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1 JOHDANTO

Projektityd on nykypdivana yksi keskeisistd tavoista tehdd tyotd, silld se mahdol-
listaa joustavuuden ja edesauttaa eri alojen asiantuntijoiden kdyton. Toéiden or-
ganisoiminen projektityond voidaan ajatella olevan jopa yksi timéan hetken me-
gatrendeistd, joka sdilynee sellaisena my0s tulevaisuudessa (PMI, 2024). PMI:n
raportin (2017) mukaan vuoteen 2027 mennessd tyonantajat tarvitsevat yli 87 mil-
joonaa projektinhallinnan ammattilaista ympari maailmaa. Raportin mukaan
pelkédstdan rakennus- ja teollisuusalalla aukeaa yli yhdeksdn miljoonaa tyopaik-
kaa, joihin tarvitaan eri tasoisia projektinhallinnan ammattilaisia (PMI, 2017).
Projektinhallinnan ammattilaisilla tulisi olla tekninen ymmarrys projektin toteu-
tuksesta, johtamisen osaamista seké strategisten ja taloudellisten asioiden johta-
miskokemusta (PMI, 2017). PMI on tunnistanut my6s projektinjohtamiselle tar-
kedt avainkompetenssit, jotka tulisi hallita projektien menestymisen varmista-
miseksi: viestintd, ongelmanratkaisutaidot, jaettu johtajuus seké strateginen ajat-
telu - rakennusalalla etenkin viestinndllinen osaaminen on tunnistettu erittdin
tarkedksi avainkompetenssiksi (PMI, 2024).

Rakennusalan kohteena on kaikki rakennettu ympaéristo, jossa toimimme:
kiinteistot, talot sekd infrastruktuuri, eli kadut, vesihuoltoverkostot, energiarat-
kaisut mutta my6s materiaalit ja palvelut ndihin liittyen. Rakennettu ympaéristo
muodostaakin yli 80 prosenttia Suomen kansallisvarallisuudesta. (Rakennusteol-
lisuus, 2024a.) Rakennusalalla projektitoiminta on tyypillistd verrattuna moniin
muihin teollisuuden aloihin, joilla toimintamalli usein perustuu samankaltaisena
toistuvaan rutiinity6hon, esimerkiksi valmistavan teollisuuden tehdastyn muo-
dossa.

Infrastruktuurilla tarkoitetaan vidylien ja kuntatekniikan rakentamista tai
kunnossapitoa sisdltden itse tie- ja rataverkostot, vesivaylit, viheralueet ja silta-
rakenteet. Infrarakentaminen pitd4 siis sisdllddn kaiken muun paitsi talorakenta-
misen. Infrarakentamisen kokonaisarvo Suomessa on noin 10 miljardia euroa
vuodessa. (Rakennusteollisuus, 2024b) Infra-alan erityispiirteend muuhun teolli-
suuteen ndhden on sen avoin ja rajaamaton fyysinen ymparisto, jossa olosuhde-
tekijdt eivat ole tdysin etukdteen tunnistettavissa ja hallittavissa (Laitinen ym.,
2023). Rakennusprojektien toteutuksessa tunnettuja haasteita ovat olleet



esimerkiksi niiden monialaisuudesta, monimutkaisuudesta ja laajuudesta seu-
ranneet aikataulun tai budjetin ylitykset tai epdonnistumiset laadunhallinnassa.
Rakennusprojektien heikko tuottavuus voi johtua monista tekijoistd, kuten mo-
nimutkaisista lupaprosesseista, logistisista haasteista, materiaalipulan aiheutta-
mista viivdstyksistd ja perinteisten tydmenetelmien hitaudesta. Lisdksi projektin-
hallintaan liittyvat ongelmat, kuten epatarkka budjetointi, huono aikataulunhal-
linta ja heikko kommunikaatio, voivat vaikuttaa tuottavuuteen (Laitinen ym.,
2023). Parantamalla tehokkuuttaan ja hyodyntamaélld uusia teknologioita ja inno-
vaatioita rakennusteollisuus etenkin rakentamisen osalta voi pyrkid paranta-
maan tuottavuuttaan (Lahdenperd, 2009, 2012).

Projektin madritelmén mukaan silld on alku ja loppu, muutokselle on sel-
ked ajallinen ja laajuudellinen rajaus, projektin on tarkoitus saavuttaa tietyt ta-
voitteet sekd se on ainutkertainen toteutus (Turner & Miiller, 2003). Hanke kaésit-
teend saattaa sisdltdd useamman projektin, joiden tavoitteena on saavuttaa tietyt
yhteiset, strategiset tavoitteet. Hankkeet ovat yleensd osa organisaation laajem-
paa strategista suunnittelua, joilla on pidempi aikataulu ja laajempi vaikutusalue,
kuin yksittdisessd projektissa (Huotari & Salmikangas, 2016). Projektin maéri-
telméd kuvaa hyvin rakennushanketta silld sen organisoituminen itsessddn on va-
liaikaisen organisaation méaaritelman mukainen. Viliaikaiset organisaatiot sovel-
tuvat hyvin rakennusprojekteihin, silld rakennusprojektit ovat kertaluonteisia,
usein monimutkaisia ja laajoja sekd mahdollisesti my6s aikaa vievid kokonai-
suuksia (Che Ibrahim ym., 2020).

Rakennusprojektit ovat kertaluonteisia projekteja, jonka operatiivisena joh-
tajana toimii projektipaallikko. Ylintd, strategista, valtaa projekteissa kayttaa kui-
tenkin ohjaus- tai johtoryhmd, jolle projektipdillikko raportoi. Projektipdéllikon
roolin voidaan ajatella vastaavan toisaalta pysyvan organisaation toimitusjohta-
jan roolia: tavoitteiden méadrittaminen ja tiimin motivoiminen mutta myos pro-
jektin suunnittelun sekd toteuttamisen ylin vastuu kuuluu projektipaéallikolle
(Turner & Miiller, 2003.)

Hyva projektipéaéllikko on jarjestelmaéllinen, kommunikoiva ja kykenee te-
hokkaaseen tiimitydskentelyyn. Hanell4 tulisi olla vahva ongelmanratkaisukyky
ja kyky tehda padtoksid nopeasti. Muita tiarkeitd ominaisuuksia ovat hyvit vuo-
rovaikutustaidot ja kyky motivoida tiimid. (Abuazoom ym., 2019; Morwood ym.,
2008) Henkilokohtaiset ominaisuudet, etenkin projektipadallikon kokemus ja kou-
lutus mutta my6s taustaorganisaation tuki, antavat projektipdillikolle sen poh-
jan, tai niin sanotun tyockalupakin, josta hédn valitsee, mitd johtamiskaytanteita
hédn soveltaa projekteissaan (Crevani ym., 2010). Johtamiskaytdnteet viittaavat
organisaation tai yrityksen johdon ja esimiesten toteuttamiin kadytantoihin ja me-
netelmiin, joilla pyritddn johtamaan organisaatiota tehokkaasti ja saavuttamaan
organisaatiolle asetetut tavoitteet. Nama kadytannot voivat kattaa laajan valikoi-
man toimintoja ja strategioita, joilla johdetaan, motivoidaan ja ohjataan tyovoi-
maa sekd hallinnoidaan resursseja. (Collins ym., 2023)

Infra-alan investointiprojektien perinteisten urakkamuotojen ja toteutusta-
pojen ongelmat ovat 2010-luvun alusta alkaen luoneet painetta alalle luoda jotain
uutta sekd kehittdd uusia urakkamalleja (Lahdenperd, 2009; Laitinen ym., 2023;



Petdjaniemi & Yli-Villamo, 2013). Ongelmia on ollut niin aikataulun kuin budjet-
tien pitdvyydessd, mutta my0s laadussa ja osapuolten vilisessd toiminnassa. Esi-
merkiksi Lansimetron ensimmadisen vaiheen aikana aikataulu viivéstyi yli vuo-
della ja budjetti ylittyi 300 miljoonalla eurolla (Salomaa, 2017) sekd Olympiasta-
dionin remontin loppukustannukset ylittyivit ldhes 140 miljoonalla eurolla (Uu-
situpa, 2021). Lisdksi rakennusurakoissa ei ole poikkeuksellista joutua pitkiinkin
oikeustaisteluihin. Tutkimusten mukaan syitd oikeustaisteluille 16ytyy niin tilaa-
jan puolelta (tavoitteiden muuttaminen, paatoksenteon hitaus, maksujen suorit-
taminen), urakoitsijan puolelta (ajalliset viivastykset, konkurssit, laadulliset lop-
putulokset), suunnittelijan puolelta (suunnitteluvirheet, suunnittelun laatu)
mutta my06s muita sopimuksellisia riitoja, ulkoisten tekijoiden vaikutuksesta ta-
pahtuvia (esimerkiksi sddolosuhteet, lainsddddnndn muuttuminen) oikeustaiste-
luita kdydddn jatkuvasti (Cakmak & Cakmak, 2014).

