- suunnatuissa -opinto- ;
kdynneissi ja koulutuksessa yleensi seké ohjausrybmén tuessa projektinvetdjille.

6.3. Projektinvetijin osaaminen

Projektinvetijien omaa osaamista selvitettiin itsearviointimenetelmélld tySssd
koettujen ongelmien, koetun roolin projektinvet4jani. ja' vetdjén- oman aktiivi-
suuden suhteen (kuviot 14-16). Erittidin helpoksi projektinvetijit kokivat henki-
16kohtaisen palautteen antamisen yrittéjille, joka on edistinyt projéktin toimin-
taa merkittivasti: periti 97 % vetdjistd kokee-timén-tyyppisen palautteen anta-
misen enemmiin helpoksi kuin vaikeaksi asiaksi. Samoin yhteishengen luomista
lihes kaikki vetijit pitivit enemmén helppona-kuin-vaikeana-tehtdvina: Myos
yritysten liikesalaisuuksien salassa pysymisen varmistaminen oli koettu enem-
min helppona kuin vaikeana; erittéin helpoksi timén tehtdvén oli kokenut 30 %
vetijisti. Suhteellisen helpoksi-oli koettu myds. projektiin osallistuneiden yritys-
ten menestymisestii keskusteleminen- kahdenkeskisissi' tapaamisissa ja luotta-
muksellisten suhteiden luominen yrittdjiin. My®nteisen palautteen antaminen
oli koettu huomattavasti helpommaksi kuin.kielteisen palautteen antaminen. .
Vetijisti 83 % oli sitd mieltd, ettd myonteisen palautteen antaminen on enem-
min helppoa kuin vaikeata; kielteisen palautteen -antamisen :vetdjistd 65 % oli
kokenut enemmiin vaikeaksi kuin helpoksi.

Suurin osa vetijisti oli kokenut yritysten mielipiteiden; ideoiden, aloitteiden
ja tarpeiden huomioimisen seki yritysten koulutus- ja kehitystarpeiden huomi-
oonottamisen projektin teemojen sisdllon suunnittelussa enemmén helpoksi kuin
vaikeaksi tehtiviksi. Yritysten mielipiteiden-huomioonottaminen projektin
toteuttamiskeinojen valinnassa oli ollut enemmiston mielestd enemmén helppo
kuin vaikea tehtivi. Vetijistd kaksi kolmasosaa piti my6s yritysten ideoiden ja
aloitteiden huomioonottamista projektin tavoitteiden asettamisessa enemmaén -
helppona kuin vaikeana. Samoin enemmin helpoksikuin vaikeaksi tehtévéksi
vetijit kokivat myds projektin lopputulosten arvioinnin yhdessd yrittdjien kans-
sa (74 %) ja projektin lipiviemistd koskevien neuvojen:ja ohjeiden antamisen
yrityksille (75 %).

Seuraavien viittdmien osalta-vetdjien. mlehplteet tehtdvien helppoudesta ja
vaikeudesta jakautuivat melko. tasaisesti. Vetdjistd puolet oli sitd mieltd, ettd
koulutuksessa opitun teorian harjoitteleminen kéytannossi. projektin puitteissa
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mezl;alms-e\

Koulutuksessa opitun teorian harjoitteleminen
kaytdnndssa projektin puitteissa

27 17 B

Saada yritykset hylk&amé&&n vanhat toiminta-
tapansa

Saada yritykset hyvaksymaan apua ongelmiinsa

Saada yritykset kertomaan ongelmistaan
ryhmassa

Kunkin yrityksen menestymisesti keskustele-
minen kahdenkeskisissa tapaamisissa

Luottamuksellisten suhteiden luominen yrittéjiin

Myénteisen palautteen antaminen, koska se
saattaa aiheuttaa kateutta muissa osallistujissa

Kielteisen palautteen antaminen, koska se
saattaa vahingoittaa projektin ilmapiiria

Pienryhmépalaverien toteutus sd&nnéllisesti 22 22
yritysten kanssa projektin aikana i
Yritysten liikesalaisuuksien salassa pysymisen 19 32 T
varmistaminen .

Henkilokohtaisen kiitoksen antaminen yrittéjélle, 13 33 51

joka edisti projektin toimintaa merkittévasti ——— -

Projektin lopputulosten arviointi yhdessa yrittdjien

Yritysten projektityoskentelyyn liittyvien ongel- [ 33 10
mien arviointi ja ratkaisu -

Projektin lapiviemista koskevien neuvojen ja a 48 18 9
ohjeiden antaminen yrityksille '

Yritysten koulutus- ja kehitystarpeiden huomioon- 38 7

ottaminen projektin teemojen siséllén suunnitte-
lussa

Yritysten mielipiteiden huomioonottaminen 5 35 6
projektin toteuttamisen keinojen valinnassa e [ -

Yritysten ideoiden ja aloitteiden huomioonottami- 38 25 E

nen projektin tavoitteiden asetannassa

Yhteishengen luominen

Kunkin yrityksen menestymisen yksiléllinen
seuranta projektin aikana

Luvut prosentteina %

Kuvio 14. Projektinvetdjien mielipiteet tydsscicin helpoksi ja vaikeiksi kokemista
tyotehtdvistd.
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on enemmiin vaikeata kuin helppoa ja etti on vaikeata saada yritykset hyviksy-
miiiin apua ongelmiinsa. Hieman yli puolet vetijisti oli kokenut my&s pienryhma-
palaverien sdénnéllisen toteuttamisen yritysten kanssa olevan enemmin vaikea-
ta kuin helppoa. Projektiin osallistuvien yritysten menestymisen yksilollistd
seurantaa puolet vetijistid piti enemmiin helppona kuin vaikeana tehtdvand.

Suurin osa vetijisti oli kokenut vaikeimmaksi tehtaviksi sen, miten yritykset
saadaan hylkiimiin vanhat toimintatapansa; timén koki enemmin vaikeaksi
kuin helpoksi 86 % vetijistd ja erittiin vaikeaksi sen oli kokenut 26 %
projektinvetijisti. Useimmat vetijit olivat kokeneet vaikeaksi myds sen, miten
saada yritykset kertomaan ongelmistaan ryhmissd. Myds yritysten projekti-
tyoskentelyyn liittyvien ongelmien arvioinnin ja ratkaisemisen suurin osa vetdjistd
oli kokenut enemmain vaikeana kuin helppona.

Omaa suhtautumistaan kehittimisprosessiin vetijit arvioivat seuraavasti.
Vetiijisti lihes puolet haluaa aina osallistua koulutustapahtumiin, joissa voi
parantaa omaa osaamista projektinvetdjind (kuvio 15). Toisaalta ajan puute

[D1@m2m3ms40506)

Pidan mielelldni projektin kaikki langat késis-
sani, minua ei hairitse olla yksin vastuussa
projektista

Projektinvetdjand minun on aina maariteltava
projektin tavoitteet selkeésti ja myds osoitettava [
ne yrityksille

Koen projektissa ilmenevat ongelmat erittain
haasteellisina

Ajan puute ei haittaa projektitoimintaan liittyvien
asioiden oppimista

Kun havaitsen uuden projekti-idean, hankin
siitd kaiken saatavissa olevan tiedon

Haluan aina osallistua koulutustapahtumiin,
joissa voin parantaa omaa osaamistani
projektinvetajana

Jos tarvitsen projektin puitteissa jotain tietoa,
tiedan mista sitd haen

Luvut prosentteina %

Kuvio 15. Projektinvetdjien oma aktiivisuus ja suhtautuminen projektin ohjausta
ja tiedon hankintaa koskeviin kysymyksiin: vetdjien itse arvioinnin tulos.
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haittaa projektitoimintaan liittyvien asioiden oppimista kolmanneksella vetijista.
Vetdjistd 73 % oli enemmén samaa kuin eri mieltd viitteen “Kun havaitsen
“uuden projekti-idean, hankin siité kaiken saatavissa olevan tiedon” kanssa. Viit-
teen “Jos tarvitsen projektin puitteissa jotain tietoa, tiedin mistd siti haen”
suhteen ldhes. kaikki vetdjdt olivat enemmiin samaa mieltd kuin eri mielti.
Suurin osa vetdjistd koki my6s olevansa enemmén samaa mielti viitteen ” Pidiin
mielelléni projektin kaikki langat késissini, minua ei hiiritse olla yksin vastuus-
sa projektista” kanssa. Toisaalta kymmenti prosenttia vetdjisti héiritsi yksin
vastuussa oleminen projektista. Lihes kaikki projektinvetdjit olivat enemman
samaa mieltd viitteestd “Projektinvetdjind minun on aina méériteltivi projektin
tavoitteet selkedsti ja myos osoitettava ne yrityksille”. Samoin 76 % oli enem-
mén samaa kuin eri mielti-vaitteen ”Koen projektissa ilmenevit ongelmat erit-
tdin haasteellisina” kanssa.

Suurin osa projektinvetdjisti -oli sitd mielti, ettd vetdjin keskeisimp#ni teh-
tdvéni on olla yritysten tukena ongelman ratkaisutilanteissa. Runsas kolmannes
arvioi, etté vetijin keskeisin tehtiivi on toimia yritysten tukena kiytinnon rat-
kaisujen toteuttamisessa. Lihes yhti useat pitivit vetijéin tirkeimpéini tehtivini
yritysten ongelmien selvittdmisti ja yritysten auttamista ongelmien ratkaisemi-
sessa. Kolmanneksi suurin ryhmi oli sitd mieltd, ettd vetdjin keskeisin tehtivi
on auttaa yrityksid tiedostamaan ‘ongelmiaan, jotta ne voisivat ratkaista ongel-
mat itse. Asiantuntijan roolia korostivat vain harvat vetdjit: seitsemén prosent-
tia piti keskeisimpini tehtéiviniin asiantuntijana toimimisen, kun yritykset rat-
kaisevat ongelmiaan; kolme prosenttia arvioi, ettd vetijin tehtivind on tunnis-
taa ongelmat ja ratkaista ne kdytdnnossé; kaksi prosenttia piti tehtéiviniin rat-
kaista yrittijien esittimid ongelmia.

Vetdjdt arvioivat, ettd heidén vetdmiensd projektien osaaminen perustuu
keskeisimmin asiantuntijapalveluiden kiytt66n, projektinvetijin omiin tietoihin
ja kokemuksiin sekd projektiyritysten omiin tietoihin ja kokemuksiin (kuvio 16).
Projektinvetdjistd runsas viidennes arvioi projektissa mukanaolijoiden itse-
opiskelun keskeiseksi tai erittdin keskeiseksi projektin osaamisen lihteeksi. Ul-
kopuolisten yritysten tai yrittdjien tietojen hyviksikdyttd projektiosaamisessa
oli vihdisempié (13 %) ja valmiin opiskelijamateriaalin merkitysti korosti vain
kuusi prosenttia vastanneista projektinvetsjista.

Vetdjien verkostot toimivat puoliksi henkilokohtaisten suhteiden ja puoliksi
organisaatioiden virallisten' suhteiden varassa. Tutkimukseen osallistuneista
projektinvetijistd 66 % oli sitd mielts, ettd projektinvetijien verkostot muodos-
tuvat péadasiassa vetijien omista henkilokohtaisista suhteista. Vetijisti 54 %
arvioi yhteyksien olevan péiasiassa useiden organisaatioiden vilisid virallisia
-suhteita. Ainoastaan prosentti vetdjistd oli sitd mieltd, ettd projektinvetsjilld ei
ole erityisid. verkostoja.

76



FEI Vihemman keskeisesti B Neutraali. M Erittiin kes keisesﬂ

APrOJektlyrltysten tletomln ja
kokemuksiin

Asiantuntijapalvelujen kayttéon

Projektinvetajan omiin tietaihin ja |
kokemuksiin

Ulkopuolisten yritysten / yrittajien 1
tietoihin

Mukanaolijoiden itseopiskeluun

Valmiiseen opiskelumateriaaliin

Luvut prosentteina

Kuvio 16. Projektinvetdjien arviot projektiensa osaamisen keskeisistd tekijoistd
(Kysymyksen 6-portainen asteikko 1=perustuu vihemmdn keskeisesti, 6=perus-
tuu erittiiin keskeisesti on uudelleen luokiteltu kolmeen luokkaan tulosten havain-
nollistamiseksi.

6.4. Avoimissa Kysymyksissi esitettyjid ehdotuksia projektien
toimintaolosuhteiden parantamiseksi

Avoimiin kysymyksiin vastattiin tidssd tutkimuksessa innokkaasti. Projektityon
hyvia puolia ovat vetdjien mielestd joustava tySaika, uudet Kokemukset sekd
tyon itsendisyys, haastavuus, vastuullisuus ja monipuolisuus. Samat tekijét tuli-
vat esille myds strukturoiduissa kysymyksissi. Taloudellinen epidvarmuus vai-
keuttaa vetijien oman taloudellisen tulevaisuuden suunnittelua.

Projektin hallintoon liittyvistd huonoista puolista eniten arvestelua sai hanke-
toiminnan byrokraattisuus seké ohjausryhmin toiminta. Ohjausryhméin passii-
vista roolia kritisoitiin ja kaivattiin jaimikkid otetta sekd tarvittaessa. selkedti .
tuen antamista projektinvetgjille. Projektinvetdjille toivottiin lisdd vapaamuo-
toisia palavereja ja koulutusta, jotta kaikilla vetdjilld olisi tietyt perustaidot-
projektity0std. Vetdjit kannustavat toisiaan tekemééin yhteisty6td muiden vetijien
kanssa, jotta samoja ongelmia ei tarvitse ratkoa yksindédn. Avoimissa kysymyk-
sissd tuli my®s esille, ettd hallinnollisiin tehtéviin voi kulua aikaa pahimmillaan
jopa puolet tydajasta, mikd on pois varsinaiselta projektin ohjaukselta. Vetdjit
arvostelivat erityisesti hanketoiminnan rahoituskdytinto4 ja sitd, ettd projektin
suunnittelua ei nykyisessi rahoituskiytinnossd huomioida ty6ajaksi, vaan veté-
jd joutuu tekemidn sen omalla ajalla.
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Projektityd nykyiselldén saattaa olla erittiin kuluttavaa, silld projektityon hen-
kisestd raskaudesta ja tyomédrédstd tuli useita kommentteja. Erdéin projektin-
vetdjdn mielestd nykyiselld rahoituskdytinnolld kaksi vuotta oli sopiva aika olla
mukana projektity0ssd. ” Projektityontekijistd kylld nikee, ettd kaksi vuotta on
sopiva aika. Sen jilkeen olisi syytd tehdii jotain muuta véihdn aikaa. Tai pitdci
kokonaan taukoa ja kerdtd uusia ajatuksia muissa ympyroissi. Pahin tilanne
voi olla se, etti samalla pddttdid vanhaa projektia ja aloittaa uutta pédllekkdin.
Pallo tissd kysymyksessd on projektia toteuttavilla organisaatioilla ja niiden
rahoituspohjassa”.

Useat projektinvetdjistd olivat huolissaan hanketoiminnan imagosta, joka
liitettiin my®s vetdjin omaan osaamiseen. ”Projektien laatutasoa pitdisi saada
nostettua merkittdvdsti. Tamd onnistuu vain projektinvetdjien, rahoittajien toi-
minnan ja koko projektitoteutuksen uudistamisella”. Projektinvetdjilli pitdid
olla riittivdt tietotaidot, kokemus, motivaatio Jja sitoutuminen tybhonsd. Nyt sitd
ei ole, vaan monet vetivdit projekteja, kun eivit muualle pddsseet. Yrittdjien
kanssa tehtdvd tyé on nostettava sille kuuluvaan arvoon. Isot kehittdmis-
organisaatiot tekevit, tehtailevat, kirjoituspoydin takana hankeaihioita ja
projektisuunnitelmia, joiden vetdjiksi valitaan pystymetsdstd ammatti-taidottomia
Jja lilan vahin yrittdjdkokemusta omaavia henkiléité. Tarvekartoituksen he pys-
tyvdt tekemdidin, mutta varsinaiseen palikoiden yhdistimiseen ja ongelmien rat-
kaisemiseen eivdt kyvyt tahdo aina riittéd”. Myods virkamiesten innokkuutta
suunnitella isoja hankkeita kritisoitiin: ”Virkamiehille on tirkedd, ettd on useita
isoja miljoonien hankkeita, joilla rahat saadaan kulumaan tehokkaasti”. Uu-
deksi projektin toimintakdytdnnoksi ehdotettiin ratkaisua, jossa projektissa olisi
yksi pédtoiminen projektinvetdjd ja mahdollisuus riittiviin asiantuntija- apuun
tarvittaessa. Kun lisdksi mukaan tulevat yritykset valittaisiin tarkasti, yhden
projektin kustannukset olisivat ehdotuksen tehneen vetijin mukaan noin 400 000-
600 000 mk/vuosi.
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7. Kehittiimisprojektin suunnittelu, toteutus ja ohjaus

7.1. Markkinointikoulutuksen sisélté koulutuksessa ja
kiytinnon kehittéimisesséi

Projektikuvauksista ei yleensi selvid tarkemmin onko kysymyksessd koulutuk-
seen vai kiytint66n suuntautuva projekti. Projektin painopistealueiden selvitté-
miseksi vetdjilti tiedusteltiin, mitd teemoja ja osa-alueita markkinoinnin koulu-
tus ja kiytinnossd tapahtunut kehittdmistoiminta oli sisiltdnyt. Tutkimukseen
osallistuneista projekteista suurin osa oli kehittdmistyossd keskittynyt kiytén-
non sovelluksiin (44 projektia) ja vain kolme projektia oli keskittynyt ainoas-
taan koulutukseen. Koulutusta ja kdytinndn sovelluksia oli yhdistetty 24 projek-
tissa.

7.1.1. Koulutuksessa Kiisitellyt markkinoinnin osa-alueet

Projektien markkinoinnin osa-alueiden késittelyn laajuutta selvitettiin kahdella
kysymysosiolla. Markkinoinnin osa-alueista eniten koulutuksessa oli késitelty
tuotesuunnittelua tai tuotekehitysti, hinnoittelua, logistiikaa ja pakkaussuunnit-
telua. Myos mainontaa ja muuta viestintdd sekd henkilokohtaista myyntityotd
oli kisitelty melko useissa projekteissa. Vihiten projekteissa oli késitelty vien-
tis, internet-kauppaa, myyntipiste/hyllysuunnittelua, atk-jérjestelmien suunnit-
telua markkinoinnin tarpeisiin, brandi-markkinointia seké tarvike- ja raaka-aine-
ostoja markkinoinnin nékdkulmasta (kuvio 17).

Lihes kaikissa aineiston projekteissa (n=49-66) oli kisitelty myds markki-
nointi- ja myynninedistdmiskeinojen suunnittelua (kuvio 18). Eniten oli késitel-
ty kampanjamateriaalin laatimista, myymilikampanjoita, esimerkiksi tuote-
esittelyji sekd suoramainontaa. Véhiten koulutuksessa oli kisitelty ulkomai-
nontaa, tv-, radio- tai internet-mainontaa seki yrittdjdluetteloiden ja atk-rekisterien
laatimista.
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| OEi ®Ekyla |

Tuotesuunnittelu tai tuotekehitys
Hinnoittelu

Logistiikka (jakelu ja kuljetukset)
Pakkaussuunnittelu

Mainonta ja muu viestinta
Henkilokohtainen myyntityd

Markkinointi vahittdiskaupalle

Markkinointi vahittdiskauppakanavassa
kuluttajalle

Markkinointi suurkeittibkanavassa

Markkinointi suoramyyntikanavassa

Markkinointi- ja asiakastutkimusten kaytts ja
soveltaminen

Markkina- ja kilpailutietojen hyddyntaminen

Palvelujen ostot (esim. asiointi mainostoimis-
tojen kanssa)

Markkinointi tukkukauppakanavassa

Tarvike- ja raaka-aineostot markkinointiin
liittyen

Brandi-markkinointi

Atk-jarjestelmien suunnittelu markkinoinnin
tarpeisiin

Myyntipiste/hyllysuunnittelu

Internet-kauppa 68
Vient T T e

Luvut prosentteina %

‘Kuvio 17. Projektien koulutuksessa kéisitellyt markkinoinnin osa-alueet.
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CIEi kasitelld koulutuksessa B Késitelldan koulutuksessa |

Kampanjamateriaalin laatiminen

Myymaldkampanjat mm. tuote-
esittelyt

Suoramainonta i g G

-0
HACPR T .

&=

Lehtimainonta 57

Omat hyllyjarjestelyt kaupassa esim. l | | |

yhteismarkkinoinnin yhteydesséa | |54 |
Yrittajéluetteloiden, atk-rekisterien | &8
laatiminen l | l |
Tv-, radio- tai internet-mainonta ’ 73
Ulkomainonta 84

Luwvut prosentteina %

Kuvio 18. Projektien koulutusosioissa kdsiteltyjen markkinointi- ja myynnin-
edistimiskeinojen suunnittelun eri osa-alueiden jakautuminen

7.1.2. Kiytinnon kehittiimistoiminta

Kiytintoon suuntautuneissa projekteissa oli kisitelty eniten tuotesuunnittelua
tai tuotekehitysti, hinnoittelua, pakkaussuunnittelua, logistiikkaa seké vahittéis-
kaupalle suuntautuvaa markkinointia ja markkinointia vihittdiskaupassa kulut-
tajille. Myos henkilokohtaista myyntityots, markkinointi- ja asiakastutkimusten
kiytto4 ja soveltamista sekd mainontaa ja muuta viestintdd oli opiskeltu tutki-
mukseen osallistuneissa kehittimisprojekteissa (kuvio 19). Kiytintdoon suuntau-
tuneet projektit olivat kasitelleet samoja asioita kuin koulutukseen suuntautu-
neet. Niitd osa-alueita, joita kisiteltiin vahiten koulutuksessa, oli toteutettu vi-
hiten my0s kiytdnnossi.

Tutkimuksessa kysyttiin myos 1dhemmin millaisia markkinointi- ja myynnin
edistamiskeinoja projektien kiytint66n suuntautuneisiin ohjelmiin oli kuulunut.
Markkinointi- ja myynninedistdmiskeinoista oli toteutettu kdytdnnoOssd eniten
samoja osa-alueita, miti koulutuksessakin oli kisitelty eniten (kuvio 20). Useim-
missa projekteissa oli opiskeltu kampanjamateriaalien laadintaa, suoramainon-
taa ja tuote-esittelyjd myOs kidytdnnossa.

K#ytinnossi toteutetuista markkinointi- ja myynninedistdmiskeinoista saa-
dut kokemukset (n=42) olivat projektinvetdjien mukaan muutamaa poikkeusta
lukuun ottamatta myonteisid. Esimerkiksi vihittdiskaupoissa toteutetut tuote-
esittelyt auttoivat projektien vetéjien mukaan yrityksid ymmértdméén pakkauk-
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Tuotesuunnittelu tai tuotekehitys

Hinnoittelu

Pakkaussuunnittelu

Logistiikka (jakelu ja kuljetukset)

Markkinointi vahittdiskaupalle
Henkilékohtainen myyntity6

Markkinointi vahittdiskauppakanavassa
kuluttajalle

Markkinointi- ja asiakastutkimusten kaytto
ja soveltaminen

Mainonta ja muu viestinta

Markkinointi suurkeittiokanavassa

Markkina- ja kilpailutietojen hyédyntaminen

Markkinointi suoramyyntikanavassa

Palvelujen ostot (esim. asiointi mainostoimis-

tojen kanssa)

Markkinointi tukkukauppakanavassa

Tarvike- ja raaka-aineostot markkinointiin
liittyen

Myyntipiste / hyllysuunnittelu

Brandi-markkinointi

ATK-jérjestelmien suunnittelu markkinoinnin
tarpeisiin

Internet-kauppa

Vienti

O Ei EKylla

Luvut prosentteina %

Kuvio 19. Projekteissa kdytinndssd toteutetut markkinoinnin osa-alueet.

82



[OEi toteuteta Kaytannossa E Toteutetaan kyténnossa |

Kampanjamateriaalin laatiminen

Myymalakampanjat mm. tuote-
esittelyt

Suoramainonta

Lehtimainonta

Yrittajaluetteloiden, atk-rekisterien
laatiminen

Omat hyllyjarjestelyt kaupassa esim.
yhteismarkkinoinnin yhteydessé

Tv-, radio- tai internet-mainonta

[ ]

I I | I | 1 [
Luwut prosentteina %

Ulkomainonta

Kuvio 20. Projektissa toteutettujen markkinointi- ja myynninedistimiskeinojen
eri osa-alueiden jakautuminen.

sen ja esillepanon merkityksen tuotteiden menekkiin. Monet kiyténnon sovellu-
tuksia projektissaan toteuttaneet projektinvetijit korostivatkin yritysten oman
tekemisen ja osallistumisen térkeyttd. Myonteistd ndissd kokeiluissa olivat ol-
leet suorat kontaktit kuluttajiin, kontaktien solmiminen vihittdiskauppoihin ja
uusien kohderyhmien ldytyminen. Kriittisissd arvioissa vetijdt toivat esille
kauppaketjujen ristiriitaisen suhtautumisen tuote-esittelyihin. Lisdksi vetdjien
kokemusten mukaan tuotteen valmistajat ovat erittdin harvoin hyvid tuote-
esittelijoitd omille tuotteilleen.

Kolmannes projekteista oli suunnannut markkinointitoimenpiteet tietylle
kohderyhmiille (kuvio 21). Yleisin kohderyhmi oli péivittdismyyméliden kaup-
piaat. My6s muut yritykset (esimerkiksi tuotteiden myyminen liikelahjoiksi),
ravintolat ja hotellit sekd tukut ja myyméliketjut olivat suosituimpien joukossa.
Kuluttajaryhmisti tirkeimp#nd kohderyhminé nihtiin matkailijat, jotka oli va-
littu kohderyhmiksi 28 prosentissa projekteja.

Niiss# projekteissa, joissa markkinointitoimenpiteet oli kohdistettu tiettyyn
kohderyhmiién, tietoa kohderyhmasti kerittiin eri tavoin (kuvio 22). Projektin
aikana saaduista asiakaskokemuksista saatua tietoa oli jarjestelméllisesti kerédn-
nyt ja soveltanut viidennes projekteista. Projekteista noin 40 prosentissa yhtei-
nen kokemusten kerdidiminen ja soveltaminen puuttuivat kokonaan. Useimmiten
yrittijit olivat keréinneet tietoa kohderyhmastdédn keskustelemalla kauppiaitten/
myyjien sekd myymiloiden asiakkaiden kanssa. Yrittdjdt myds vaihtoivat kes-
keni#n tietoja kohderyhmistd. Vihiten oli kdytetty tutkimuslaitosten tarjoamia
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Péivittaismyymaldiden kauppiaat

Ravintolat, hotellit

Muut yritykset (esim. liikelahjat)

Tukut, ketjut

Matkailijat

Muut myymalat/ myyntipisteet

Muu joukkoruokailu

[

Valittu kuluttajaryhméa

Luvut prosentteina %

Kuvio 21. Markkinointitoimenpiteiden kohdistaminen tietyille kohderyhmille.

| O Ei B Satunnaisesti M Jérjestelméillisesti|

Yrittajat kerésivat tietoa keskustellessaan
kauppiaan / myyjén kanssa

Yrittajat vaihtoivat kesken&én tietoja
asiakkaista

Yrittajat kerasivat tietoa keskustelemalla
myymaldiden asiakkaiden kanssa

Projektin aikana saaduista asiakas-
kokemuksista saatu tieto keréttiin yhteen
ja sité sovellettiin yhdessa

Projektissa teetettiin markkinointitutkimus

Yrittajat tekivéat itse asiakaskyselyita
({lomake) kaupassa

Asiakastieto kerattiin kaupan kassa-
jarjestelmasta

Asiakastieto ostettiin esim. tutkimus- |
laitokselta I I I | I 7| I

Luvut prosentteina %

Kuvio 22. Kéytinndssd toteutettujen markkinoinnin projektien kohderyhmid kos-
kevan tiedon hankinta- ja kdsittelytavat.
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ostopalveluja. Kaupan kassajérjestelmistd oli kerdnnyt tietoa viidennes projek-
teista, niistikin jirjestelmillisesti ainoastaan kuusi prosenttia.

7.2. Projektin suunnittelu ja toteutus

Seuraavassa tarkastellaan projektien suunnittelua ja vuorovaikutusprosessiin vai-
kuttavia tekijoitd. Teemaa koskevia kysymyksid oli useassa kysymysosiossa,
joilla mitattiin mm. projektin ohjausta, palautteen antamista yrityksille, yritys-
ten ongelmien esille saamista, projektin ilmapiirid seké projektin onnistumista.
T#ssd luvussa késitelldsin niitd muuttujia, jotka mittasivat suunnittelun avulla
tapahtuvaa projektin ohjausta. Lisdksi tutkittiin projektinvetdjien ja yritysten
roolia projektien etenemiseen liittyvien tekijoiden suhteen.

Vetdjit pitivdt projektisuunnitelmien joustavuutta hyvénd. Suurin osa
projektinvetijisti oli sitd mieltd, ettd he pystyvit joustamaan projektisuunni-
telmasta, jos syy vain on perusteltu (kuvio 23). Projektinvetéjistd 39 % oli sitd
mielti, ettd viite “Projektisuunnitelman ansiosta tieddimme tarkkaan, mitd mis-
sikin vaiheessa tehd#in” kuvaa hyvin heidén vetdmiddn projekteja. Liikaa toitéd
kasautui 62:iin % projekteista. Projektin paisuminen ennakoitua suuremmaksi
oli ongelma 34 %:ssa projekteja. Vastanneista projektinvetijistd runsas kolman-
nes oli kisityksensd mukaan selvilld yrittdjien projektiin kohdistuvista odotuk-
sista.

Projektinvetdjin toimenkuva oli tisméllisesti méddritelty kolmasosassa pro-
jekteja. Kolmasosaa projekteista kuvaa erittdin hyvin véite “Projektin alkuvai-
heessa selvitetidin, mitd yritykset odottavat projektinvetdjin tekeviin”. Kolman-
nes projektinvetéjistd oli kuitenkin sitd mieltd, ettd yritysten odotukset projek-
tista ovat keskendin ristiriitaisia. Neljdsosa oli sitd mieltd, ettd yrittdjit eivit
tieds, mitké heidén todelliset ongelmansa ovat. Vetdjistd 25 % ilmoitti kisityk-
seniiin, ettd yritysten arvio omasta ongelma-alueestaan on erilainen kuin projekti-
vetdjin arvio. Puolet projektinvetdjistd oli sitd mieltd, ettdi yrittdjit ovat usein
epdvarmoja p#itoksissddn ja tarvitsevat sen vuoksi rohkaisua p#fitoksenteos-
saan. Vastaajista 30 % haluaisi itse vaikuttaa enemmin projektin toimintaan ja
37 % koki, ettd useimmat epdonnistumiseen vaikuttavista tekijoistd ovat projektin-
vetdjistd riippumattomia tekijoitd. Projektin toteuttamiseen liittyvid riskejd oli
selvittinyt etukiteen vain kymmenen prosenttia vastanneista. Riskeilld tarkoite-
taan tiissi esimerkiksi tilannetta, jossa joku yrityksistd haluaa luopua osallistu-
misestaan kesken projektin.