Yhtend ratkaisuna oikeustaisteluiden vélttamiseksi on ldhdetty tutkimaan
yhteistoiminnallista projektimallia, jossa osapuolet jakavat riskit ja voitot. Yhteis-
toiminnallinen projektimalli viittaa ldhestymistapaan, jossa projektiin osallistu-
vat eri sidosryhmadt, kuten tiimin jdsenet, asiakkaat ja mahdolliset kumppanit,
tyoskentelevit tiiviisti yhdessd (Lahdenperd, 2009; Moradi & Kadhkonen, 2022).
Tavoitteena on edistdd avointa viestintdd, tiedonjakamista ja yhteistd paatoksen-
tekoa, minkéd on esitetty parantavan projektin tehokkuutta ja lopputulosta, seka
samalla 16ytdd yhdessd kustannustehokkain tapa toteuttaa projekti tilaajan ta-
voitteiden mukaisesti (Lahdenperd, 2012; Morwood ym., 2008). Yhteistoiminnal-
liset urakoiden toteutustavat, kuten ”allianssi” tai ”suunnittele ja toteuta” -malli
kehitysvaiheella, ovat Suomessa suuremmissa projektikokonaisuuksissa nous-
seet suosituiksi toteutusmuodoiksi (Lahdenperd, 2019; Matinheikki ym., 2017).

Yhteistoiminnallisten projektien yksi pddtavoite on luoda arvoa rahalle: yh-
teinen padmaédrd projektissa on saada vietyd projekti ldapi kustannustehokkaasti
ja kaikkia hyodyttavasti (Matinheikki ym., 2017). Etenkin infrahankkeet rahoite-
taan pitkalti julkisella rahalla, jolloin projekteille kohdistuu erityisid vaatimuksia
varojen tehokkaalle ja vastuulliselle kdyttamiselle (Martinsuo ym., 2018). Vas-
tuullisuus kasittdd myos muita kuin taloudellisia ulottuvuuksia, kuten sosiaalista
vastuullisuutta sekd ympéristovastuullisuutta. Erilaisten vastuullisuuden ulot-
tuvuuksien merkitys on korostunut viime aikoina. Esimerkiksi ympéristovas-
tuullisuus ja sosiaalinen kestdvyys ovat 2000-luvulla korostuneita arvoja, joita
yhteiskunta odottaa yritysten ja muiden toimijoiden noudattavan (Hellstrom &
Parkkonen, 2022). Tiukasti kilpailulla alalla yritykset harvoin ldhtevit itsendisesti
panostamaan vastuullisuuteen, ellei vaatimus tule tilaajalta tai ymparoivéstd yh-
teisoistd. Yhteistoiminnallisessa projektissa tilaajan onkin helpompi vaatia erilai-
sia vastuullisuuteen liittyvid toimia esimerkiksi osana sopimusta tai sen kannus-
tinjarjestelméd, jolloin toimet saattavat juurtua yrityksiin myos pysyviksi toimin-
tatavoiksi (Matinheikki ym., 2017).

Aiemmin mainittujen johtamiskédytdnteiden valinta riippuu projektin tyy-
pistd ja tavoitteista: Yhteistoiminnallisissa projekteissa vaaditaan erityyppista
johtamisotetta kuin perinteisissa projekteissa (Moradi & Kdhkonen, 2022), muun
muassa siksi, ettd tdllaiset projektiorganisaatiot voivat hyodyntdd resursseja,



jotka eivét normaalisti olisi heiddn kaytettdvissddn. Tama projektimuoto mah-
dollistaa siis projektiorganisaatiolle pddsyn tarvittaviin resursseihin ilman niiden
pysyvdd hankintaa (Bashir ym., 2019). Yhteistoiminnallisen projektin projekti-
pddllikollda on myos laajempi tehtdvdankuva: samalla, kun tulee hallita projekti-
johtamisen perusperiaatteet aikataulun, laadun ja kustannusten johtamisesta, tu-
lee hdnen my6s pystyd kannustamaan ja johtamaan yhteistoiminnalliseen integ-
raatioon ja onnistumiseen. Nama ovat edellytyksid, jotta yhteiset tavoitteet voi-
daan saavuttaa, ja jotta jokainen osapuoli hyotyy projektista (Morwood ym., 2008,
s. 103).

Olen itse toiminut infra-alalla yhteistoiminnallisissa projekteissa projektin-
johdossa useita vuosia. Olen pddssyt seuraamaan infraprojektien projektinjoh-
don kulttuurin muutosta alan sisiltd, ja timén takia aiheen tarkempi tutkiminen
ja tarkastelu kiinnostaa - miten ja milld keinoin muuttaa aiempaa, jopa tiukkaa-
kin, vastakkainasettelua osapuolten vililld kohti yhteisesti integroitua organisaa-
tiota, jolla on yhteiset tavoitteet ja jossa kaikki osapuolet voittavat, kunhan luot-
tamus toisiin 16ytyy ja aidosti integraatio eri osapuolten vililld onnistuu. Tampe-
reen yliopiston ProDigial-tutkimusohjelman ensimmdéisen vaiheen loppurapor-
tissa todetaan yhtend tuottavuuden parantamisen avainalueena uudenlaiset toi-
mintatavat ja koordinoivat roolit projektien valilld, mutta myos projektien sisdlld
(Laitinen ym., 2023).

Tdamdn tutkimuksen taustaa ja rajauksia on kuvattu kuviossa 1.

Rakennusala

Infra-
rakentaminen

Projekti-

toiminta

Yhteis-
toiminnallinen
projekti

KUVIO 1 Tutkimuksen tausta

Tutkimuksia rakennusalalla, etenkin infrarakentamisen parissa, tapahtuvista yh-
teistoiminnallisten projekteista on jonkin verran tehty, mutta ne ovat painottu-
neet enemmin projektin toteutuksen elementteihin, kuten yhteisen tyétilan vai-
kutukseen (esim. Kokkonen & Vaagaasar, 2018; Koskelo, 2017; Majava ym., 2019)
ja yhteisen projektikulttuurin luomiseen (esim. Hietajarvi & Aaltonen, 2018;
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Matinheikki ym., 2019; Moradi & Kadhkonen, 2022). Projektipddllikdiden ominai-
suuksia erilaisissa rakennusprojektitoteutuksissa on my®os tutkittu (esim. Leon-
tev, 2018; Ma & Lu, 2023; Montenegro ym., 2021; Moradi, 2021; Moradi ym., 2020;
Zhu ym., 2020), mutta itse johtamiskdytdnteiden valintojen suhteen yhteistoimin-
nallisissa rakennusprojekteissa on tutkimuskentilld aukko.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tdssd pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan yhteistoiminnallisten infraprojektien
projektipddllikoiden johtamiskéytanteitd sekd niiden merkityksellisyyttd projek-
tin onnistumisen edellytyksend projektipadlliktiden kokemusten perusteella.