Projektinvetdjisti useimmat vastasivat, ettd vdite “Yrittdjit tydskentelevét
aktiivisesti oman yrityksensd hyviksi” kuvaa hyvin heiddn omaa projektiaan.
Projektissa tehtédvien toiden epétasainen jakautuminen oli 50 % mielestd hyvin
heidin projektejaan kuvaava viite. Projektinvetdjistd kolmannes oli sitd mieltd,
ettd yrittdjat tuovat harvoin esille todellisia ongelmiaan, vaikka ovat niistd
tietoisia. Ainoastaan viidennes vetdjistd oli kokenut, etti yrittdjien mielestd
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O kuvaa huonosti @ ei huonosti eikd hyvin m kuvaa hyvin

Pystymme joustamaan projektisuunnitelmasta,
jos syy vain on perusteltu

Useimmat epdonnistumiseen vaikuttavista

tekijdista ovat projektinvetajésta rippumattomia
tekijoita

Yrittajat ovat usein epavarmoja paatoksissdan ja
tarvitsevat sen vuoksi rohkaisua paétoksenteossaan

Projektiin kasautuu liikaa téita

Yrittéjat tydskentelevat aktiivisesti oman
yrityksensé hyvéaksi

Projektissa teetetyt tyot eivét useinkaan jakaannu
tasaisesti, vaan innokkaimmat osallistujista joutuvat
tekemaan enemman kuin muut

Yrittéjat eivat tieda, mika/mitkéa heidan todelliset
ongelmansa ovat

Projektisuunnitelman ansiosta tieddémme tarkkaan,
mitd missékin vaiheessa tehddan

Tiedan tarkalleen, mitd yrittdjét odottavat minulta
projektinvetajana

Yrittdjien arvio ongelma-alueestaan on erilainen
kuin projektinvetdjan arvio

Projektinvetéjana haluaisin vaikuttaa enemman
projektin toimintaan

Projekti paisuu usein ennakoitua suuremmaksi

Yrittéjat tuovat harvoin esille todellisia ongelmiaan,
vaikka ovat niist4 tietoisia

Yrittdjien mielesta yrityksen tulevaisuus on kiinteasti
sidoksissa projektissa kéasiteltavien asioiden
onnistuneeseen soveltamiseen kaytdnndssi

Yritysten odotukset projektista ovat keskenaén
ristiriitaisia

Projektin alkuvaiheessa selvitetdén, mité yritykset
odottavat projektinvetéjén tekevan

Projektinvetajédn toimenkuva on tdsmallisesti
maéritelty

Projektin toteuttamiseen liittyvia riskeja selvitetdan
etukateen (esim. mita tapahtuu jos joku yrityksista
jattda projektin kesken)

15

16 [EEpEmas.

’*‘i,’

19

21

Luvut prosentteja

Kuvio 23. Projektinvetdjien arviot projektin kulkua, ohjauskeinojen kéyttod
sekd yrittdjien toimintaa projektissa kuvaavien kysymysten osalta. ”Miten hyvin
seuraavat vditteet mielestdsi kuvaavat vetdmiesi projektien kulkua”. Tuloksien
havainnollistamiseksi kysymyksen alkuperdinen asteikko (1=kuvaa erittiin huo-

nosti, 6=kuvaa erittdin hyvin) muutet
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yrityksen tulevaisuus on kiinte#isti sidoksissa projektissa kisiteltdvien asioiden
onnistuneeseen soveltamiseen kiytinndssi, kun taas 30 % vetijistd oli sitd mieltd,
ettd yrittijit eivit kokeneet projektissa kisiteltdvien asioiden onnistuneen sovel-
tamisen kiytinnossi olevan kiinteidsti sidoksissa oman yrityksensi tulevaisuu-
teen (kuvio 23).

Yrittdjien ongelman ratkaisua mittaavat kysymykset jakoivat projektinvetdjid.
Vetidjien mukaan 26 %:ssa projekteista yrittdjdt eivit tienneet, mikd/mitkéd ovat
heidin todelliset ongelmansa. Toisaalta lihes viidennes vetijistd oli sitd mieltd,
ettd yrittdjit tunsivat ongelmansa. My6s viitteet Yrittdjien arvio ongelma-
alueestaan on erilainen kuin vetdjin arvio” ja “Yrittdjien mielestd yrityksen
tulevaisuus on kiinte#sti sidoksissa projektissa kisiteltdvien asioiden onnistunee-
seen soveltamiseen kidytinndssd” jakoi vetijit asteikon molempiin péihin melko
tasaisesti. Yrittdjien arvion ongelma-alueestaan koki 25 % olevan erilainen ve-
t4jin omaan arvioon verrattuna. Vetdjistd 21 % oli piinvastaista mieltd.

Projektinvetéjien arviot yritysten projektiin osallistumisen motiiveista jakaan-
tuivat seuraavasti. Tdrkeimmiksi syiksi arvioitiin halu saada tukea tulevaisuu-
den suunnittelulle, 23 % projektinvetdjistd piti titd erittdin tirkednd motiivina,
sekd halu saada tietoa yrityksen senhetkiseen ongelmaan (22 %). Halu vaihtaa
ajatuksia muiden yrittdjien kanssa arvioitiin kolmanneksi tirkeimméksi motii-
viksi (17 %). Vihemmin tirke#ind tekijind ndhtiin yritdjdn halu kehittd itsedén/
yritystdsn ilman selvéd yhteyttd olemassa olevaan ongelmaan. Vain neljd pro-
senttia projektinvetijistd arvioi erittdin térke#ksi osallistumismotiiviksi yrittdji-
en halukkuuden kehittdd yhteisty6td muiden yrittdjien kanssa.

7.3. Ryhméin muodostaminen ja osallistuminen

Kehitettivien projektiryhmien samankaltaisuus tai erilaisuus vaikuttaa yritysten
sitoutuneisuuteen, joten projektiin tulevien yritysten valikointi voi olla jossakin
tapauksessa perusteltua. Vetdjiltd kysyttiin késitystd projektien alueellisuuteen
ja yritysten valikointiin liittyvistd kysymyksistd. Suurin osa projekteista oli
alueellisesti rajattuja (90 %), miké oli ilmeisesti vaikuttanut siihen, ettd vain 45
prosentissa projekteja yritykset oli kyetty valikoimaan (n=63). Kysymykseen:
“Miksi yrityksid ei valikoitu” vastasi 32 vetdjdd. Vastanneista 68 % ei pitinyt
valikointia tirkednd ja 79 % vastanneista oli sitd mielt, ettd valikointia ei voitu
tehdi, koska projektiin oli vaikea saada riittévisti yrityksid. Niissd projekteissa,
joissa osallistujayritykset oli valikoitu, eniten valikointiin vaikuttivat yrityksen
toimiala, sijainti ja yrityksen innokkuus osallistua juuri tdhdn projektiin.
Yrittdjdn tarve kehittdd jotakin tiettyd osa-aluetta kdytdnnossd vaikutti yritysten
valikointiin jonkin verran, samoin yrityksen yleinen innokkuus osallistua projekti-
tyohon. Yritysten keskindinen samankaltaisuus yrittdjédn ilmoittaman koulutus-
tarpeen kannalta oli vaikuttanut erittdin paljon valikoimiseen vain kuudessa pro-
sentissa projekteja.
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|7|:1 Ei vaikuttanut m Vaikutti jo;kin verran m Vaikutti p;atjon I

Yrittjan tarve kehittaa jotakin tiettya osa-
aluetta kaytannossa

Yrityksen innokkuus osallistua juuri tdhan
projektiin

Yrityksen toimiala

Yrityksen innokkuus osallistua projektitydhén
yleensa

Yrityksen sijainti

Yrityksen aikaisempi kokemus projektitydsta |

Yritysten keskindinen samankaltaisuus yrit-
tajan ilmoittaman koulutustarpeen kannalta

Yrityksilta edellytettiin tietyt perusvalmiudet
kuten vahittaismyyntiin sopiva pakkaus,
valmiit jakelureitit, toimiva laatujarjestelma

Yrityksen ika

Kuvio 24. Projektiyritysten valintaan vaikuttaneet tekijdt (kuvion luvut frekvens-
seind, yhteenlaskettu summa vaihtelee).
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Yrittajat osallistuivat projektiin
koko tietotaidollaan

Yrittajat kayttivat projektiin
ailkaansa

Yrittajat osallistuivat projektin
kustannuksiin

Luvut prosentteina %

Kuvio 25. Yrittdjien panostus projektiin projektinvetéijien néikokulmasta.
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Lisdksi kysyttiin vetdjien késitysté siitd, kuinka yritykset panostivat projektiin
aikaa, tietotaitoaan ja rahaa. Projektinvetdjien arvion mukaan yrittdjét panos-
tivat eniten aikaansa. Omaa tietotaitoaan yrittdjit panostivat projektinvetijien
mukaan erittiin merkittivisti seitsemissi prosentissa projekteja ja osallistuivat
projektin kustannuksiin merkittdviasti kuudessa prosentissa projekteja (kuvio
25).

7.4. Projektinvetijien. avoimissa Kysymyksissé esittimiit
kannanotot - hanketoiminnan kehittimiseksi

Projekteissa, joissa rahoitus saadaan joka vuosi eri léhteesti, rahoittajien koe-
taan olevan vilinpitdimittomid projektin tuloksia kohtaan. Projektit muodostu-
vat vetdjien mukaan usein liian laaja-alaisiksi ja hankkeet pédttyvit usein sii-
hen, misti ne voitaisiin- aloittaa. Monet haluaisivat panostaa enemmén aikaa
projektin suunnitteluun. Vetdjdt toivoivat rahoittajilta joustavuutta, jotta hank-
keissa olisi enemmin liikkumavaraa. Projektisuunnitelman pitiisi olla sellainen,
ettd sitd voidaan varsinkin pitkissi projekteissa muuttaa tarpeen mukaan. ”Pro-
Jektien pitdisi olla silld tavalla paremmin suunniteltuja, ettd mielessd pysyy
evditd myos projektin-jilkeen. Projektin tulisi todella johtaa kdytdnnon tulok-
siin, jotka jatkuisivat ja kehittyisivdt edelleen”.

Hankkeita on kdynnissi niin paljon, ettd monet yrittéjét suhtautuvat hankkei-
siin kielteisesti. Tdmi kielteisyys heijastuu my0s projektinvetdjien motivaati-
oon: " Vililli turhauttaa: miti hydtyd projekteista on? Niitd on litkaa: viidakko
ja kukin vahtii mustasukkaisesti omaansa”. Lisdksi projektilla tulee olla kysyn-
td: ” Projekti tulisi perustaa aina tosi tarpeeseen, ei projektia projektin vuoksi”.

Vetdjit pohtivat myds yrittdjien projektiin sitouttamisen ongelmia. ”Yritys-
ten sitouttaminen usein vuoden ajaksi on-todellinen haaste. Tdstd riippuu usein
koko hankkeen tulokset, keinoja tarvitaan lisdd”. Osa vetdjistd kommentoi joi-
denkin osallistujayritysten -toimintaa projekteissa seuraavasti: ”Osa yrityksisti
haluaisi kaiken valmiina tai haluavat projektista saatavat hyddyt, mutta eiviit
itse ole kiinnostuneita panostamaan omia resurssejaan lopputuloksen eteen”.
Osa projektinvetdjistd koki, etteivit yrittdjit arvostaneet heité ja heidén tyStinsi.
Myos toiden tasapuolinen jakaminen koettiin vaikeaksi. ”Vastuun jakaminen
tasaisesti ei tahdo onnistua — miten sitouttaa kaikki mukana olijat myds osallis-
tumaan eikd vain tuloksista hyotymddn! Omarahoitusta, talkootyotd ei tahdo
saada. Yleensd on muutama, 1-3 henked, jotka aktiivisesti, lihes pyyteettd teke-
vdt talkoita. Muut ei osallistu”.

7.5. Projektin onnistuneisuus kokonaisuutena

Lopuksi projektinvetdjid pyydettiin arvioimaan projektiensa onnistuneisuutta
seuraavalla kysymykselld: Arvioi viimeisimmén projektisi onnistumista koko-
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80 - 100 %

60 -79 %

40 - 59 %

20 -39 %

0-19%

Kuvio 26. Projektinvetdjien arviot projektiensa onnistumisasteesta. Luvut
frekvenssejdi.

naisuutena asteikolla 0-100 % projektin suunnittelun, toteutuksen onnistumisen,
tavoitteiden saavuttamisen seki yrittdjien tyytyviisyyden kannalta. Jos projektisi
on vield kesken, arvioi tdhiin mennessé saavutettujen tulosten osalta. Asteikolla
0 % = kaikilta osilta puutteellinen, 100 % = kaikilta osin onnistunut.

Vetijien arvion mukaan projektit ovat onnistuneet kohtuullisen hyvin. Suu-
rin osa projekteista asettuu onnistumisensa puolesta vilille 60-79 % (26 projek-
tia). Lihes yhti paljon oli vastauksia luokassa 80-100 %. Tutkimukseen vastan-
neista 19 projektinvetdjdd arvioi kuitenkin projektinsa onnistuneen alle 60 pro-
senttisesti kysytyilld arviointiperusteilla (kuvio 26).
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8. Projektin ohjauskeinot
8.1. Projektinvetiijien ohjauskeinot
8.1.1. Yrittiijien motivointi

Kiytinnonliheiset ja toiminnalliset motivointikeinot olivat projektinvetijien
eniten kidyttimii ja tehokkaiksi kokemia motivointitapoja. Tehokkaina motivointi-
keinoina vetijét pitivit projektista yritykselle odotettavissa olevan hytdyn, tun-
nustuksen antamista onnistumisesta, projektissa opitun teorian soveltamista kéy-
tantoon, projektin tavoitteisiin padsemiseksi tarvittavien toimenpiteiden selkeid
esille tuomista ja yrittdjien vaikutusmahdollisuuksien lisddmisti projektissa.
Vihiten vetdjat kayttiviat motivointikeinoja jotka olivat vuorovaikutus-
painotteisia. Vihiten tehokkaana nihtiin yrittdjien vakuuttaminen puhumalla
projektin toteutuksen kiiytinnon toimivuudesta. Titd motivointikeinoa piti 12 %
vetijisti vihemmin tehokkaana keinona jota kiytettiin harvoin. Vihemmiin

|E|12I3l4EI5E!6‘
I

Yrittajien vaikutusmahdollisuuksien lisddminen pro-
jektin tavoitteiden maarittelyssa

Informaation antaminen siita, miten projektin eri osa-
alueiden onnistuminen edistaé projektin tavoitteiden
saavuttamista

Yrittdjien kannustaminen tuomalla esille projektista
yritykselle odotettavissa olevaa hyotya

Yrittdjille tarjotaan mahdollisuutta kokeilla projektissa
opittuja teoreettisia asioita myos kaytdnndssa

Projektin tavoitteiden saavuttamiseksi tehtavien toimen-
piteiden selked esilletuominen projektia aloitettaessa

Projektin eri vaiheiden lapikdyminen yrittdjien kanssa
projektia aloitettaessa
Turvallisten puitteiden aikaansaaminen projektille,

esim. kertomalla yrittajille miten mahdollisissa ongelma-
tilanteissa toimitaan

Tunnustuksen antaminen yrittdjan henkilokohtaisesta
onnistumisesta projektissa

Jarjestelmallisen palautteen antaminen yhteisista
saavutuksista kaikille yrittdjille riippumatta siitd, olivatko
saavutukset hyvid vai huonoja

Projektin toimintaan liittyvien asioiden l&pikaynti
ryhmisséa

Yrittajien vakuuttaminen puhumalla siita, etta projektin
toteutus on kdytdnndssa toimiva

Luvut prosentteina %

Kuvio 27. Projektinvetdjien késityksid eri motivointikeinojen tehokkuudesta.
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tehokkaana keinona n#htiin myds projektin toimintaan liittyvien asioiden ldpi-
kdymisti. Tétd motivointikeinoa kéytti harvoin 7 % vetdjistd. Informaation, tun-
nustuksen ja palautteen antaminen néhtiin my6s melko tehottomina motivointi-
keinoina (kuvio 27).

8.1.2. Projekteissa esiintyviit ristiriidat ja niiden kisittely
Ristiriitojen esiintyminen

Vetdjien mukaan projekteissa on esiintynyt kaiken kaikkiaan aika vdhén ristirii-
toja. Melkein jokaisen ristiriita- viitteen osalta vetdjien vastaukset painottuivat
vli 60 % :sesti “ei juuri lainkaan ristiriitoja” — ankkurin puolelle. Vihiten risti-
riitoja esiintyi vetédjien mukaan jonkun yrittdjin julkisesta kehumisesta, henkilo-
kohtaisen neuvontapalvelun tasapuolisesta kiytostd, projektin rahojen tasapuoli-
sesta kdytostd, projektin tdiden tasapuolisesta jakamisesta seké henkilokemioista
johtuvia védrinkasityksid.

Tunnistetuin ristiriita oli epiluulosta tai kateudesta johtuvat ristiriidat yritys-
ten valilld. Vetdjistd 24 % koki, ettd tdstid syysti oli esiintynyt ristiriitoja melko
paljon tai paljon. Jonkin verran ristiriitoja esiintyi myos joidenkin yritysten
kokiessa saaneensa vihemmin vastiketta rahalle kuin toiset yrittdjét, tiedon
puutteesta johtuvia védrinkésityksid ja projektin rahojen tasapuolisesta kiytosti
ja projektin toiden tasapuolisesta jakamisesta (kuvio 28).

Ristiriitojen kdsittely

Ristiriitojen kisittelyd mittaavassa kysymysosiossa erottuivat vetdjien erilaiset
toimintatavat. Ristiriitojen selvittelyd piti tirkeéind kolmannes vetdjistd. Ristirii-
tojen késittelytavoista parhaimpina vetijit kokemuksensa mukaan pitivit kaik-
kien osapuolien nidkemysten kuuntelua sek# ristiriitojen esille tulon avointa
rohkaisua. Projektinvet#jin aktiivista roolia ristiriitojen valittoména ratkaisijana
mitattiin kolmella kysymykselld ja keskimédrin 15 % vetdjistd korosti vetdjin
roolia erimielisyyksien ratkaisussa. Samojen viitteiden osalta keskimiérin 9 %
vetdjistd oli passiivisemman vetdjin roolin kannalla. Esimerkiksi 10 % vetdjista
koki, ettd projektinvetdjidn tehtdviind ei ole ratkaista ristiriitoja heti niiden il-
maantuessa tekemilli selviksi, miten tilanteessa toimitaan (kuvio 29).

Vetijistd kolmannes oli tdysin eri mieltd véitteen “Ristiriidat voidaan vilttii,
kun ei oteta esille sellaisia asioita, joista ristiriitoja todennikéisesti aiheutuisi”
kanssa. Myos viitteen ”Yritysten vélisiin ristiriitoihin ei tarvitse puuttua, vaan
ne ratkeavat itsekseen jos yleensd ovat ratketakseen” suhteen 19 % vetdjistd oli
tdysin eri mieltd, vain 7 % oli tdysin samaa mielté.

Projektinvetdjien kisittelymalleja selvitettiin Jomakkeessa my0ds avoimella
kysymykselld. Projektinvetdjien suhtautumista ristiriitojen ratkaisuun kuvaavat
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Tiedon puutteesta johtuvia vaarinkasityksia yritysten ja
projektihenkiléstdn valilla

Toimintamenetelmien valintaa koskevia erimielisyyksia
yritysten ja projektihenkildston valilla (mitka keinot
valitaan tavoitteisiin padsemiseksi)

Projektin toimivuutta koskevia erimielisyyksia yritysten ja
projektihenkildston vailld (esim. kaytannén asioiden
toimivuus ja sujuvuus

Erimielisyyksia projektin tavoitteista yritysten ja projekti-
henkildston vélilla

Ristiriitoja, jotka aiheutuivat joidenkin yritysten kokiessa
saaneensa vahemman vastiketta projektiin sijoittamalleen
rahalle kuin toiset yrittajat

Epéluulosta tai kateudesta johtuvia ristiriitoja yritysten
vélilla

Projektin tavoitteiden vaarinymmartdmisesta johtuvia
erimielisyyksia yritysten ja projektihenkildston valilla

Erimielisyyksid projektin tavoitteista yritysten kesken

Ristiriitoja yritysten kesken projektissa késiteltavista
asioista

Henkilokemioista johtuvia vaarinkasityksia yrittdjien ja
projektihenkildston valilla

Ristiriitoja yrittdjien kesken projektin tdiden tasapuolisesta
jakamisesta ja tekemisesta

Erimielisyyksia projektin rahojen tasapuolisesta kaytdsta
yritysten kesken

Erimielisyyksia henkilokohtaisen neuvontapalvelun tasa-
puolisesta kaytosta yritysten kesken

Projektissa hyvin onnistuneen yrittajan julkisesta
kehumisesta aiheutuneita ristiriitoja yritysten vélilla

Kuvio 28. Projekteissa esiintyneiden ristiriitojen esiintymisuseus.
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seuraavat kommentit: “Olen pitinyt oman péidni”, "Kompromisseilla”, "Teke-
milld vaikeita ratkaisuja eli ottamalla kokonaisvastuun. Esim. jattimilld pois
erdin yrittdjin yhtion perustamistilaisuudesta, koska usea yrittédji ei hyviiksynyt
hinti joukkoon”. Eniten kiytettyjd "menetelmid” olivat henkilokohtaiset kes-
kustelut ja ryhmiikeskustelut seki erilaiset neuvottelut ja sovittelut. Projektin-
vetidjistd noin 8 % oli sitd mieltd ettd projekteissa ei ole esiintynyt ristiriitoja.
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Ristiriidat tulee ratkaista kuuntelemalla kaikkien osapuolien
nakemyksia

Ristiriitojen avointa esille tuloa on aina rohkaistava, vaikka
ristiriitojen esilletulo hidastaisi projektin etenemista

Ristiriidat voidaan aina ratkaista kompromissilla projektin
iimapiirin siita karsimatta

Projektinvetéjan on ratkaistava ristiriitatilanne parhaaksi
nakemallaan tavalla

Ristiriitojen pitkittymisen estamiseksi projektinvetajan on
aina ratkaistava asia heti hyvéksi katsomallaan tavalla,
jotta yrittajien luottamus projektinvetajaan ei horjuisi

On projektinvetdjan tehtava ratkaista ristiriidat heti niiden
iimaantuessa tekemalld selvéksi, miten tilanteessa
toimitaan

Yritysten valisiin ristiriitoihin ei tarvitse puuttua, vaan ne
ratkeavat itsestdan jos yleensa ovat ratketakseen

Ristiriidat voidaan valttaa, kun ei oteta esille sellaisia asioita, |
joista ristiriitoja todennakoisesti aiheutuisi |

Ristiriitojen selvittely ei ole projektin kokonaisuuden
kannalta tarkeaa

Luvut prosentteina %

Kuvio 29. Projektinvetdjien ristiriitojen kdsittelytapojen jakautuminen.
8.1.3. Sitouttaminen

Yritysten projektiin sitouttamista kasiteltiin useassa kKysymysosiossa. Vetdjien
mukaan projekteissa vallitsee varsin luottamuksellinen ilmapiiri, sillé ldhes kaikki
vetdjit (87 %) olivat sitd mieltd, ettd viite "Projektihenkiloston ja yrittédjien vé-
liset suhteet olivat luottamukselliset” sopii heidin projekteihinsa hyvin tai erit-
tdin hyvin (kuvio 30). Suurimmassa osassa projekteja vallitsi myos hyvi yhteis-
henki. Projektin tavoitteet oli lyoty lukkoon jo rahoituksen hankkimisvaiheessa-
viiite piti hyvin tai erittdin hyvin 66 %:ssa projekteja. Lahes puoleen projekteista
sopii hyvin tai erittdin hyvin viite “Projektin tavoitteet muotoutuivat yritysten
kanssa keskusteltaessa”. Toisaalta neljinnekseen projekteista viite sopi huonosti
tai erittdin huonosti.

Yritysten saaminen mukaan projektiin oli toisille projekteille helppoa ja
toisille vaikeata. Projekteista kolmannes oli sitd mieltd ettd viite "Projektiin oli
helppo saada yrityksid” kuvasi heididn projektiaan hyvin tai erittdin hyvin, kun
taas toinen kolmannes koki, ettd yritysten helppo saatavuus kuvasi heididn
projektejaan huonosti tai erittdin huonosti. Projektin tavoitteita ei muotoiltu
suurimmassa osassa projekteja vetdjin osaamisen vahvuusalueen ympirille.
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Projekteista viidennekseen sopi hyvin tai erittiin hyvin viite “Projektiin
haluttiin piidasiassa pienid yrityksid”. Lihes puolet vetijisti (42 %) oli siti
mielté, ettd viite sopi huonosti tai erittiiin huonosti heidin vetimiinsi projektei-
hin. Valtaosassa projekteja ei panostettu samankokoisten yritysten saamiseen
projektiin. Viite "Projektiin haluttiin piiasiassa samaa kokoluokkaa olevia yri-
tyksid” sopi huonosti tai erittiin huonosti 58 %:ssa projekteista. Ainoastaan
12 %:iin projekteja viite sopi hyvin tai erittdin hyvin. Valtaosaan projekteista ei
haluttu pédasiassa yritystoiminnan alkuvaiheessa olevia yrityksii. Projekti-
yritykset eivit olleet tiysin yksimielisid projektin tavoitteista 15 %:ssa projekte-
Ja. Viite sopi huonosti tai erittidin huonosti lihes puoleen projekteista.

Suurimpia esteité yritysten omien mielipiteiden ja ideoiden huomioonottami-
sessa projektin tavoitteiden laadinnassa olivat resurssipula, erityisesti ajan- ja
rahanpuute. My&s ennakkoon lukkoon lyddyt projektisuunnitelmat olivat
rajoittavia tekijoitd sekd yritysten erilaisuus, sitoutumattomuus projektiin, kate-
us yritysten vililld, erimielisyydet tavoitteista, yritysten osaamistaso, yritysten
passiivisuus ja hallinnollisten rajojen aiheuttama eri tavoitestrategioiden vaikea
yhteensovittaminen. Yritysten koulutus- ja kehitystarpeita selvitettiin projektin

Ci1mz2m3msnsme)

Projektihenkiloston ja yrittdjien véliset suh- | - [ \ [
teet olivat luottamukselliset £ 9 | E

Projektissa vallitsi hyvé yhteishenki

Projektin tavoitteet oli lydty lukkoon jo
rahoituksen hankkimisvaiheessa

Projektin tavoitteet muotoutuivat yritysten
kanssa keskusteltaessa

Projektiin haluttiin p4aasiassa pienia yrityk-
sid (korkeintaan 1-2 henkilda tyollistavia)

Yritykset eivat olleet taysin yksimielisia
projektin tavoitteista

Projektiin oli helppo saada yrityksia
Projektin tavoitteet muotoiltiin projektinveta-
jan osaamisen vahvuusalueen ympérille
Projektiin haluttiin padasiassa yritystoimin-
nan alkuvaiheessa olevia yrityksia

Projektiin haluttiin padasiassa samaa koko- |
luokkaa olevia yrityksia

Luwit prosentteina %

Kuvio 30. Yritysten sitouttamista kuvaavat projektinvetiijien toimenpiteet.
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aikana 96 %:ssa projekteja henkildkohtaisilla keskusteluilla projektinvetijan kanssa.
Myds pienryhmikeskustelut (65 %) ja tiedotustilaisuudet (64 %) olivat keskei-
sessid asemassa. Tilld kysymysosiolla haluttiin selvittdd projektihenkiloston
kommunikointitapaa yritysten kanssa ja siti, pyrkiviitkd vetdjit selvittiméin
yritysten mahdollisesti projektin aikana selkiytyneitd tarpeita. Niin projektia
voitaisiin suunnata yrityksid motivoivampaan suuntaan jos uudelleen suuntaus
on projektin puitteissa mahdollista.

Vetidjit pitiviit projektiyrityksiin yhteytti useimmiten puhelimitse (kuvio
31). Myos sihkoposti oli suosittu yhteydenpitomuoto, mutta se jakoi vetdjit
selkeiisti kahteen eri ryhmiiin. Vetijisti neljisosa kiytti sihkopostia yhteyden-
pitoon viikoittain ja kolmannes kiytti harvemmin kuin 2-3 kertaa vuodessa.
Projektitapaamisia oli 9 %:ssa projekteja viikoittain, ja vihin yli puolet projek-
dotteita lihetettiin 6 %:ssa projekteja viikoittain ja 53 %:ssa projekteja vihin-
tid:in kerran kuukaudessa. Internetsivujen péivitys oli viikoittainen yhteydenpito-
muoto vain 4 %:ssa projekteja. Jos projektilla oli internetsivut, niitd péivitettiin
useimmiten 2-3 kertaa vuodessa.

Projekteissa esiintyvistii tiedonkulun ongelmista yritysten ja projektihenki-
16ston vililld esille nousivat erityisesti ajanpuute seki sihkdpostin puuttuminen
osalta yrityksii. Nekin joilla sihkoposti on, eivit vilttimittd lue postiaan paivit-
tiin. Monet vetijit kommentoivat tiedonkulun olevan valitettavan yksisuuntais-
ta, tiedonkulun suunta on useimmiten ainoastaan projekteista yrityksiin. Tiedon-
kulkua haittaavia tekijoiti olivat vetijien arvion mukaan myos osallistujayritysten
suuri méird, vidrinymmirrykset, yritysten tiedonhalun ja tarpeiden erilaisuus
sekii joidenkin yritysten samanaikainen osallistuminen useampaan projektiin.

ill] Viikoittain @ 2-3 krt/ kk. l 1krt/ kk W 2-3 krt/ v [ Harvemmin)|

Internetsivujen lm 70 E

paivitys ) {

Kirjeet/tiedotteet

Projektitapaamiset

Sahkoposti 24 30

Puhelin, faksi

Luvut prosentteina %

Kuvio 31. Projektinvetiijien yhteydenpito projektiyrityksiin.
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8.2.Yritysten aktiivisuus ongelman ratkaisussa
projektinvetdjin nikokulmasta

Projektinvetijien kisitykset yrittdjien aktiivisuudesta tiedonhaun, tulevaisuuden
suunnittelun, ongelmanratkaisun ja yrityksen kehittimisen osalta vaihtelivat suu-
resti (kuvio 32). Viite *Jos yrittdjit tarvitsevat yritystoimintaan liittyv&i tietoa,
he tietivit misti siti hakevat” kuvasi viidenneksen mielestd erittdin hyvin tai
hyvin yrityksiz ja neljinneksen mielesté viite kuvasi yrityksii erittdin huonosti
tai huonosti. Kolmasosa vetijistd oli sitd mieltd, ettd vdite kuvasi heiddn késitys-
tadn yrittdjistd melko hyvin. Vetdjistd 33 % oli sitd mielti, ettd yrittdjid kuvaa
erittdin hyvin tai hyvin se, ettd yrittdjdt ovat tiedonhaluisia yrittdmiseen liitty-
vissi kysymyksissi. Projektinvetéjistd 15 % oli sitd mieltd, ettd viite kuvaa
yrityksii erittdin huonosti tai huonosti. Suurin yksittdinen luokka timén viitteen
osalta oli kuvaa melko huonosti (27 %). Viitteen "Kun yrittdjd havaitsee uuden
yrittimiseen liittyvan mahdollisuuden, hin hankkii kaiken saatavissa olevan
tiedon” osalta viidesosa vetdjisti piti viitettd erittdin hyvin tai hyvin kuvaavana
ja lihes kolmasosa erittdin huonosti tai huonosti yrittdjid kuvaavana.