Tutkielman tavoite on tuottaa ilmiotasoista, tutkimukseen perustuvaa
tietoa  infra-alalla  yhteistoiminnallisten = projektien johtamisesta ja
johtamiskdytanteistd, joita projektipddllikot valitussa kontekstissa tyossddn
soveltavat saavuttaakseen tavoiteltavat tulokset. Tdamd tieto on edelleen
hyddynnettdavissa kdytannonldheisesti projektiammattilaisten toimesta, joten
tutkielma tuottaa myos kdytdnnon implikaatioita, joita voidaan soveltaa
tuloksekkaampien infraprojektien toteutuksessa.

Vastaus tutkimustehtdvddn tuotetaan seuraavien tutkimuskysymysten
kautta:

e Millaiset johtamiskédytanteet nayttaytyvat projektipallikdiden kokemuksissa
merkityksellisind onnistumiselle?

o Millaiset johtamiskdytdnteet nayttaytyvat projektipddllikiden kokemuksissa
merkityksellisend haasteiden ylipadsyssa?

Ty0ssd rajataan tarkastelu 2000-luvulla rakennusvaiheen osalta valmistuneisiin
infraprojekteihin, joiden koko on yli 70 miljoonaa euroa ja jotka on toteutettu yh-
teistoiminnallisella mallilla. Liséksi projektit on toteutettu Suomessa suomalai-
sella projektinjohdolla.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Olen alustanut tutkimuksen taustaa ja aihetta edelld nostaen esille samalla tutki-
muksen tavoitteet tutkimuskysymysten muodossa. Tutkielma itsessddn etenee
KUVIO 2 mukaisessa jdrjestyksessa.



Luku 1
Johdanto
stutkimuksen
tausta
stutkimus-

Luku 2

Teoreettinen

tausta

eyhteis-
toiminnallisuus

Luku 3
Empiirinen
tutkimus

eempiirisen
osuuden

Luku 4
Tulokset
eteemojen
kasittely
etyyppitarinat

Luku 5
Johto-
paatokset

evaikutukset
kaytantoon

tutkimus-
menetelmat
eempiirisen
tutkimuksen
toteutus

kysymykset earviointi
ejatkotutkimus-
aiheet

eprojekti-
paallikén rooli
eviitekehys

KUVIO 2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen toinen luku kisittelee tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen, joka
on koostettu tutkimuksen kannalta oleellisista aihepiireistd. N4itd ovat projekti-
johtaminen rakennusalalla sekd yhteistoiminnalliset projektit rakennusalalla.
Olen osion loppuun koostanut teoreettisen taustan perusteella tille tutkimuk-
selle luomani teoreettisen viitekehyksen, jota vasten pyrin empiirisen tutkimuk-
sen osion tulosten perusteella vertaamaan tuloksia.

Kolmannessa luvussa esittelen empiirisen tutkimuksen menetelmit sekd
tutkimuksen toteutuksen. Kdyn ldpi laadullisen tutkimuksen ja erityisesti narra-
tiivisen ldhestymistavan menetelmid sekd pohdin aineistonkeruutapoja ndiden
osalta. Kdyn ldapi myos empiirisen tutkimuksen toteutuksen: Miten haastattelut
ovat toteutettu, keitd haastattelin ja miten t&dtd haastatteluaineistoa pyrin analy-
soimaan.

Neljannessd luvussa esittelen tyon tulokset. Tutkimuksen tarkoituksena on
tunnistaa projektien onnistumiselle merkitykselliset johtamiskadytdnteet mutta
myos haasteiden ylipddsyissa auttaneet johtamiskadytdnteet, joten olen ensin teh-
nyt teema-analyysin haastatteluissa nousseista johtamiskaytanteistd. Taman jal-
keen olen luonut narratiivisen tutkimuksen periaatteita noudattaen tyyppitarinat
onnistumisen ja haasteiden voittamisen nakdkulmista.

Viimeisessd, viidennessd luvussa, esittelen tutkimuksen johtopddtokset
sekd keskeisimmit 16ydokset. Arvioin tdssd luvussa myos tutkimuksen onnistu-
mista, luotettavuutta sekd etiikkaa. Lopuksi pohdin mahdollisia jatkotutkimus-
aiheita, joita tutkimuksen aikana on noussut.
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2 TEOREETTINEN TAUSTA

2.1 Keskeisten kisitteiden maarittely

Taman tutkimuksen kannalta keskeiset késitteet liittyvat johtamiseen: projektijoh-
taminen, projektipdillikkd, ithmisten johtaminen (leadership) ja asioiden johtaminen
(management) sekd johtamiskiytinteet, joiden suhdetta toisiinsa olen kuvannut
Kuviossa 3.

Ihmisten

johtaminen
/_ (leadership) _\

Projektipaallikko

\ Asioiden /
johtaminen

(management)

Projektijohtaminen Johtamiskaytanteet

KUVIO 3 Keskeisten kisitteiden suhde toisiinsa
211 Projektijohtaminen

Projektijohtamisesta voidaan puhua myos projektinhallintana, jolloin keskitytddn
erityisesti projektin kustannusten, budjetin, aikataulun, riskien, raportoinnin,
viestinndn ja tiedonhallintaan liittyvien jdrjestelmien ja prosessien hallintaan ja
valintaan (Vaskimo, 2015). Téassd tutkimuksessa projektinjohtamisella
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tarkoitetaan sitd koordinoitua ja hallittua toimintaa, jolla ohjataan ja valvotaan
edelld mainittuja toimenpiteitd sovittujen tavoitteiden saavuttamiseksi maara-
tyssd aikajaksossa sekad tietyin kustannuksin. [lman motivoitunutta ja yhteista ta-
voitetta kohti tydoskentelevdd projektihenkilostd ei aikatauluilla ja valituilla pro-
sesseilla saada menestyksekéstd projektia vietyd loppuun asti. Projektijohtami-
nen voi kattaa erilaisia menetelmii ja ldhestymistapoja. Esimerkiksi perinteinen
vesiputousmalli tai ketterdt menetelmét ovat tapoja johtaa projekteja. Etenkin ra-
kennusalalla projektinjohtomallit ovat erittdin perinteisid, elleivit perati konser-
vatiivisia, malleja (Ormefio & Garcia, 2020; Vennstrom & Erik Eriksson, 2010).

2.1.2 Projektipadllikko

Projektia johtaa ensisijaisesti projektipdillikko, jonka rooli on ratkaiseva projektin
toteutuksessa. On todettu, ettd projektipddllikon on pystyttdvd samanaikaisesti
olemaan kuunteleva, motivoiva, luova, joustava, hallita hallinnolliset asiat seka
toimia niin p&datoksentekijand kuin kriisitilanteiden johtajana (esim. Leontev,
2018; Ma & Lu, 2023; Montenegro ym., 2021). Samoin on esitetty, ettd projekti-
pdéllikon on tunnettava toimialaa ja johtamista sekd tultava toimeen erilaisten
ihmisten kanssa. Projektipddllikon tulee onnistuakseen projektinjohtamisessa
pystyéd johtamaan niin ihmisid kuin prosesseja - olla niin johtaja kuin esihenkilo
(Leontev, 2018; Luchko ym., 2021).

Projektipddllikon tehtaviin kuuluvat esimerkiksi projektin suunnittelu yh-
dessd tiimin kanssa sisdltden projektin sisdisten tavoitteiden mddrittdmisen, ai-
kataulun laatimisen, resurssisuunnitelman teon seké riskienhallinnan. Resurs-
sien kayttod tulee valvoa ja seurata, jotta projektissa on oikea madra tehokkaasti
kdytossd olevaa henkilostod oikeaan aikaan. Myods muita resursseja tulee johtaa,
eli varmistaa tyomaalla olevan oikea maard kalustoa ja materiaalia oikea-aikai-
sesti. Leontev (2018) toteaakin, ettd projektipddllikké on henkilokohtaisesti vas-
tuussa viime kddessd vastata siitd, ettd projektin lopputulos tdyttdd asiakkaan
toiminnalliset vaatimukset sekd laatuvaatimukset. Projektipaéllikko toimii myos
usein projektin kasvokuvana ulospdin sidosryhmille ja medialle viestittdessa. Tii-
vistettynd projektipadllikon rooli on varmistaa, ettd projekti etenee suunnitellusti,
tavoitteet saavutetaan ja lopputulos vastaa asiakkaan odotuksia ja vaatimuksia.
Projektipddllikko voi halutessaan delegoida osan tehtdvistd eteenpdin, mutta
viime kddessd projektipaallikko vastaa ndistd tehtavistda. (Moradi, 2021.)