Yrittdjit eiviit ole kiinnostuneita kehittimédn yrittimiseen liittyvid taitoja
koulutuksen avulla- viite kuvaa yrityksi erittdin hyvin tai hyvin lihes kolman-
neksen mielesti ja samoin ldhes kolmannes vetdjistd oli sitd mieltd ettd véite
kuvaa yrittdjii erittdin huonosti tai huonosti. Projektinvetdjistd vain 4 % oli sitd
mielts, ettd viite ”Yrittijat eivit yleensd pysty oppimaan yrittdmiseen liittyvid
asioita itsendisesti” kuvaa hyvin heidén kisityksidn yrittéjistd. Y1i puolet vetdjistd
oli silld kannalla, etti viite kuvaa yritt#jii erittdin huonosti. Yrittdjille yritystoi-
mintaan liittyvit ongelmat ovat haasteita, eivit esteitd- vdite kuvasi 37 %:n
mielestd erittdin hyvin tai hyvin yrittdjid. Vetdjistd 12 % oli sitd mieltd, ettd
viite kuvasi yrittdjid erittiin huonosti tai huonosti. Yrittdjilld ei ole kasitystd
siitd, miten toteuttaa opittua kiytinnossi- viitteen koki ainoastaan 6 % vetijistd
kuvaavan hyvin yrittijid. Vetijistd melkein puolet oli sitd mieltd, ettd viite
kuvaa yrittijid erittdin huonosti. Vetijistd viidennes oli sitd mieltd, ettd véite
Yrittdjien todellisia ongelmia on vaikea saada selville, koska he tiedostavat
niitd heikosti” kuvaa yrittdjid erittdin hyvin tai hyvin. Hieman suurempi prosentti-
osuus (25 %) oli sitd mieltd, ettd viite kuvaa yrittdjid erittdin huonosti tai
huonosti. _

»Yrittdjit kokeilevat mielelldén uusia asioita, vaikka eiviit ole varmoja nii-
den onnistumisesta” kuvaa yrittdjid projektinvetéjistd 18 % mukaan erittdin hy-
vin taj hyvin. Vetdjistd runsaan kolmanneksen mielestd kyseinen viite kuvaa
yrittijid erittdin huonosti tai huonosti. Yrittdjat suunnittelevat mielelldén tule-
vaisuuttaan, mutta heille on annettava ideoita- viite kuvaa vetijistd kolmannek-
sen mukaan erittdin hyvin tai hyvin heiddn késitystddn yrittdjistd. Vain 13 %
projektinvetijistd on siti mieltd, ettd viite kuvaa yrittdjid heiddn mielestéén
erittiiin huonosti tai huonosti.
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Yrittajat toimivat usein yritystoiminnassaan
vaistonvaraisesti

Yrittajille yritystoimintaan liittyvat ongelmat
ovat haasteita, eivat esteita

Yrittdjat pyrkivat etsiméan aktiivisesti ratkai-
suja yritystoiminnassa ilmeneviin ongelmiin

Yrittajat suunnittelevat mielellaan tulevaisuut-
taan, mutta heille on annettava ideoita

Yrittdjat ovat hyvin tiedonhaluisia yrittamiseen
liittyvissa kysymyksissa

Kun yrittdja havaitsee uuden yrittdmiseen liit-
tyvan mahdollisuuden, han hankkii kaiken
saatavissa olevan tiedon

Yrittdjien todellisia ongelmia on vaikea saada
selville, koska he tiedostavat niita heikosti

Yrittajat eivat ole hyvia keksimaan epatavalli-
sia ratkaisuja

Jos yrittajat tarvitsevat yritystoimintaan liitty-
vaa tietoa, he tietavat mista sitd hakevat

Yrittdjilla ei ole kasitysta siita, miten toteuttaa
opittua kaytannossa

Yrittajat kokeilevat mielelldan uusia asioita,
vaikka eivat ole varmoja niiden onnistumisesta

Yritt4jat eivat ole kiinnostuneita kehittaméaan
yrittdmiseen liittyvia taitoja koulutuksen avulla

Yrittajat eivat yleensa pysty oppimaan yrit-
tamiseen liittyvia asioita itsenaisesti

Luvut prosentteina %

Kuvio 32. Vetdjien kdsityksid yritysten aktiivisuudesta ongelman ratkaisussa.

"Yrittdjit eivit ole hyvid keksimiin epitavallisia ratkaisuja” kuvaa 34 %:n
mielesté erittdin hyvin tai hyvin yrittdjid. Projektinvetdjistd neljinneksen nike-
pyrkiviit 35 %:n mielesti etsimiiin aktiivisesti ratkaisuja yritystoiminnassa ilme-
neviin ongelmiin. Vetdjistd 13 % oli vastakkaista mieltid. Viitteen “Yrittijiit
toimivat usein yritystoiminnassaan vaistonvaraisesti” kokevat kuvaavaan yritti-
jid erittdin hyvin tai hyvin lihes puolet projektinvetijisti. Ainoastaan 8 % vetijistid
on sitd mieltd, ettd viite kuvaa yrittijid erittdin huonosti tai huonosti.
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8.3. Typologian muodostaminen:

Muuttujien sisaltiméisi tietoa tiivistettiin padkomponenttianalyysin avulla, jonka
jilkeen uudet muuttujat ryhmiteltiin typologian muodostamiseksi. Wardin
ryhmittelymenetelmélld muodostetut klusterit kuvaavat projektinvetijien toiminta-
malleja projektissa (ks. muuttujien valinnan analyysistd Kuorikeski 2000, 74).
Faktorianalyysiin otettiin motivointia, projekteissa. esiintyvid ristiriitoja ja nii-
den kisittelyd, sitoutumista, yritysten aktiivisuutta ja projektinvetjén toimintaa
mittaavat muuttujaryhmit. Kustakin edelld mainituista ulottuvuudesta muodos-
tettiin padkomponentit erikseen. Scree Plot -kuviot ovat liitteessé 1.

8.3.1. Projektiohjauksen piidulottuvuudet
Motivointi

Analyysin tuloksena muodostui kolme motivointityylid, joita voidaan kuvailla
kdytinnonliheiseksi, toiminnalliseksi sekd tiedolliseksi motivointityyliksi (tau-
lukko 2). Kolme paiikomponenttia selittéivit muuttujien kokonaisvarianssista
57 %. Ensimmiinen faktori muodostui metivointitoimenpiteisti,. joissa koros-
tuivat palautteen antaminen ja yritysten kannustaminen. Muodostunut péé--
komponentti kuvaa motivointityylid, joka on yrityksen osallistumista:kannusta-
va, kdytinnonliheinen, joka ottaa huomioon: yritysten hyotynékokohtia ja oppi-
mista. Ulottuvuus selittdd 33 % kokonaisvaihtelusta. Toinen. faktori-muodostui -
tavoitteiden ja toimintatapojen méédrittimistd kuvaavista:muuttujista.. Ulottuvuu-
della korostuu foiminnallisuus ja ryhmin toimintatavan selventiminen: Muo-
dostunut padkomponentti. selittdd 13 % kokonaisvarianssista. Kolmatta ulottu-
vuutta voidaan luonnehtia ulottuvuudeksi, jossa painotetaan vuorovaikutuksen
merkitystd motivoinnissa. Kommunikeintitaidot ovat korostuneesti esilld tdssd
pidkomponentissa. Muodostunut ulottuvuus selittdd 1 % kokonaisvarianssista.

Ristiriitojen esiintyminen

Ristiriitojen esiintymistavoista muodostui neljd pddkomponenttia. Ratkaisu se-
littdd 76 % muuttujien kokonaisvarianssista. Ensimmdiinen faktori muodostui
resurssien jakamista mittaavista muuttujista. Uloettuvuus. voidaan-nimeté projek-
tin palvelujen tasapuolisuus -ulottuvuudeksi,-joka -selittdd 52 % .muuttujien
varianssista. Toisella ulottuvuus muodostui. projektin. toteuttamista. koskevista-
nikemyseroista yritysten ja projektihenkiloston. vililld, tiedon-kulun-ongelmista
sekd vidrinymmaérryksistd. Muodostunutta pddkomponenttia voidaan kuvata eri
aaltopituudella toimimisen ulottuvuudeksi ja-se-selittdd yhdeksin:prosenttia
muuttujien varianssista. Kolmas faktori kuvaa-yritysten:vélisid ristiriitoja pro-
jektin sisdllostd. Komponentti selittdd 8 % varianssista. Neljis pddkomponentti:
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mittaa epéluulosta ja kateudesta johtuvia ristiriitoja projektissa. Paikomponentti
voidaan nimetd kateus -ulottuvuudeksi ja se selitti4 seitsemin prosenttia varians-
sista (taulukko 3).

Ristiriitojen kdsittely

Kysymysosioilla etsittiin projektinvetijien ristiriitojen kisittelytapoja kuvaavia
ulottuvuuksia. Ristiriitojen kisittelyd koskevista muuttujista muodostui kolme
pdakomponenttia: ristiriitojen vilttely, ristiriitojen autoritaarinen ratkaiseminen
janeuvotteleva ristiriitatilanteiden ratkaisu. Paskomponentit selittdvit 65 % muut-
tujien kokonaisvarianssista (taulukko 4).

Padkomponenttiratkaisua eniten selittdvd (27 %) ensimméinen ulottuvuus
kuvaa ristiriitoihin puuttumisen vélttelyd. Se muodostui toiminnallisuutta kuvaa-
vista muuttujista, jotka kuvaavat motivointityylid joka on autoritaarinen ja
jossa ristiriitojen ilmetessd toimitaan heti. Toinen ulottuvuus selitt:id 23 % muut-
tujien varianssista. Kolmas faktori kuvaa ulottuvuutta, jossa ristiriitoja kisitel-
lédn avoimesti ja neuvottelevasti. Toimintatapaa voidaan nimitt4 ristiriitoja

avoimesti ratkaisevaksi tyyliksi. Ulottuvuus selittiz 16 % muuttujien varianssista.

Yritysten sitoutuminen ja sitouttaminen projektiin

Yritysten sitoutumista mitattiin kymmenelld kysymyksell, joista muodostui
viiden padkomponentin ratkaisu, joka selittds 70,5 % muuttujien varianssista
(taulukko 5). Ensimmdiseen ulottuvuuteen latautui muuttujia, jotka kuvaavat
luottamusta, yhteishenked sek yritysten helppoa saatavuutta projektiin. Ensim-
méistd muodostunutta pidikomponenttia voidaan kuvailla yhteisymmdirryksen
ulottuvuudeksi, joka selittdd paskomponenttiratkaisusta 19 %. Toiseen padkompo-
nenttiin latautuneet muuttujat muodostavat ryhmdin homogeenisuus ulottuvuu-
den. Tdmi ulottuvuus selitt4d padkomponenttiratkaisusta 17 %.

Kolmanteen ulottuvuuteen latautuneet muuttujat muodostavat ulottuvuuden,
joka kuvaa keskustelua ja joustavuutta tavoitteiden suunnittelussa. Muuttuja
"Projektin tavoitteet oli lydty lukkoon jo rahoituksen hankkimisvaiheessa” on
lataukseltaan negatiivinen, joten sen merkitys on kinteinen. Kolmas paa-
komponentti selittdd 14 % muodostuneesta piikomponenttiratkaisusta. Neljén-
teen pddkomponenttiin latautuneet muuttujat muodostavat ulottuvuuden, jossa
korostuu projektinvetdjin osaaminen ja aloittelevat yritykset. Tdmi ulottuvuus
selittdd 12 % kokonaisvarianssista. Viides paikomponentti muodostui yhdesti
muuttujasta, joka mittaa erimielisyyttd projektin tavoitteista. Ulottuvuus selittii
9 % muuttujien kokonaisvarianssista.
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Yritysten aktiivisuus ongelman ratkaisussa projektinvetdjien nékokulmasta

Kysymysosiolla mitattiin yritysfen aktiivisuutta mm. tiedon hankinnassa ja on-
gelmien ratkaisussa. Muuttujista muodostui neljén faktorin ratkaisu. Ensimmai-
nen padkomponentti muodostui muuttujista, jotka kuvaavat yritysten aktiivi-
suutta tiedon hankinnassa ja ongelmien kasittelyssd, ja se selittdd 34 %
varianssista. Toinen pddkomponentti koostuu muuttujista, jotka mittaavat yritta-
jien aktiivisuutta kehittyd yrittdjind. Kolmas padkomponentti muodostui muut-
tujista, jotka kuvaavat implisiittistd ja heikosti jidsenneltyd ongelmanratkaisua,
mutu-periaatteella toimimista. Kolmas pédikomponentti selittds 8,5 % kokonais-
vaihtelusta. Neljds pddkomponentti siséltis muuttujia, jotka mittavat ohjauksen
tarvetta, kehityksen kdynnistdmistd ohjauksen avulla. Neljds padkomponentti
selittdd noin 8 % muuttujien kokonaisvarianssista (taulukko 6).

Projektinvetdjin toiminta projektissa

Projektinvetdjin toimintaa projektissa kuvaavista muuttujista muodostui kuusi
faktoria, jotka yhdessi selittidvit 67 % muuttujien kokonaisvarianssista. Ensim-
miinen faktori kuvaa luottamuksellisten suhteiden ja ilmapiirin luomista (tau-
lukko 7). Faktori voidaan nimetd luottamuksellisuuden ulottuvuudeksi, joka se-
littdd 29 % muuttujien varianssista. Toisen faktorin sisdltod kuvaa yrittdja-
nikokulman huomioiminen tavoitteen ja ratkaisukeinojen osalta. Tama yriztdijd-
nédkokulman huomioimisen-ulottuvuus selittdd 11 % muuttujien varianssista. Kol-
mas faktori muodestui kommunikointia k#sittelevistd muuttujista, joissa koros-
tuvat palautteen ja ohjauksen antaminen. Palautteen ja ohjauksen ulottuvuus
selittid 8 % muuttujien kokonaisvarianssista. Neljattd faktoria kuvaa suorituk-
sesta palkitseminen ja yritysten tarpeiden huomioonottaminen, joka selittid
runsaat kuusi prosenttia varianssista. Viidettid ulottuvuutta kuvaa asiakas/
kouluttajasuhteiden Iuominen yrittdjiin. Ulottuvuus selittid kuusi prosenttia
varianssista. Kuudenteen piikomponenttiin latautui ainoastaan yksi muuttuja,
joka mittaa yrityksen menestymisen seurantaa projektin aikana. Kuudes ulottu-
vuus selittdd noin kuusi prosenttia-% muuttujien varianssista.
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8.3.2. Projektinvetijien toimintamallit

Ryhmittelysséd oli mukana 25 péikomponenttianalyysin avulla muodostettua
ulottuvuutta. Ryhmien tulkinta tehtiin klusterikeskuksista havainnoista muodos-
tetun dendogrammin perusteella (Hair ym. 1998, 500; liitteet 2-3). Ryhmien omi-
naisuuksia kuvataan my0s taustamuuttujien suhteen. Taustamuuttujia ovat mm.
projektin onnistumisprosentti, projektiin mukaan tulevien yritysten valikointi,
projektinvetijin vetimien projektien sekd projektinvetdjéin projektitydssidolo-
vuosien lukuméédrd. Taustamuuttujia tarkasteltiin sekd Anovan etti ei-para-
metrisen Kruskalin-Wallisin -testin avulla. My0s ristiintaulukointia kéytettiin
joissakin tapauksissa jakaumien tarkentamiseen.