Moradi (2021) tuo esille, ettd kaikki tavat eivat sovi kaikkiin projekteihin:
projektin organisointi eli tehtdvien ja vastuiden jakaminen on projektipaallikon
pddtettava itse projektikohtaisesti. Projekteissa on eroa alakohtaisesti, maantie-
teellisesti sekd niiden suuruuden mukaankin. Kulttuuriset erot vaikuttavat myos
projektipddllikon tehtdviin ja sithen, miten projektipdallikot valitsevat valita teh-
taviensd toteutuksen ja delegoinnin. Projektipdéllikon ominaisuuksilla on my6s
merkittdva vaikutus siihen, mitd kdytdnteitd valitaan ja miten niitd toteutetaan
(Moradi & Kdhkonen, 2022; Turner & Miiller, 2003).
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2.1.3 Thmisten johtaminen ja asioiden johtaminen

Olen valinnut kayttdd tdssd tyossd johtamisen késitteen perinteistd jakoa siten,
kuten Viitala ja Jylha (2019, osa 1) sen esittdvdt: leadership on ihmisten johtamista
ja management on asioiden johtamista. Samaa méadritelm&a on esittanyt myos esi-
merkiksi Northouse (2022) kuvaillen leadershipin olevan prosessi, jossa yksilo
vaikuttaa ryhmé&an ihmisid, jota he saavuttavat yhteisen tavoitteen. Ihmisten joh-
taminen voidaan ndhdd prosessina, johon liittyy vaikuttamista ja se tapahtuu
ryhméssé, jolla tulee olla yhteinen tavoite (Northouse, 2022, s. 6). Ndin myos
tassd tutkimuksessa pyrin késittelemddn ihmisten johtamisen kasitetta.

Ihmisten johtamisen ja asioiden johtamisen késitteet eroavat toisistaan paa-
asiassa siind, miten ne keskittyvit ihmisten ohjaamiseen ja organisaation toimin-
taan. Ihmisten ja asioiden johtamisella on monia yhteisid elementtejd: molem-
missa tapahtuu asioita vaikuttamisen kautta. Ihmisten johtaminen liittyy kuiten-
kin useammin visioon, innostamiseen ja suuntaan ndyttdmiseen, kun taas asioi-
den johtamisessa painotetaan tehtdvien organisointia, suunnittelua ja resurssien
hallintaa. Thmisten johtaminen korostaa ihmisten motivoimista, muutoksen ai-
kaansaamista ja vision viemistd eteenpdin, kun taas asioiden johtaminen liittyy
pdivittdisten toimintojen suunnitteluun, organisoimiseen ja valvomiseen.
Yleensd menestyksekds johtaja yhdistdd nditd elementtejd, sovittaen vision kéay-
tannon toimintaan ja hallinnoimalla resursseja tehokkaasti. (Collins ym., 2023;
Northouse, 2022, ss. 6-8.)

Ihmisten johtamisen tehtdvikentélle kuuluu esimerkiksi selkeyttdd yhteiset
tavoitteet, varmistaa riittivd osaaminen, saada yhteistyd sujumaan, vahvistaa
motivaatiota ja sitoutumista sekd rakentaa kannustavaa organisaatiokulttuuria.
Ihmisten johtamisen keskeisid elementtejd ndin ollen ovat tavoitteet, kommuni-
kaatio ja vaikuttaminen, joilla pyritddn takaamaan ihmisille onnistumisen edel-
lytykset. (Collins ym., 2023; Northouse, 2022, ss. 464-466.) Tulee huomioida kui-
tenkin, ettd vaikka ihmisten johtaminen voidaan ndhdé prosessina, on olemassa
ndkemyksid, jossa johtamiseen vaikuttavat vahvasti my6s ihmisen omat piirteet.
Ihminen voidaan ndhdd “synnynnéisend johtajana” tai ettd hanen fyysiset omi-
naisuutensa, kuten pituus, saattavat asettaa hdnet ryhman johtajaksi (Northouse,
2022, s. 8). Vaikka johtajuutta voidaan tarkastella ndiden piirreteorioiden kautta,
tassa tutkimuksessa johtajuus mddritellidn tehtivinkuvan kautta annettuna auktori-
teettina johtaa ryhmdd.

Asioiden johtamisella pyritddn taas vaikuttamaan prosesseihin. Asioiden
johtamisella on alun perin ollut tarkoitus vdhent&dd organisaatioiden sisdistd kaa-
osta saamalla ne tydskentelemé&an tehokkaammin (Northouse, 2022, s. 16). Tama
toteutetaan tarkalla suunnittelulla, organisoinnilla, valvonnalla ja resurssien var-
mistamisella (Northouse, 2022, ss. 17; 472-473; Viitala & Jylhd, 2019, osa 1). Ta-
mén tyon kannalta edellinen voi nédyttdytya esimerkiksi sen kautta, minkéalaiset
kdaytannot projektissa on, minkalaiset rakenteet projektille luodaan, miten var-
mistetaan resurssit tai miten toteutusta (aikataulun ja kustannusten) seurataan.
Asioiden johtamisella varmistetaan, ettd asiat ja prosessit toteutetaan oikein, kun
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ihmisten johtamisella varmistetaan, ettd ihmisilld on motivaatiota ja halua tehda
asiat oikein (Northouse, 2022, s. 17).

214 Johtamiskdytinteet

Johtamiskiytinteet koostuvat viestinndn, pddtoksenteon, henkildstohallinnon,
strategisen suunnittelun ja toteutuksen, innovoinnin, muutosjohtamisen ja kon-
fliktienhallinnan keinoista, joilla ohjataan toimintaa. Kdytdnteet ovat erddnlaisia
valintoja siitd, miten edelld mainittuja asioita johdetaan: minkalaiset prosessit ja
keinot ovat kdytossd. Projektipdillikon on perinteisesti ndhty voivan vaikuttavan
sithen, miten projektilla asioiden johtamista toteutetaan.

Yukl (2013, ss. 66-67) on lajitellut erityyppisid johtajan kayttdaytymistd ja
johtamiskaytanteitd kolmeen kategoriaan: 1) tehtdvikeskeiset, 2) suhdekeskeiset
sekd 3) muutoskeskeiset. Tassd tutkimuksessa hyodynndn nditad kategorioita joh-
tamiskadytanteiden kategorisoinnissa sekd ihmisten ja asioiden johtamisen tehta-
vien luokittelun pohjalla. Tehtdviakeskeiset johtamiskadytdnteet voidaan nahda
asioiden johtamisen kdytanteind, kun taas suhdekeskeiset johtamiskaytanteet ih-
misten johtamisen kaytanteind. Yukln (2013) muutoskeskeisiksi maarittelemét
kaytanteet vastaavat Viitala ja Jylhdn (2019, osa 1) sekd Collins ym. (2023) mééri-
telm&ddn verrattuna yhdistelm&dd molemmista alueista: olen kuviossa KUVIO 4
esitellyt timan tutkimuksen pohjalla olevan jaottelun pohjautuen edelld mainit-
tuihin teorioihin ja miten tdssd tutkimuksessa asioita kasittelen.