Analyysin tuloksena muodostui kolme projektinvetdjien toimintamallia
(N=51), joita ovat 1) roolistaan epitietoiset, 2) vuorovaikutusta korostavat ja 3)
roolinsa rajanneet. Ensimméinen ryhmi muodostui 21 havainnosta, toinen ryh-
mé 11 havainnosta ja kolmas 19 havainnosta.

Roolistaan epdtietoiset (41 %)

Ensimmaéiseen ryhméin kuuluvat projektinvetdjdt kiyttdvit muita vihemmain
motivointikeinoja projektinsa ohjauksessa. Ndissi projekteissa esiintyi suhteel-
lisesti eniten ristiriitoja projektin palvelujen tasapuolisesta kiytostid. Projektin-
vetdjat puuttuivat ristiriitoihin muita useammin, mutta ristiriitojen késittely-
keinona ei ollut avoin ja neuvotteleva ristiriitojen ratkaisutyyli. Tdm#in ryhmén
projektinvetijien késityksen mukaan yritykset eivét itse ole aktiivisia tiedon
hankinnassa ja ongelmien kisittelyssd. Toisaalta vetdjat ovat sitd mieltd, ettd
yrittdjdt toimivat suunnitelmallisesti, osaavat kertoa ongelmistaan ja pystyviit
tuottamaan epitavallisiakin yritystdéin koskevia ratkaisuja. Samalla yrittdjien
ndkokulman huomioiminen, suorituksesta palkitseminen ja kouluttajasuhteen
luominen yrityksiin koettiin vaikeiksi tdssd ryhmésséd ja yritysten mielipiteitd
tavoitteiden suunnittelussa huomioitiin suhteellisesti vihiten.

Vuorovaikutusta korostavat (22 %)

Toiseen ryhméin kuuluvat projektinvetdjit kdytedvdt erilaisia motivointikeinoja.
Ensisijaisena motivointikeinona on kannustava, kdytinnonliheinen motivointi-
tyyli. Vetdjit korostavat kommunikoivaa, tavoitetta selventimilld kannustavaa
motivointityylid suhteellisesti eniten tissd ryhmissd. Ryhmissé esiintyi suhteel-
lisesti viihiten projektin toteuttamista koskevista nikemyseroista johtuvia risti-
riitoja yritysten ja projektihenkiloston vililld. Projektinvetéjét painottavat risti-
riitojen avointa ja neuvottelevaa ratkaisutapaa. Projektinvetdjien késityksen
mukaan projektiin osallistuvat yritykset ovat aktiivisia tiedonhankinnassa ja
ongelmien kisittelyssd, mutta toisaalta toimivat kuitenkin vaistonvaraisesti. Yrit-
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tijien nikokulman huomioiminen seké suorituksesta palkitseminen koettiin néis-
si projekteissa suhteellisen helpoksi. Sen sijaan kouluttajasuhteen luomisen yri-
tyksiin vetdjit kokevat suhteellisen vaikeaksi. Vuorovaikutusta korostavaan
projektiohjaukseen perustuvissa projekteissa huomioitiin kuitenkin yritysten mie-
lipiteiti suhteellisesti vihiten projektin tavoitteiden suunnittelussa. Projekteihin
oli haluttu valikoida alkuvaiheessa-olevia yrityksid ja projektin tavoitteet muo-
toiltiin veti#jdn vahvuuksien ympérille.

Roolinsa rajanneet (37 %)

" Kolmanteen ryhméiin kuuluvat projektinvetdjdt korostavat toiminnallista, tur-
vallisia ja selkeitd projektin puitteita esille tuovaa motivointityylid. Roolinsa
rajanneet arvioivat, ettd projekteissa oli suhteellisesti viihiten ristiriitoja projek-
tin palvelujen tasapuolisesta kdytostd, mutta suhteellisesti eniten projektin to-
teuttamiseen liittyvistd nikemyksistd johtuvia ristiriitoja yritysten ja projekti-
‘henkiliston vililld. Projektinvetdjit korostivat suhteellisesti eniten ristiriitoihin
puuttumista ja vihiten ristiriitojen ratkaisua avoimesti ja neuvotellen. Projektin-
vetdjien kisityksen mukaan yrittijit toimivat vaistonvaraisesti. Kouluttajasuhteen

“luominen yrityksiin oli koettu tdssd ryhméssi suhteellisesti helpoksi. Ryhmé
korosti yritysten mielipiteiden huomioimista projektin tavoitteiden suunnittelus-
sa. Roolinsa rajanneet eivit halunneet valikoida projektiin alkuvaiheessa olevia
yrityksid, eiki tavoitteita muotoiltu vetdjan vahvuusalueiden ympiirille..

:8.3.3. Toimintamallien viiliset- erot’ kokonaisonnistimisessa-ja
eriiisséi sitoutumiseen  vaikuttavissa -tekijoissi

" Roolistaan epitietoisten ryhméssi projektit olivat kestéineet keskiméirin 30 kuu-
kautta ja vuorovaikutusta ‘korostavien ryhméssd 33 kuukautta. Roolinsa rajan-
neiden ryhmissé projektien kesto:oli lyhyempizkuin.muissa ryhmissd, 24 kuu-
kautta. Projektissa mukana olleiden yritysten mééir4 ‘oli ‘suurin vuorovaikutusta
‘korostavien ryhmiissi-(ka. 52). Tdssi ryhmissi myos rahoittajien lukumiéri oli
suurin. .Roolistaan epitietoisten vetimissd projekteissa yrityksid .oli mukana

- keskimdirin 35 ja roolinsa rajanneiden ryhmissé 33. Projektinvetijien vetéimien

_projektien mi#ri vaihteli ryhmittéin. Roolistaan epétietoisten ryhméssi keskiar-
vo oli 5,4 projektia, -vuorovaikutusta korostavien ryhméssd 3,9 seki roolinsa
rajanneiden ryhmissé periti 10 projektia. Projektinvetijien tyovuosia tarkastel-

- taessa eniten projektityovuosia oli kertynyt roolinsa rajanneille (ka 5,5). Lyhyin

- kokemus projektityostd oli vuorovaikutusta .korostavilla (ka. 4). Roolistaan
_epétietoisten keskimiérdinen projektitydvuosien mééri oli 4,8.

Vuorovaikutusta korostavien ryhmissé oli eniten alkuvaiheessa olevia yri-

"~ tyksid. Roolinsa rajanneiden ryhmissi elinkaarensa alkuvaiheessa olevia yrityk-

--sid-oli vihiten ja pidempéiin toimineita eniten. Vetdjit olivat-kokeneet yritysten — -
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projektille asettamat odotukset vihiten realistisiksi vuorovaikutusta korostavien
ryhméssi (taulukko 8).

Projektiin mukaan tulleita yrityksid oli valikoitu merkitsevisti vihiten vuo-
rovaikutusta ohjauskeinonaan korostavien ryhméssé. Roolistaan epitietoisten ja
roolinsa rajanneiden osalta valikoinnissa ei ollut juuri eroa. Vihiten yritysten
koulutus- ja kehitystarpeita selvitettiin projektin aikana vuorovaikutusta korosta-
vien ryhmissd ja siind jérjestettiin vihiten my6s vapaamuotoisia tilaisuuksia
(ainoastaan yhdessé projektissa).

Epédvarmimpia yritysten odotuksista ovat vuorovaikutusta korostavien ryh-
médn kuuluvat projektinvetdjdt (ka. 3,2). Myos alkuselvityksid tehtiin vihiten
vuorovaikutusta korostavien ryhmissd, jossa laadittiin my6s epitarkimmat
projektisuunnitelmat. Vuorovaikutusta korostavien ryhméssi vetéijin toimenku-
vaa ei oltu médrittely yhtd tdsmillisesti kuin muissa ryhmissi. Roolistaan epi-
tietoiset ja roolinsa rajanneet ovat paremmin tietoisia siitd, mitd yrittéjit heilti
odottavat. Projektinvetdjén toimenkuva oli melko tismillisesti médritelty seki
roolistaan epétietoisten ettéd roolinsa rajanneiden ryhmaissi.

Roolistaan epétietoiset ja roolinsa rajanneet projektinvetijit olivat kokenet
yritysten projektiin kohdistuneet odotukset pisasiassa realistisina. Sitd vastoin
vuorovaikutusta korostavat vetdjat pitivit yrittdjien odotuksia epérealistisempina
ja he olivat my0s tyytyméttomimpid projektin rahoituksen riittivyyteen. Yritti-
jien projektiin osallistumismotiiveja tarkasteltaessa ryhmét jakaantuivat seuraa-
vasti. Roolistaan epitietoisten ryhméssd tirkeimpind motiivina oli yrittidjien
halu saada tukea tulevaisuuden suunnittelulle. Ajatustenvaihto muiden yrittéjien
kanssa, sekid tiedonhalu johtuen yrityksen sen hetkisestd ongelmasta, olivat
myds vetdjien mukaan tirkeitd osallistumismotiiveja. Roolistaan epitietoiset
arvioivat yritysten motiivit suhteellisesti kaikkein voimakkaimmiksi, mutta myos
roolinsa rajanneiden ryhmissi kaikki motiivit koettiin melko tirkeiksi.

Vuorovaikutusta korostavien ryhmissi tidrkein motiivi oli tuen hakeminen
tulevaisuuden suunnittelulle, sen sijaan ajatustenvaihto muiden yritt4jien kanssa
Ja halu saada tietoa yrityksen sen hetkiseen ongelmaan eivit olleet tdimén ryh-
mén projektinvetdjien mielestd kovin tirkeitd osallistumismotiiveja. Tdssd ryh-
maéssé yrittdjien motiivit oli koettu ryhmisté heikoimpina.

Projektien vetijét arvioivat yritysten tietotaidon, ajan ja rahan panostamisen
projektiin ryhmittiin seuraavasti. Eniten yrittijit panostivat resurssejaan roolin-
sa rajanneiden ryhmissd; melkein yhtd paljon yrittdjien koettiin panostaneen
myds roolistaan epitietoisten projekteissa. Vahiten yrittdjit panostivat aikaansa,
tietotaitoansa ja rahaa vuorovaikutusta korostavien projekteissa. Yrittdjit tyos-
kentelivit kaikkein aktiivisemmin oman yrityksensi hyvéksi roolinsa rajanneiden
ryhmaéssi. Sekd roolistaan epétietoisten ja ettd vuorovaikutusta korostavien ryh-
mien projektinvetéjdt olivat sitd mieltd, ettd yrittdjien arvio ongelma-alueestaan
on erilainen kuin projektinvetdjén arvio ja yrittdjét eivit tiedd miké/mitkd hei-
dédn todelliset ongelmansa ovat. Sen sijaan roolinsa rajanneiden ryhméi erosi
merkitsevisti edellisistd késityksista.
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Roolistaan epiitietoiset projektinvetdjdt yhtyivit viitteeseen: Yritykset ovat
sitd mieltd, ettd heidédn tulevaisuutensa-on kiinteésti sidoksissa projektissa kiisi-
teltyjen asioiden onnistuneeseen soveltamiseen kidytinndssd. Vuorovaikutusta
korostavat vetdjit poikkesivat kuitenkin muista merkitsevisti. Projektien vetijiltd
pyydettiin my0s arviota siité, kenen tai millaisesta osaamisesta projektin onnis-
tuminen riippuu. Roolistaan epitietoiset projektinvetéjit arvioivat projektiensa
osaamisen kannalta ldhes yhtd tidrkeiksi projektinvetdjin omat tiedot sek#
asiantuntijapalvelujen kiytén. Vuorovaikutusta korostavat projektinvetijit piti-
vit omia tietoja ja kokemuksiaan. tirkeimpind projektiensa osaamisenldhteini.
Téssd ryhméssd yritysten tietoihin ja kokemuksiin, sek# asiantuntijapalveluiden
kédyttdon perustuvaa projektiosaamista korostettiin merkitsevisti vihemmin
keskeisend projektin osaamisen perustana. Roolinsa rajanneiden ryhmi arvioi
projektiosaamisen perustuvan eniten asiantuntijapalveluiden kdyttd6n. Omia tie-
toja ja taitoja pidettiin tdssd ryhméssd véhiten keskeisend osaamisen lihteeni.
Huomattavaa on my®s, ettd vuorovaikutusta korostavat vetdjdt olivat ryhmisti
kaikkein tyytymattdmimpid tyonséd arvostukseen, ohjaukseen ja ohjausryhmén
tukeen sekd projektin rahoituksen riittdvyyteen.

Projektinvetdjid pyydettiin arvioimaan viimeisimmaén projektinsa kokonais-
onnistuneisuutta asteikolla 0-100 %. Roolistaan epitietoiset ja roolinsa rajanneet
‘erosivat Kruskallin-Wallisin testilld merkitsevisti vuorovaikutusta korostavien
ryhméstd, silld he arvioivat projektin onnistuneen paremmin. Ristiintaulukoin-
nilla tutkittaessa havaittiin, ettd vuorovaikutusta ohjauskeinona korostaneiden
projekteissa oli suhteellisesti eniten heikosti onnistuneita projekteja (onnistu-
misprosentti alle 30 % kolmessa projektissa (n=11), kun ensimmaéisessi ryh-
méssé el ollut yhtddn nédin alhaisen arvion antanutta (n=21); kolmannessa ryh-
méissi oli vain yksi projekti arvioitu ndin huonoksi (n=18).
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9. Yhteenveto ja paiatelmiit

‘Tamén tutkimuksen tavoitteena on ollut selvittdd elintarvikealan maaseutu-
yrityksille markkinoinnin koulutus- ja kehittdimispalveluja tuottavien projektien
onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd projektinvetijin nikokulmasta. Tutkimuk-
sen. aihe on ajankohtainen monesta syystd. Aikuiskoulutuksen- ja osaamisen
kehittdminen on:yleisesti keskeinen tutkimusalue henkildstoresurssien ja liike-
‘toiminnan kehittimisessd. Maaseutuyritysten ja maaseutualueiden kehittymistd
tukevaa hanketoimintaa on harjoitettu yli 20 vuotta ja toiminnan taloudellinen
panos’ja merkitys -on kasvanut. viime vuosina. Pieniin ja keskisuuriin yrityksiin
“suunnatut kehittimisinterventiot ovat lisdintyneet mm. EU-maissa, misté johtu-
en myos.hankkeiden kehittimisprosesseihin ja tuloksellisuuteen on alettu kiin-
“nittd4 aikaisempaa enemmén huomiota.