Ihmisten johtaminen (leadership) |< ’I Yhdistelma molemmista : :Asioidenjohtaminen(managemen}

Tehtdvakeskeiset

johtamiskaytanteet

Suhdekeskeiset
johtamiskdytanteet

* tarjota tukea ja rohkaista tukea
tarvitsevia

* edistaa aktiivisesti
vuorovaikutusta

* antaa tunnustusta saavutuksista
ja panostuksesta

* tarjota mentorointia ja
valmennusta tarvittaessa

* auttaa ratkomaan konflikteja
rakentavasti

¢ Pa&ttaa symboleiden, rituaalien

identiteetin rakentamiseksi

ja tarinoiden kaytosta tiimi-

KUVIO 4

Muutoskeskeiset
johtamiskaytanteet

* valvoa ulkoista ymparistd
mahdollisilta muutoksilta

* iimaista muutoksen tarve
aktiivisesti

* tarkkailla kilpailijoita ja poimia
kehitysideat talteen

* tarjota vusia mahdollisuuksia

* tukee ja kannustaa kollektiivisen
oppimisen tapahtumisessa

¢ fasilitoida muutosta

- J

* Jarjestelld tydtehtdvien
tehokkuuden parantamiseksi

* lyhyen tahtaimen suunnitelmien
tekeminen

* Jakaa tehtdvat yksiltille tai
ryhmille

* Madrittaa spesifiset vaatimukset
tehtavan suoritukselle

* phjata ja koordinoida
tyotehtavia

* valvoa ja ratkaista eteen tulevat

akuutit ongelmat

Johtamiskaytanteet, joita ihmisten johtamisella ja asioiden johtamisella

tavoitellaan (mukaillen Yukl (2013, s. 66); Viitala & Jylha (2019, osa 1);

Collins ym. (2023))

Tehokas viestintd niin sidosryhmien kanssa kuin sisdisesti tiimien vililld ja tie-
don sujuva kulku organisaatiossa on tarkedd mille tahansa toiminnalle (Ramsing,
2009). Tietoon ja analyysiin perustuvan oikea-aikaisen paatoksentekokyvyn, niin
projektin sisdisen kuin asiakkaan suunnassa tapahtuvan, on todettu
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edesauttavan projektin aikataulussa pysymistd. Pdatoksentekoviiveet muodosta-
vat mille tahansa projektille viiveitd, mutta rakennusprojekteille etenkin merkit-
tavid esteitd. (Shabir ym., 2023.)

Henkilostohallinnolliset asiat ovat nykypdivand yhd suuremmassa roolissa
myds projekteissa: rekrytoinnit, koulutukset, suoritusten arvioinnit ja muut kay-
tanteet hyodyttavit pysyvdn organisaation lisdksi my0s projektiorganisaatioita
mm. paremman henkiloston sitoutumisen muodossa (Abuazoom ym., 2019;
Huemann ym., 2007), mutta myos se on osa projektien riskienhallintaa - mita
avoimempi ilmapiiri ja osallistuvampaa projektipdillikon toiminta on, sitd roh-
keammin henkil6sto uskaltaa nostaa esille vaikeitakin asioita (Sax & Torp, 2015).

My6s innovointitoiminta projekteissa tulee olla johdettua: erilaiset kdytan-
teet kannustavat projektin sisédlld innovointiin (Sanz-Llopis ym., 2020). Perintei-
sesti innovaation on ajateltu olevan jonkinlainen uusi idea tai asia, jonka voi kau-
pallistaa (Viitala & Jylhd, 2019, osa 2). Toisaalta yhteistoiminnallisissa malleissa
innovaatio voi olla my®ds jokin uusi kokouskaytanto tai tyotapa, jolla saadaan tie-
donvaihtoa tai tyotehoa projektin sisdlld parannettua. Innovaatiojohtamista tu-
kee tutkimusten mukaan esimerkiksi tehokas tiedonsiirto, oikeudenmukainen il-
mapiiri, pysyvd organisaatio sekd luottamus ja uskallus kokeilla uutta (Lloyd-
Walker ym., 2014).

Projektipaallikon konfliktienhallintamenetelmilld on myos suuri merkitys
projektin henkiloston resilienssiin ja siithen, miten haasteet kohdataan ja voite-
taan (Ma & Lu, 2023). Konfliktinhallinta on néhty osana riskienhallintaa, joka on
todettu olevan osa projektipddllikon tehtdvid (Ahmad ym., 2022). Johtamiskéay-
tanteiden tavoitteena on luoda tehokas, motivoiva ja innovatiivinen organisaa-
tiokulttuuri, joka pystyy vastaamaan muuttuviin haasteisiin ja saavuttamaan
asetetut liiketoiminnalliset tavoitteet.

2.2 Projektijohtaminen rakennusalalla

Rakennusalalla projektijohtamisen on todettu tutkimuksissa olevan vahvasti
asioiden johtamista: johdetaan aikataulua, kustannuksia ja laatua. Kuitenkin
edelld sekd 2010-luvulta alkaen myos tutkimuksissa on todettu, etta
onnistuneessa projektinjohtamisessa tarvitaan myods ihmisten johtamista
(Leontev, 2018; Lindebaum & Fielden, 2011; Luchko ym., 2021; Montenegro ym.,
2021). Asioiden johtamisella luodaan rakenteet projektille ja turvataan vakautta,
kun ihmisten johtamisella taas luodaan edellytyksid menestyd ja menné oikeaan
suuntaan (Viitala & Jylhd, 2019, osa 1). Ihmisten johtamisen kautta vaikutetaan
asioihin ihmisten kautta, kun taas asioiden johtamisella ihminen on vain
prosessin toteuttaja, ja prosessin tavoite maardd enemmin mitd tehddan (Collins
ym., 2023; Yukl, 2013).

Rakennusprojektit eroavat muista projekteista péddasiassa niiden fyysisen
luonteen ja monimutkaisuuden vuoksi. Ndihin projekteihin liittyy ldhes aina
tyysisten rakenteiden luominen, kuten rakennuksia, teitd tai siltoja. Se tekee
niistd erilaisen projektin kuin esimerkiksi ohjelmistokehitysprojektit tai
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markkinointikampanjat. Rakennusprojektit vaativat myds huomattavasti
enemmdn fyysisid resursseja, joissa on enemmdn kustannuksia kiinni.
Materiaalikustannukset ovat suuria rakennusprojekteissa niiden ollessa
infrainvestoinneissa perati 40-60 prosenttia kustannuksista (Vainio, 2021; Zhang
& Zhuang, 2014). Materiaalien hintataso Suomessa on viime vuosina noussut
huomattavasti nopeammin kuin tydvoiman kustannusten, kuten kuviosta
KUVIO 5 voi todeta. Rakennusprojekteissa on tyo- ja tarvikepanostusten lisdksi
myo6s paljon palvelutoimintaa, kuten suunnittelu- ja valvontakonsultointi.
Tyopanoksella tarkoitetaan itse rakentamiseen liittyvaa tyotd. Ukrainan sota seka
koronapandemia ovat aiheuttaneet etenkin ndihin materiaalikustannuksiin
merkittdavan piikin.

Rakennuskustannusindeksi
Indeksi (2015 = 100)

130
120
110
100
90
80
2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018 2020 2022 2024
— Kokonaisindeksi Tyopanokset — Tarvikepanokset Palvelut
Lahde: Tilastokeskus. QT

Paivitetty: 8.3.24

KUVIO 5 Rakennuskustannusindeksin kehitys (Rakennusteollisuus 2024, tilasto-
ldhde: Tilastokeskus)

Rakennusprojektit ovat myos usein ajallisesti pitkdkestoisia muutamasta
kuukaudesta useaan vuoteen, mikd asettaa omat haasteensa aikataulun
hallintaan sekd henkilstoresurssien hallintaan pitkalld aikavalilld. Esimerkiksi
Ydinvoimala Olkiluoto 3 on esimerkki pitkdstd rakennusalan projektista.
Olkiluoto 3:n investointipddtos tehtiin vuonna 2003, ensimmadiset urakat alkoivat
2004, ja 20 vuotta myohemmin, vuonna 2023 ydinvoimalassa alkoi sdannéllinen
sahkontuotto (TVO, ei pvm.). My6s Lansimetro on ollut pitkad rakennusprojekti:
investointipdatos tehtiin vuonna 2008, ja viimeiset urakat valmistuivat vuonna
2022 (Lansimetro, ei pvm.).