Tutkimuksen kirjallisuusosassa. kehittimisprojektia tarkasteltiin prO_]ektl—
konsultoinnin ja itsedifin uudistavien organisaatioiden teorioiden pohjalta, jotka
sisdltdvit mm. Scheinin prosessikonsultointimallin. Lis#ksi tarkasteltiin projek-
tin suunnittelua, aluekehittimisen malleja, ja-muutosprosessin ohjausta ja pda-
dyttiin tarkastelemaan kehittimisen perusedellytyksid, kuten kehittdmisprojek-
tin ohjausta. Projektien onnistumista ldhestyttiin projektin kehittdmisprosessiin
vaikuttavien - tekijéiden avulla,-joilla tarkoitetaan téissi tutkimuksessa lihinnd
suunnittelua, motivointia ja sitouttamista seké projektissa syntyvien ristiriitojen
hallintaa ja hyviksikdytt4d kehittdmisprosessissa. Empiirisen tutkimuksen puo-
lella otettiin esille myds erditd projektihenkiloston emaan osaamiseen vaikutta-

- via tekijoitd, jotka suuntaavat kehittimistyota.

9.1.- Empiirinen tutkimus

Tutkimuksen aineisto kerittiin kirjekyselyni elintarvikealan kehittdmishankkeilta,
joiden ohjelmassa oli markkinoinnin keulutusta joko sivu- tai pddosiona. Tutki-
mukseen osallistui 73 projektinvetdjdd ja kyselyn palautusprosentti oli 45 %.
Empiirisen: tutkimuksen teema-alueet ksittdvit projektinvetdjdin, asiakasyri-
tykseen seké projektiin ja sen prosessin:onnistumiseen vaikuttavia tekijoita.

‘Tutkimuksen empiirisessi osassa kuvattiin projektinvetéjien tyotyytyviisyyttid
seké- projektin suunnittelua ja ohjausta sekd muodostettiin typologia vetdjdn
kiiyttimiin prosessiohjauksen perusteella. Lopuksi tarkasteltiin projektinvetéjien
omien .arvioiden perusteella, miten eri tyyppiset ohjauskeinojen yhdistelmit
liittyvit projektivetijien kokemaan projektien onnistumiseen. Tutkimuksessa ei
- pyritty arvioimaan varsinaisia tuotoksia osallistuneiden yritysten kannalta, kos-
ka tutkimus tehtiin projektinvetijien nikokulmasta. Tutkimuksen tulosten-pe-
rusteella ei siten voida arvioida vaikutusten laatua, laajuutta tai tehokkuutta
pienyritysten kannalta.
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9.1.1. Projektin vetiijien tyotyytyviisyys ja osaaminen

Tutkimukseen osallistuneiden projektien vetéjien voidaan sanoa viihtyvin tySs-
sdén, vaikka parannettavaakin vetijien tydolosuhteissa on. Eniten kehitettivii
projekteissa vallitsevien toimintaolosuhteiden osalta on henkilésté6n ja rahoi-
tukseen liittyvissd asioissa. Myds vetdjit itse pitivit tirkeimpind kehittimis-
kohteena toimintaolosuhteiden osalta henkilstén osaamista. Tami tuli ilmi
myds yksittdisissd avointen kysymysten vastauksissa, joissa oltiin huolissaan
hankety6n imagosta nimenomaan vetéjien osaamisen tason suuren vaihtelevuu-
den takia. Ohjausryhmiin toimintaan vetdjét olivat tyytyméttomid. Ohjausryhmin
rooli ja tehtdvit olivat monelle vetdjille episelvit. Osa vetijistd oli sitid mielts,
ettd ohjausryhmi ei hoida sille asetettuja tehtévid, vaan monet ohjausryhmén
asiat hoitaa projektinvetijd. Tutkimuksessa kévi ilmi, ettd myoskiéin projektin-
vetdjin toimenkuva ei ollut tdsmallisesti mééritelty noin 70 % tutkimuksessa
mukana olleista projekteista. Ohjausryhmdn ja projektinvetdjcin roolit kussakin
hankkeessa pitdisikin médritellid hankkeen alussa selkedisti siten, ettei kummal-
lekaan osapuolelle jdd epdselviksi, mikd kenenkin rooliin kuuluu.

Tutkimuksesta kivi selvisti ilmi, ettd varsinkin aloittelevat projektinvetijit
tarvitsisivat selvisti nykyistd enemmin tukea tyolleen ja tukea odotetaan usein
Jjuuri ohjausryhmiltd. Kokeneempien projektinvetijien toimiminen mentoreina
eli tyon ohjaajina ja tukijoina voisi olla yksi ratkaisu. Erd#nlaista mentor- toi-
mintaa on jo joissakin TE-keskuksissa kdynnistetty.

Projektinvetdjille suunnattu koulutus

Projektien vetijille on ollut tarjolla runsaasti koulutusta, johon vetijit ovat
my®0s osallistuneet. Projektinvetijille suunnatussa koulutuksessa eniten kehitti-
misen tarvetta on vetdjien mukaan markkinoinnin koulutuksessa. Suuressa osas-
sa projekteja niiden osaaminen perustui vetéjén kisityksen mukaan asiantuntija-
palveluiden kéyttdoon. Saattaa olla, ettd markkinoinnin koulutuspalveluja oste-
taan asiantuntijoilta, mutta kaikissa projekteissa ei siihen ole timén tutkimuksen
mukaan kuitenkaan varaa. Toisaalta asiantuntijoiden kiytto saattaa olla yksi syy
sithen, ettd markkinointi ei ole vetdjid eniten kiinnostavien koulutusalueiden
joukossa. Kiinnostavimmaksi koulutusalueeksi vetdjdt kokivat vuorovaikutus-
taitoja kehittdvéin koulutuksen. Ehk# projektinvetdjit ovat markkinoinnin kysy-
myksissd enemmién koordinaattorin roolissa, joka organisoi ja ohjaa toimintaa ja
varsinaisessa koulutuksessa kiytetddn asiantuntijoita. T#llainen lienee ainakin
organisoituneiden suurten projektien parissa tyoskentelevd vetdjd. Suurin osa
hankkeista timén tutkimuksen perusteella, on kuitenkin pienis, 59 %:ssa aineis-
ton projekteista osallistujia oli alle 20 yritysté. T&lloin my6s hankkeiden toteutus-
tapa saattaa vaatia projektinvetdjien erityisosaamiseen ja koulutukseen panos-
tamista.
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9.1.2. Projektisuunnittelu

Projektien suunnitteluun vaikuttavia keskeisimpié tekijoitd ovat aluekehittdmiseen
ja rahoitukseen liittyvit tekijit. Useimpien projektien rahoitus tuli monesta eri
ldhteestd, rahoittajien lukuméird vaihteli yksittdisissd projekteissa yhdesti seit-
seméin. Rahoittajien suuri médrd yksittdisissd projekteissa on sikili ongelmal-
lista, ettd rahoituksen tullessa monesta eri ldhteestd pienind osina, vastuu
kehittimistyén laadusta jdd kehittdmistoimintaa toteuttavalle organisaatiolle.
Sirpalerahoitteisen projektin ohjausryhmien voi olla vaikea tukea projektia riit-
tdvisti. EU toimi rahoittajana 56 %:ssa aineiston projekteista ja se edellyttdd
yritysten osallistuvan projektin rahoitukseen omalla panoksellaan. Ilmeisesti
EU:n vaatima panos ei ole riittdvd yritysten projektiin sitouttamiseen tai sitten
kyse ei ole lainkaan rahasta.

Projektiin mukaan tulevia yrityksid ei valikoitu 55 %:a projekteja. Niisséd
projekteissa, joissa yritykset pystyttiin valikoimaan tai haluttiin valikoida, tér-
keimpini valintakriteereind oli ollut yrityksen toimiala ja sijainti. Suurin osa
aineiston projekteista oli alueellisia projekteja. Alueellisella rajaamisella on
hyvit ja huonot puolensa. EU puoltaa laajempikantaisia hankkeita, mutta toi-
saalta eri alueiden tavoitelinjaukset saattavat erota toisistaan huomattavastikin
ja niiden yhteensovittaminen voi olla hankalaa. Témaé vaikeuttaa alueiden vilis-
td yhteistyOta.

Projektinvetijien kokemat ongelmat yritysten aloitteiden huomioimisessa,
tavoitteiden asettamisessa ja valikoinnissa kertovat myds siitd, ettd suunnittelu-
vaiheeseen varataan liian vihdn aikaa. Aineistosta kdvi ilmi, ettd aika- ja
resurssipula ovat suurimpia esteitd yritysndkokulman huomioimiseksi. Myds
yritysten sitouttamisen kannalta yritysten mukaan ottaminen on tirkedtd. Kun
yritykset nikevit, ettd heiddn ongelmansa huomioidaan, oppimisprosessiin si-
toutuminen paranee.

Projektien kehittimis- ja koulutusohjelma

Tutkimuksessa havaittiin, ettd projektien ohjelma saattaa olla useissa projekteissa
liian laaja ja projektin sisdlto liian aikaisin, ennen yritysten mukaantuloa pro-
jektiin valmiiksi suunniteltu. Useassa kysymysosiossa kivi ilmi, ettd projektin-
vetdjit kokivat yritysten ideoiden ja mielipiteiden huomioonottamisen vaikeana.
Yritykset eivit padse mukaan projektin suunnitteluvaiheeseen, koska projektin
tavoitteet on asetettava jo rahoituksen hankintavaiheessa. Aineistossa mukana
olleiden 73 projektin keskimédrdinen kesto oli 27 kuukautta eli runsaat kaksi
vuotta. Projekteissa kisiteltiin kaikkea mahdollista markkinoinnin alalta ilmeisesti
siksi, ettd yritykset ovat kehittdmistarpeiltaan ja valmiuksiltaan niin erilaisia, ettd
varmuuden vuoksi projekteissa kehittdimisohjelmat on suunniteltu periaatteella
jokaiselle jotakin. Nidin pyritddn ilmeisesti kompensoimaan sitd, ettd koulutettavia
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Myd6s Laukkanen toteaa, ettd heterogeeninen kohdeyleisd ja luonteeltaan
yleiset opetussiséllot on yhdistelmd, jolla saadaan todennékdisesti vihiisid tu-
loksia aikaan koulutettavissa. Raapaisemalla pintaa monilta osa-alueilta ei luoda
pohjaa varsinaiselle osaamiselle ja oppimiselle, mitkd ovat hankkeiden perim-
méiset tarkoitukset. Tillaisissa projekteissa ei paéstd hankkeiden yleisiin tavoit-
teisiin eli siihen, ettd yrityksiin jdisi projektialueelta pysyvid osaamista hank-
keen péityttyd. Osassa projekteista ei mydskdin voi vilttyd saamasta sellaista
késitystd, ettd markkinointi *ujutetaan’ usein mukaan hankkeeseen ’viimeiseni
silauksena’ projektihakemukselle, koska markkinointiosio tekee projektihake-
muksesta myyvemmaén rahoittajien suuntaan.

Koulutussiséltdjen laajuus lienee syynd my6s siihen, ettd lihes jokaisessa
projektissa (62 %) projektiin oli kasautunut liikaa toitd. Téhén liittyen laaja-
alaisia projekteja suhteessa esimerkiksi projektihenkilostén méérdén tai osaami-
seen nihden ei voida tutkimuksen perusteella varauksetta suositella.

9.1.3. Projektin ohjaus

Yhdeksi vaikeimmista tehtivistd vetdjat kokivat sen, miten saada yritykset hyl-
kddmién vanhat toimintatapansa. Jos yritysten sitoutuminen projektiin on ollut
vaillinaista ja oppimisprosessi on jiényt kesken esimerkiksi ymmarryksen kehit-
tdiminen puuttuu, voi yrittdjd palata vanhoihin toimintatapoihinsa vélittomésti
projektin p#ityttyd. Yrittdjien oppimistyylin osalta sekd Laukkanen 1999 etti
Christensen (1989 ref. Gibb 1993) korostavat tekemilld oppimisen merkitysta.
Tekemilld oppiminen on pienyrityksen tyypillinen toimintamalli ja oppimis-
tilanteen tulisi olla samanlainen kuin tyypillinen liike-elimissé kohdattava ti-
lanne. Muutoksen aikaansaamisessa sitouttaminen on avainasemassa. Yritys
sitoutuu projektiin, mutta siitd on oltava yritykselle hyotyd, silld pienyritys
arvioi projektiin osallistumistaan utilitaristisesta nikokulmasta (Zajac ja Bruhm
1999).

Suurin osa vetdjistd oli sitd mieltd, ettd projekteissa vallitsi luottamukselli-
nen ilmapiiri ja hyvd yhteishenki. Kuitenkin yrittdjien odotuksista oli’ selvilld
vain runsas kolmannes vetdjistd. Tutkimustulos on samansuuntainen kuin useat
muut havainnot, joiden mukaan kehittdmisasioissa luotetaan liikaa suuriin
yhteistilaisuuksiin ja kirjallisiin tiedotteisiin, vaikka tehokkaiksi havaituilla ep4-
virallisilla kahdenkeskisilld keskusteluilla on muutosprosessissa keskeinen mer-
kitys vuorovaikutuksen syntymiselle. Sekd henkilokohtaisilla keskusteluilla etté
yleisluonteisilla, kaikille yhteisilld tiedotustilaisuuksilla on kuitenkin oma tir-
ked roolinsa projektissa. Henkilokohtaisilla keskusteluilla vetdji saa tietoa siitd,
miten yritykset ovat projektissa késiteltyjd asioita omaksuneet ja miten sitoutu-
neita yritykset projektiin ovat. Yhteisisséd tiedotustilaisuuksissa on hyvi sopia
yhteisistd pelisédnndisté ja niissd voi hoitaa tiedotusluonteiset asiat. Vapaamuo-
toiset tilaisuudet, esimerkiksi yhteiset illanvietot voivat lisdtd yhteishenked.
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Myo6s Mikkelin mallissa suositeltiin vapaamuotoisten tapaamisten jarjestimisté
virallisten projektitapaamisten ohella. Jos yrittdjéd kokee kasvotusten tapahtuvan
keskustelun yrityksensd ongelmista hankalana, kyselylomakkeen kdyttiminen
voi olla hyvi ratkaisu. Erilaisia tiedonkeruukeinoja voi soveltaa samassa projek-
tissa mukana oleviin yrityksiin yrittdjan luonteen mukaisesti. Projekteissa voi
jdadi lilan véhille huomiolle mygs se, ettd yrittéjdt saattavat olla tottumattomia
keskustelemaan liiketoimintaansa liittyvistd ongelmista ryhméssi, joten tétikin
taitoa pitdisi ehké erikseen harjoitella.

Sihkopostin osuutta projektien yhteydenpito vilineens pienensi varmasti se,
ettdi 31 % aineiston projekteista oli kidynnistetty vuosien 1990-1996 aikana,
jolloin sdhkopostiyhteydet eiviit olleet kovin yleisid maaseudulla tai maaseutu-
yrityksissd. Yhteydenpidon useus tai tapa ei vilttimdittd néyttédnyt aineiston
projekteissa midrdytyneen projektissa mukana olleiden yritysten méérdn mu-
kaan. Voisi kuvitella, ettd projekteissa, joissa osallistuvia yrityksid on enemmén
kuin 100 projektitapaamisia jirjestettdisiin harvemmin kuin pienemmissé, noin
20 yritystd kisittdvissd projekteissa. Téllaista yleistystd ei kuitenkaan tdmén
tutkimuksen aineiston perusteella voida tehd4.