Projektiorganisaatiot rakennusprojekteissa ovat viliaikaisia organisaatioita.
Viliaikaisen ja pysyvadn organisaation ero on siind, ettd pysyvéssd organisaa-
tiossa esihenkilosuhteet ja tietyt organisaatiorajat pysyvit ldhtokohtaisesti sa-
mana, vaikka tyoprojekti muuttuu (Lundin & Soderholm, 1995). Viliaikainen or-
ganisaatio on taas perustettu ainoastaan yhtd kertaluonteista projektia varten
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(Bechky, 2006; Lundin & Soderholm, 1995). Taulukossa 1 on eritelty véliaikaisen
ja pysyvdn organisaation erot mukaillen Bechky (2006) sekd Lundin ja Soderholm

(1995).
TAULUKKO1 Viliaikaisen ja pysyvéan organisaation ero (mukaillen Bechky (2006);
Lundin & Soderholm (1995))
Viliaikainen organisaatio Pysyvé organisaatio
Aika rajattu aika organisaation olemassaololle ei ole
selked alku ja loppu ennalta madratty aikaa, vaan se on
jatkuvaa
Tehtava henkilosto tyoskentelee projektin | henkilosto tyoskentelee jatkuvasti
ainutkertaisen tavoitteen saavut- | organisaation pdivittdisten toiminto-
tamiseksi, ja kun projekti padttyy, | jenja tavoitteiden saavuttamiseksi
organisaatio hajoaa tai siirtyy
muihin projekteihin
Tiimi tehtdavan ymparille koottu tiimi yleensd hierarkinen, vakituinen hen-
muodostuu yleensd projektiryh- | kilosto eri osastoista ja tiimeista
maéstd, joka voi koostua eri alojen | koostuen, joka voi olla erikoistunut
asiantuntijoista ja resursseista tiettyihin tehtdviin
Tavoite saavuttaa tietty tulos tai tuote ra- | ylldpitdd taustaorganisaation toimin-
jatun ajanjakson sisdlla taa pitkalld aikavalilld ja saavuttaa
jatkuvat menestys

Rakennusalan projekteissa, etenkin toteutusvaiheessa, on organisoituminen ylei-
sesti erittdin hierarkkista ja usein projektiorganisaatio on organisoitu linjaorgani-
saatioksi (Matinheikki ym., 2019). Linjaorganisaatio ei kuitenkaan tarkoita, ettd
ryhmaéssd kaikki ovat samalta tyonantajalta tai esimies-alaissuhteessa toisiinsa.
Organisaatiot rakennusprojekteissa ovat paadsaantoisesti véliaikaisia, jolloin hen-
kilot ndihin organisaatioihin kootaan projektille tehtdvéaperusteisesti osaamisen
mukaan projektissa mukana olevista pysyvistd organisaatioista (Bechky, 2006),
eli esimerkiksi rakennusurakoitsijoista, suunnittelukonsulttitoimistoista, raken-
nuttajakonsulteista sekd aliurakoitsijoista. Tama véliaikaisesti yhteen koottu pro-
jektiryhma ei lahtokohtaisesti tule tydoskentelemé&dn koskaan endd tdysin samalla
kokoonpanolla, ainakaan tdysin samanlaisessa kohteessa, silld jokainen raken-
nusprojekti on ainutkertainen. Joissain tapauksissa projektiryhmd saattaa siirtya
sellaisenaan seuraavaan kohteeseen, mutta télldinkin fyysinen ympdristo ja sen
haasteet muuttuvat.

Yhteistoiminnallisessa mallissa luodaan kdytannossa véliaikainen organi-
saatio jonkin monimutkaisen tehtdvan suorittamista varten ryhmaéstd toimijoita
(Matinheikki ym., 2019). Organisaatio perustetaan tehtdvan alussa ja puretaan
tehtdvan loppuessa joko yhdessd tai useammassa vaiheessa (Burke & Morley,
2016). Yhteistoiminnallisessa rakennusprojektissa tédllaiseen viliaikaiseen orga-
nisaatioon kuuluvat usein palveluntarjoajat (urakoitsija, suunnittelija), tilaaja
sekd aliurakoitsijat ja rakennuttaja. Talloin projektipdallikko johtaa erilaisista am-
mattilaisista koostuvaa tiimid, joihin hénelld ei valttamétta ole esihenkilvasemaa.
Yhteistoiminnallisissa projekteissa etenkddn esihenkilvasema ei seuraa projek-
tille, vaan periaatteiden mukaan pyritddn loytdimddn paras ammattilainen
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jokaiseen tehtdvddn sen sijaan, ettd taustaorganisaatio vaikuttaa siihen, mitd ku-
kakin tekee. (Lahdenperd, 2009; Matinheikki ym., 2019.)

Yhteistoiminnallisten projektien projektijohtamista tarkastellessa voidaan
verrata ihmisten ja asioiden johtamista sekd sitd, miten ne ilmentyvét yhteistoi-
minnallisissa malleissa. Mielenkiintoinen pohdinta onkin, minkalaisia johtamis-
kdytanteitd on tarpeen valita, kun tulee saada usean eri organisaation yhteinen
projekti vietyd ldapi ihmisten tullessa erilaisista organisaatiokulttuureista sekéa
taustoista ollen samalla vield osa sitd taustaorganisaatiotansa. Yhteisen projekti-
kulttuurin luomisella on todettu olevan merkitystd projektin onnistumisen edel-
lytyksend (Nyameke ym., 2021).

Yhtend johtamiskdytdnteend projektijohtamisessa on myos valinta ketterien
tai perinteisten menetelmien vélilld. Perinteisessd vesiputousmallissa on sarja pe-
rakkdisid vaiheita, jotka suoritetaan jdrjestyksessd. Tamd malli soveltuu projek-
teihin, joissa vaatimukset on selkedsti méadritelty ja ne eivét todenndkdisesti tule
muuttumaan projektin aikana. Mallissa ty6 etenee lineaarisesti vaiheittain alkaen
suunnittelusta jatkuen aina toteutukseen, testaamiseen seka lopulta ylldpitoon.
Mallissa jokainen vaihe tulee suorittaa loppuun asti ennen siirtymistd seuraa-
vaan vaiheeseen prosessin edetessd yksisuuntaisesti. Mallia on kritisoitu sen
jaykkyydestd muutoksia ja epavarmuuksia kohtaan, joita erityyppisissd projek-
teissa saattaa tulla. (Ormefio & Garcia, 2020)

Ketteristd menetelmistd rakennusalalla on viime vuosina kokeiltu etenkin
erilaisia Scrum-, Kanban- sekd lean construction -malleja (Ormefio & Garcia, 2020;
Streule ym., 2016; Zeng ym., 2023). Ndiden menetelmien etuja ovat niiden jatku-
vaan parantamiseen sekd joustavuuteen liittyvét ominaisuudet, joille etenkin ra-
kennusprojekteissa on tarvetta. Ketterien menetelmét mahdollistavat paremman
parempaa projektinhallinnan, nopeamman péatoksenteon ja paremman asiakas-
tyytyvdisyyden, kun projekti voi tarvittaessa vastata matkan varrella tuleviin
haasteisiin joustavammin (Streule ym., 2016).