9.1.4. Vetiijien ohjausmallit ja projektien onnistuminen

Ryhmittelyanalyysin tuloksena erottui kolme erilaista projektiohjauksen mallia,
joita ovat 1) roolistaan epétietoiset, 2) vuorovaikutusta korostavat ja 3) roolinsa
rajanneet. Ryhmit erosivat toisistaan kéyttdmiensé ohjauskeinojen suhteen. Ryh-
mdidn roolistaan epdtietoiset kuuluvat projektinvetdjit kédyttdvat muihin ryh-
miin verrattuna vihiten ohjauskeinoja. Vetdjit arkailevat johtajuuden ottamista
projektissa tai projektin valtasuhteet ovat muulla tavalla epdselvit. Projektin-
vet#jid on roolissaan vetdytyvi ja kokee vastuun kantamisen vaikeaksi. Roolis-
taan epitietoiset kdyttivit muita vihemmén ohjauskeinoja. Toiminta ei etene
yritysten ongelmista, joka edistiisi yritysten oppimisprosessia. Tahén ryhmé#én
kuuluvat projektinvetijit ovat suhteellisesti muihin ryhmiin kuuluvia useimmin
sitd mieltd, ettd yritykset eivit ole aktiivisia itse selvittdmiin asjoita. Yritykset
voivat pysyd passiivisina, jos kiinnostuksen heréttdminen ja aktivointi ei ole
riittdvin hyvin onnistunut.

Vuorovaikutusta korostavien ryhmd kdyttdd ohjauskeinoja muodostuneista
ryhmisti suhteellisesti eniten, erityisesti motivointia ja avointa ongelmanratkaisu-
tapaa. My0s sitouttaminen oli osittain huomioitu tuomalla esille projektin ta-
voitteita ja ottamalla yritysten ndkokulmaa huomioon. Yritysten mielipiteitd
tavoitteiden asettamisessa ei kuitenkaan huomioitu. Projektinvet#jilld on avoin,
kannustava rooli ja hidn on tietoinen projektinvetéjdn roolista ja kéytettdvissad
olevista ohjauskeinoista ja my0Os kdyttdi niitd. Téstd syystd vuorovaikutusta
korostavien projektinvetdjien projektin onnistumista koskevat tavoitteet voivat
olla korkeammalla kuin muissa ryhmissi, mistd seuraa, etti he kokevat muita
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useammin projektinsa epdonnistuneen. Ryhméssi pyrittiin selvisti keskitetympéin
koulutukseen markkinoinnin kysymyksissd eivitkd projektien koulutus- ja
kehittdimisohjelmat olleet yhtd laaja-alaisia kuin muissa ryhmissd. Prosessi-
ohjauksen nidkokulmasta vuorovaikutusta korostavien projekteissa on parhaat
olosuhteet oppimiselle.

Roolinsa rajanneiden ryhmdssd ohjauskeinoja kiytettiin vihemméan kuin
muissa ryhmissd. Niissé projekteissa ilmeni muihin ryhmiin verrattuna suhteel-
lisesti eniten ristiriitoja projektin toteuttamiseen liittyvistd kysymyksisté projekti-
henkiloston ja yritysten vililld. Ristiriitojen ratkaisu ei ollut avointa. Samoin
kuin roolistaan epétietoisten ryhméssé, vetdjit ovat ohjaustyyliltdén jonkin ver-
ran vetdytyvid, mik# tarkoittaa sitd, ettd he tarkastelevat projektia tavallaan
ulkopuolelta ja haluavat joko tietoisesti tai tiedostamattaan séilyttdd tietyn vili-
matkan osallistujayrityksiin. Roolinsa rajanneet vet#jit ovat olleet muita kau-
emmin mukana projektityGssd, joten timé toimintamalli on ehki tulosta moni-
vuotisesta projektitydstd, joka on muovannut vetdjien ohjaustyylid. Yrittdja-
nikokulma huomioitiin néissd projekteissa. Vetdjit ovat selvésti hanketyon
konkareita, jotka ovat oppineet miten projekti vieddén onnistuneesti 1dpi. Roo-
linsa rajanneet osaavat huomioida myds yritysten sitouttamisen ottamalla yritys-
ten mielipiteet huomioon projektin tavoitteita asetettaessa.

Myoénteisimmin arvion projektiensa onnistumisesta antoivat roolistaan
epitietoiset ja roolinsa rajanneet projektinvetdjdt. Tulosta voidaan tulkita joko
siten, ettd ryhmiin kuuluvien tavoitteet eivit olleet niin korkealla kuin vuorovai-
kutusta korostavien, tai siten, ettd he eivit tarkastele projektien tuloksia yhti
kriittisesti kuin vuorovaikutusta korostavat. Taustamuuttujia tarkasteltaessa voi-
daan kuitenkin havaita, etti todennik&isempi tulkinta on vuorovaikutusta korosta-
vien projektien vinoutunut 1dhtokohta. Heilld oli keskimédrin vihemmin rahaa
kiytettivissd asiantuntijoiden palkkaamiseen, rahoitus oli sirpaleista (tuli use-
ammasta Idhteestd kuin muissa ryhmissi), josta johtui ilmeisesti myds se, ettd
tdssd ryhméssé oltiin erittdin tyytyméttdmid ohjausryhmén tukeen ja ohjaukseen
yleens4. ‘

Vuorovaikutusta korostavien ryhmaéssé yrityksiéd oli valikoitu vihiten, joten
kehitettdvit yritysryhmit olivat heterogeenisimmat. Niissd projekteissa oli mu-
kana my0s keskiméérin enemmén yrityksid kuin muiden ryhmien projekteissa,
jolloin yritysten yksilollinen huomioiminen on vaikeata, vaikka vetdjét kayttdi-
sivitkin monipuolisesti ohjauskeinoja. Vuorovaikutusta korostavien ryhméssé
oli eniten alkuvaiheessa olevia yrityksid, joiden on ehkd vaikeampi yksiloida
koulutustarpeitaan. TAmi saattaa vaikuttaa siihen, ettd vetijét arvioivat yrityk-
silld olevan kaikkein heikoimmat projektiin osallistumismotiivit.
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9.2. Piaiitelmiit

Projekteja ja projektihenkilostén osaamista tulisi kehittdd. Projektihenkildston
koulutukseen on panostettava ja rahoittajien olisi hyviksyttavd my6s projektin-
vetdjin osaamisen ylldpidon ja kehittimisen kustannusten siséllyttiminen pro-
jektin rahoitussuunnitelmaan. Tyotyytyviisyyden parantaminen on oleellinen
asia projektinvetdjien tyohon sitouttamisessa. Panostamalla vetdjien sitoutta-
miseen hankety6hon, projektinvetijdt saadaan viihtymién hankkeiden parissa
nykyisti pidemmén periodin. Esimerkiksi tyon urakkaluonteisuutta ja méirdaikai-
suutta pitdisi vihentd, silli se vaikuttaa projektinvetéjien sitoutuneisuuteen ja
motivaatioon. Jos projektinvetdjit vaihtuvat samalla alueella kovin usein, se
hidastaa hankety®n etenemisti, koska uuden projektinvetéjin tiytyy aina ensin
lunastaa paikkansa alueen yrittdjien ja péittdjien keskuudessa. Henkilokohtais-
ten suhteiden solmiminen vie oman aikansa ja alueellista kehittdmistid on vai-
keata toteuttaa uskottavasti, mikili vetdjd ei tunne aluetta tai alueen yrityksid
(Kataja 1999, 29).

Projektiin yrityksii valikoitaessa tulisi ainakin osittain pyrkid nykyistd yhteni-
sempien liiketoiminnan kehitysvaiheen mukaiseen projektiryhmien muodosta-
miseen, silld toimialan ja sijainnin mukaan valikointi ei ole riittivdd. Valikointi
voisi perustua esimerkiksi Laukkasen (1999) ehdotuksen mukaisesti yrityksen
kehitysvaiheeseen. Térkeitd olisi myos laajentaa aluetta, jolta projektiin osallis-
tuvat yritykset valitaan. Tédmidn edistdmiseksi hallinnollisten alueiden rajat
ylittédville projektitoiminnalle tulisi sopia selke&t yhteistydsdénnot. Yritysten
segmentointi voisi perustua vaikka TE-keskuksissa pidettiviin rekistereihin, joi-
hin kerittdisiin systemaattisesti kaikista alueen uusista yrittdjistd tietoa. Kusta-
kin yrityksestd muodostettaisiin yritysprofiili, josta kdvisi ilmi esimerkiksi yri-
tysten koulutustarpeet. T#ll6in samantyyppisen yritysprofiilin omaavat yritykset
saataisiin tarvittaessa esiin TE-keskusten yritystietokannasta.

Scheinin konsultointimallit eivit ole suoraan tunnistettavissa muodostettujen
ryhmien ohjaustyyleisti. Scheinin teoreettiset mallit ovat melko kaukana kiy-
tinnossi toimivien vetdjien toimintatavoista. Vuorovaikutusta korostavien ja
roolinsa rajanneiden ryhméssé on aineksia prosessikonsultoinnin mallista, mutta
molemmat mallit muistuttavat asiantuntijamallia ja vetdjét toimivat ldhinnd asi-
antuntijan roolissa. Toisaalta prosessiluonteisen toiminnan tutkiminen edellyt-
tdisi syvillistd tutkimusotetta ja usein pitkdaikaista tutustumista projektin tyos-
kentelyyn.

Tutkimustuloksista voidaan tehdd se johtop#itds, ettd projektin suunnitte-
luun tulisi kiinnittd4 erityisen paljon huomiota silloin, kun projektissa on muka-
na alkuvaiheessa olevia yrityksid, jotta projektin lopputulos olisi onnistunut.
Vuorovaikutusta korostavien ryhmin vetdjien huono arvio projektien onnistu-
misesta viittaa siihen, ettd projektinvetdjin ohjauskeinojen monipuolinenkaan
kéiyttd ei vilstamdittd auta, jos projektin perusasioissa on ongelmia. Jos esimer-
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kiksi yritysten valikointia ei voida tehdi siitd syysti, ettd projektiin on vaikea
saada yrityksid, on toteuttajaorganisaation syytd miettid, miksi yritykset eivit
ole kiinnostuneita osallistumaan projektiin. Projektinvetijin omat toimenpiteet
eivit riitd, jos hallinnollisesti ei ole varattu riittdvésti aikaa projektin suunnitte-
luun. Yritykset on saatava mukaan projektin tavoitteiden suunnitteluun. Tirked
huomioitava asia on my®os yritysten alueellinen toimintaympéristd. Onnistuneita
hanketyyppejé tai kehittdmistapoja ei voida sellaisenaan kopioida kaikille alu-
eille. Laukkasen mukaan térked periaate paikallisen talouden kehittimisess4 on
mukautuminen alueen luontaisiin l#htokohtiin ja edellytyksiin. Koska alueiden
elinkeino- ja yritysrakenteet ovat erilaisia, ei ole yhtd kaikkialle sopivaa kehit-
tamisstrategiaa (Laukkanen 1999, 144).

Jotta hankkeista kertyneitd kokemuksia péistiisiin paremmin jakamaan, voi-
taisiin erilaisia kokemuksia ja mielipiteitd kerdtd sekd yrittéjiltd ettd projektin-
vetdjiltd esimerkiksi internettiin, josta tieto olisi kaikkien saatavilla. Tillainen
tietokanta voitaisiin perustaa esimerkiksi TE-keskusten nettisivuille tai vaikka-
pa Elintarvikealan osaamiskeskuksen ELO:n yll4pitimén elintarvikealan hanke-
tietokannan yhteyteen. ELO:n tietokanta sisiltd4 elintarvikealan hankkeita, mut-
ta ilmeisesti tietokantaa piivitetddn vield toistaiseksi melko harvoin.

Kehittdmisprojekteja koskeva tutkimus on vasta alkuvaiheessa, ja sitd koske-
via selvityksid on tehty péfiasiassa projektiorganisaatioiden nikokulmasta, jol-
loin on pyritty etsiméén tehokkaita tapoja eri tyyppisten ja eri tarkoituksiin
suunnattujen kehittdmisprojektien organisaatiota varten. Kysymys projektien
kehittimistavoista, opetuksen laadusta ja menetelmivalinnoista on esitetty li-
hinné rahoittajaorganisaatioiden ja opetusta jérjestdvien oppilaitosten edustaji-
en taholta, mutta ajatus on edennyt hitaasti mm. tutkimuksen tekijdiden tasolla.
Tédhin liittyen kisilld olevan tutkimuksen teoreettiset valinnat voidaan asettaa,
jonkinlaiseksi avaukseksi myohemmiille, toivottavasti syvemmille meneville
kysymyksenasettelulle ja kehittdmistychon liittyville yhteisollisen kehittdimisen
tutkimukselle. Yhteisollinen kehittaminen sopii hyvin yritysten markkinointikykyjen
kehittdmiseen, sillé se késittdd oman alan markkinointikulttuurin ymmértimisen,
Joka on edelleenkin erds maaseutuyritysten heikoimpia kohtia.

Aikuisten opettamisen teoriat korostavat kokemuksen ja itseohjautuvuuden
tirkeyttd, ja ne ovat erityisen tarkoituksenmukaisia markkinoinnin koulutukses-
sa. Luovuus on tavallisesti menestyneen markkinoinnin kriittinen elementti.
Motivaatioteoriat ovat soveltamiskelpoisia koulutuksessa, koska oppiminen edel-
lyttdd motivaatiota. Useat markkinoinnin prosessit késittédvit pidtoksentekoon
Jja ongelmanratkaisuun liittyvid kisitteitd, joiden tunteminen on tirked, mutta
vield tirkedmpdd kuin yksittdisiin tilanteisiin liittyvien neuvojen ja ohjeiden
antaminen yrittdjille tai kouluttajille on oppia kisittelemdén luovasti vastaan-
tulevia ongelmia (Argyris 1993; Bandura 1986; McChelland 1985; Vygotsgy
1978; http://www.media.gwu.edu/~tip/sales.html; http://www.gwu.edu/~tip/
vygotsky.html).
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* Tulevaisuudessa projekteja tulisi tarkastella erilaisista ndkokulmista. Ongelma-
14ht6isyyden rinnalle voidaan nostaa esimerkiksi projektikohtaisten ongelmien
avulla tapahtuva oppiminen. Projektikohtaiseen ongelmanratkaisuun perustuvan
kehittiimisen ideana on, etti projektissa tyOstettfiviiksi otetaan jokin yleinen
ongelma, josta luodaan projektiin mahdollisimman realistinen simulaatio
(www.bie.org/pbl/overview/diffother.html). Osallistujayritysten omakohtaiset
ongelmat jadvit projektikohtaisen oppimisen ldhtokohdassa sivummalle. Projekti-
kohtaiseen ongelmaan perustuvan lihestymistavan tavoitteena on nostaa yritys-
ten ongelmanratkaisukyvyn kapasiteettia. Yhteisollisen kehittimisen keskeinen
periaate, vuorovaikutus eri osapuolten vililld, korostuu projektikohtaiseen ongel-
manratkaisuun perustuvassa kehittdmistavassa. Projektikohtaiseen ongelmaan
perustuva kehittiminen vaatii tiimity6td projektiin osallistuvilta kehittdjilta,
toimintaympéristossé toimivilta viranomaisilta ja yrityksiltd sekd muilta kehitt4-
miseen liittyviltd tahoilta. Yritysten kehitysvaihe, ongelmien kiireellisyys, pro-
jektien ilmapiiri, yritysten motivoituneisuus ja muut seikat vaikuttavat sithen
mik# ldhestymistapa on paras kussakin yksittdisessd projektissa.
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Yritysten aktiivisuus osion faktorit
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