Kanbania voi hyodyntdd esimerkiksi tuotantovaiheessa materiaalihankin-
noissa kdyttamalld sitd tyomaan materiaalivirtojen oikea-aikaisuuden seuran-
taan. Tama on etenkin ahtailla tyomailla erittdin tarkeas, silld ylimaaraista varas-
tointitilaa on harvoin ja toisaalta materiaalit tulee olla kaytettdvissd, kun tyot
niitd tarvitsevat. (Zeng ym., 2023.) Toisaalta on ndhty my®0s, ettd alalla on vastus-
tusta tdiman tyyppiselle ketterédlle menetelmalle niin kustannus- kuin teknolo-
giamielessd: uusien jdrjestelmien opettelu on tyoldstd ja investoinnit maksavat
(Zeng ym., 2023). Scrumia on kokeiltu muutamissa rakennusprojekteissa, joista
on saatu positiivisia tutkimustuloksia viime vuosina, kuten parempi ldpimeno-
aika sekd asiakastyytyvdisyys projektin tilannekuvan ajantasaisuudessa tilaajan
suuntaan (Ormeno & Garcia, 2020; Streule ym., 2016). Scrumissa projekti jaetaan
tahteihin, joiden siséllad tyotd tehddan sprinteissd. Sprintteihin liittyy niiden yh-
teinen suunnittelu, reflektointi ja selked viestin jakaminen osapuolten kesken.
Scrumissa on erilaisia rooleja, joista Scrum master ja Product Owner ovat merkit-
tavéassd roolissa ohjaamassa toimintaa. (Streule ym., 2016.)

Yhtend tarkeimmistd suuren projektin projektipadllikon tehtdvistd on to-
dettu olevan projektipdillikon kyky delegoida eteenpdin eli teettdd asioita sen
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sijaan, ettd han itse tekee asiat (Ruuska, 2007, s. 137). Mitd suurempi projekti ky-
seessd, sitd tarkeampédd on delegoimisen taidot. Projektipédéllikon kyky delegoida
on tarked, koska se jakaa tyokuormaa tasaisemmin tiimin jasenten kesken ja hyo-
dyntdd erilaisten asiantuntijoiden vahvuuksia. Delegointi vapauttaa projekti-
pdéllikon aikaa keskittymddn strategiseen suunnitteluun ja paatoksentekoon. Li-
sdksi se edistdd tiimin jasenten ammatillista kehittymistd, kun he saavat vastuuta
ja oppivat uusia taitoja. Kokonaisuudessaan tehokas delegointi parantaa projek-
tin tuloksia ja tiimin tuottavuutta. (Ruuska, 2007, ss. 137-141.)

Yhteistoiminnallisissa projekteissa yleensd urakoitsijan edustajat tyosken-
televit ldhes sataprosenttisesti projektissa, kun taas tilaajan ja suunnittelun edus-
tajat saattavat tehdd samaan aikaan my06s muita taustaorganisaation projekteja.
Tdamd asettaa haastetta projektipdillikolle saada integroiduttua samaan projek-
tiin, jonka yhteiset riskit ja mahdollisuudet tdméa projektitiimi jakaa siten, etta
kaikki ovat motivoituneita tyoskentelemddn samaa tavoitetta kohden (Matin-
heikki ym., 2019). Projektin henkildsto tulee my6s tdysin erilaisista taustaorgani-
saatioista ja tyoskentelykulttuureista, ja talloin riskit erilaisiin konfliktitilanteisiin
ovat huomattavasti suuremmat kuin tilanteessa, jossa henkildsto tulee kokonaan
samasta taustaorganisaatiosta ja tyokulttuurista (Matinheikki ym., 2019). Etenkin
ne henkil6t, jotka eivit ole tdysin projektiin sisédlle integroituneet ja joutuvat usein
asennoitumaan uusiksi palatessaan projektin pariin, tarvitsevat mahdollisesti
enemman huomiota kuin ne, joilla ei ole muita projekteja tyon alla. Projektipadal-
likon tulee tunnistaa ndma haasteet ja pohtia ratkaisuja tdhdn problematiikkaan
(Lundin & Soderholm, 1995; Matinheikki ym., 2019).

2.3 Yhteistoiminnalliset projektit rakennusalalla

Yhteistoiminnallisella mallilla tarkoitetaan etenkin rakentamisen kontekstissa
urakkamallia, jossa tilaaja, urakoitsija ja suunnittelija ovat kaikki yhdessa jonkin-
laisella kannustinjarjestelmélld varustettuna tekemaéssa kohti yhteistd tavoitetta.
Toteutusmuodoissa korostetaan erityisesti yhteisty6td sekd osapuolten riskien ja
tuottojen yhteistd jakamista. Perinteisimmissd urakkamalleissa on ldhtokohtai-
sesti kahdenkeskisid sopimuksia (tilaaja-urakoitsija, tilaaja-suunnittelija, ura-
koitsija-suunnittelija), mutta yhteistoiminnallisissa sopimuksissa ldhtokohtai-
sesti kaikki kolme ovat yhdessa samassa sopimuksessa ja integroituneet jo aikai-
sessa vaiheessa (kts. KUVIO 6) (Halman & Braks, 1999; Lahdenperd, 2009). Urak-
kamalleja ovat esimerkiksi projektikumppanuus (project partnering, PP), allians-
simalli sekd integroitu projektitoimitus (integrated project delivery, IPD). Tassa
tutkimuksessa tarkastellaan yhteistoiminnallisista malleista allianssimallia, joka
on tdlld hetkelld ndistd eniten Suomessa kaytetty malli. (Lahdenperd, 2009; Sal-
minen, 2020.)
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Yhteistoiminnallinen allianssimalli Perinteinen tilaaja - tuottajamalli

Tilaaja Tllana

Yhteinen sopimus

| «— Sopimussuhteet

Urakoitsija

Suunnittelija

Urakoitsija

KUVIO 6 Organisaatiorakenne yhteistoiminallinen allianssimalli vs. perinteinen
tilaaja-tuottajamalli (mukaillen Halman & Braks (1999, s. 72); Lahden-
peré (2009, s. 13))

Yhteistoiminnallisuuden luonteeseen kuuluu tyyppipiirteind toimijoiden vali-
nen keskindinen luottamus, yhteisten tavoitteiden sisdistiminen ja niiden eteen
tyoskentely sekd aito yhteistyo tehokkaalla toiminnalla ja tiedonvaihdolla (Lah-
denperd, 2009). Izam ym. (2013) ovat esimerkiksi lajitellut kdytdnteitd sen perus-
teella, vaativatko kaytdnteet ihmisten vilisida kanssakdymistd vai ovatko ne
enemmin prosesseja, joiden avulla tiimien integrointia voidaan edistdd merkitta-
véasti nopeammin. Taulukossa 2 on eritelty yhteistoiminnallisten projektien tiimi-
integraation periaatteet jaettuna ne ihmisten ja asioiden johtamisen kategorioihin.

TAULUKKO 2  Yhteistoiminnallisten projektien tiimi-integraation periaatteet (mukaillen
Izam, Costello & Wilkinson (2013, ss. 147-148))

Ihmisten johtaminen Asioiden johtaminen

* tavoitteet * yhden tilan paikka (mm. big room)
* luottamus ja kunnioitus * jatkuva kehittyminen

* avoin tiedonjako * integroidut ICT-jarjestelmat

* ej syytelld toisia » tehokas turvallisuusjohtaminen

* ylimman johdon sitoutuneisuus * kayttajayhteistyd

* organisaation joustavuus ja resilienssi
muutoksia kohtaan

* yhteinen ymmarrys tekemisestd
= yritysten vdlisten raja-aitojen hdivytys
* kannustavuus innovaatiotoimintaan

Puhuttaessa yhteistoiminnallisista malleista on ristiriitatilanteessa syyllisen etsi-
minen vastoin mallin perusperiaatteita, eli sen sijaan, ettd etsitddn kenen vika,
tulisi ldhted ratkomaan itse ongelmaa suoraan. Ei etsitd syyllistd -kulttuuri tar-
koittaa organisaation ilmapiirid, jossa virheisiin ja epdonnistumisiin suhtaudu-
taan ilman syyllistamistd tai syyllisen etsimistd korostaen enemminkin virheistd
oppimisen mahdollisuutta samalla kannustaen avoimuuteen ja parantaen orga-
nisaation oppimista. Pdatoksid tehdessad otetaan myos huomioon organisaation
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tavoitteet ja varmistetaan, ettd tehtdva padtos tukee pitkdan aikavélin tavoitteita
eikd haeta nopeita lyhyen tdhtdimen voittoja. N4illd toimintatavoilla vahviste-
taan yksilon sisdistd motivaatiota tyotehtdviinsd liittyen. (Lloyd-Walker ym.,
2014.)

Suomessa allianssimallia on tarkasteltu vaihtoehtona toteutusmuodolle en-
simmdisen kerran vuonna 2007. Allianssimallin historia juontaa juurensa &ljyte-
ollisuuteen Pohjanmerelld, jossa allianssimalleja otettiin kdyttoon ensimmaisina.
Ruotsissa kdytettiin ensimmadisen kerran allianssimallia jo 1990-luvun alussa.
Tama malli tuli suosituksi erityisesti suurissa infrastruktuuriprojekteissa ja alli-
anssimalli on levinnyt muihin maihin, kuten Iso-Britanniaan, Australiaan ja Ka-
nadaan. Erilaiset muunnelmat allianssimallista ovat saaneet suosiota eri puolilla
maailmaa, ja mallia sovelletaan niin rakennus- kuin IT-projekteissakin. (Lahden-
perd, 2012.) Mallin kdyttoonottoa on perusteltu paremmalla projektinhallinnalla,
riskien hallinnalla, kustannustehokkuudella ja yhteisten tavoitteiden tehok-
kaammalla saavuttamisella (Halman & Braks, 1999). On kuitenkin tdrkedd huo-
mata, ettd allianssimalli ei sovi kaikkiin projekteihin, ja sen tehokkuus riippuu
vahvasti osapuolten vilisestd yhteistyOstd ja projektin omista erityispiirteista.

Vuonna 2011 kdynnistettiin ensimmadinen kokeilu, jossa Liikennevirasto oli
tilaajana (Hietajdarvi & Aaltonen, 2018). T&lloin alkoi Lielahti-Kokeméki-allinssi
(Liekki) ensimmadisend julkisena allianssiprojektina Euroopassa. Projektissa pe-
ruskorjattiin Lielahden ja Kokemaden viélistd rataosuutta. Projektista saatiin hyvia
kokemuksia sen alittaessa kokonaisbudjetin noin 1,6 miljoonalla eurolla seka to-
teutuessa alle tavoiteaikataulun. (Lielahti-Kokemdki-allianssihankkeen tuloksia,
2019.) Toinen pilottikohde Suomessa on ollut Tampereen Rantatunneli vuosina
2012-2017. Rantatunnelissa rakennettiin Tampereella valtatie 12 tunneliin, jotta
kaupunki sai lisdd kaavoitettua asumista keskusta-alueelle sekd avaamaan Nasi-
jarven ranta-alueen kaikille kayttoon. Myos tamd allianssi alitti kokonaisbudjetin
noin 3,6 miljoonalla eurolla sekd aikataulun tunnelin kdyttoonoton ollessa kuusi
kuukautta aiemmin alkuperdiseen aikatauluun verrattuna. (Mulari & Mikiaho,
2016.)

Yhteistoiminnallisia projekteja on liséksi kokeiltu my®os kiinteistdpuolella
sekd kunnossapitopuolella. Esimerkiksi kouluja (Kinnarin koulu, Jarvenpdd, 2024;
Pakilanpuisto, Helsinki, 2024; Syvilahden monitoimitalo, Turku, 2024), sairaaloita
(Ahveniston sairaala, 2024; Lamusuo, 2021) sekd kunnossapitoa niin radoilla kuin
raitioteilld (Lounais-Suomen ratojen kunnossapito, Ralli-allianssi, 2024; Tampereen Ra-
tikan kunnossapitoallianssi, 2019; Uudenmaan ratojen kunnossapito, Kuura-allianssi,
2024) on toteutettu allianssimallisina.

Yhteistoiminnallisia projekteista etenkin Suomessa paljon kaytetystd alli-
anssimallista saadut kokemukset ovat télla hetkelld ldhes yksinomaan positiivi-
sia: projektit ovat alittaneet kustannuksia, alittaneet aikatauluja sekd saavuttanut
projektin muissa mittareissa laadullisia tavoitteita (Lahdenperd, 2009). Pohjois-
Amerikassa allianssimallin sukulainen on Integrated Project Delivery (Nanda
ym., 2017), jossa etenkin organisaatioiden vilinen yhteistyo, projektitiimin sitou-
tuminen yhteisiin tavoitteisiin ja osaamisen kasvattaminen projektin aikana nah-
dddn isona positiivisena vaikuttavana tekijand. Yhteinen tyétila, last planner-
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aikataulutus ja ldpindkyva hinnoittelu ovat olleet hyvid johtamiskdytdnteitd,
jotka edesauttaneet projektien onnistumista ja joita voidaan monistaa helposti
myds muihin projektimalleihin.

2.4 Projektipddllikon avainkompetenssit

Projektien johtamisessa korostuu aikataulu ja raha. Tutkimusten perusteella pro-
jektipaallikot toteuttavat nimenomaan niitd ndkokulmia projektinhallinnasta, joi-
den ajattelevat tekevan hyvan projektipdallikon: projektipadllikot ovat tekninen
osaajia, urakoinnin yhteensovittajia ja tiiminrakentajia sekd tulevaisuusorientoi-
tuneita riskien ja mahdollisuuksien hallitsijoita (Chen & Partington, 2006). Sa-
malla kuitenkin projektipdillikdiden asioiden johtamistaitojen lisdksi myos ih-
misten johtamistaitojen osaamisen vaikutus projektien onnistumiseen on kasva-
nut merkittavasti (Castro ym., 2022).

Yhteistoiminnallisten rakennusprojektien projektipddllikon avainkompe-
tensseja tutkimusten mukaan (esim. Moradi, 2021) on luotettavuus, stressin sie-
tokyky, optimismi, joustavuus, tiimitaidot, ihmisten ja asioiden johtamisen taidot
sekd muiden ymmartaminen. Moradin (2021) tutkimuksessa toistuu jo 1990-lu-
vulla tutkimuksessa ndkyneet kompetenssivaatimukset projektipéaallikolle: An-
derson (1992) on my0s tuonut esille projektipdallikon HR-taidot sekd ihmisten
johtamisen ominaisuudet. Andersonin (1992) tutkimuksessa tosin ihmisten joh-
tamiseen keskittyvit osaamistarpeet eivit korostuneet yhtd vahvasti, kuin viime
vuosina tehdyissd Moradin (2021) tai Chen ym. (2020) tutkimuksissa.

Vaikka Anderssonin (1992) tutkimuksessa puhuttiin ihmisten johtamisen
taidoista, tuloksissa painotettiin, ettd projektipdallikon tulee olla silti selkeé joh-
taja ja auktoriteetti, joka asettaa tavoitteet, laatii projektisuunnitelman ja tekee
yldtason pddatokset mm. projektin laajuuteen liittyen. Anderson (1992) esittda
edelleen, ettd projektipddllikon tulee olla padtoksentekotaitoinen, viestid asioista
sekd varmistaa tiimin jésenten sitoutuminen. Toisaalta Anderson toteaa myds,
ettd henkilostojohtamisen taidot ovat tarkeitd etenkin projektin aloitusvaiheessa,
kun suunnitellaan projektin toteutusta ja luodaan projektitiimia. T4tad tukee myos
Che ym. (2020) toteamalla, ettd ylimman johdon sitoutumisella projektin integ-
rointivaiheessa on erittdin suuri merkitys rakennusalan véliaikaisissa organisaa-
toissa, joissa on tarkedd luoda selkedt tyoskentelytavat ja suuntaviivat sekd mo-
tivaatio ryhmalle kohti samaa tavoitetta.

Toteutuksen aikana henkilostojohtamisen taidoilla ei ole Andersonin (1992)
mukaan endd merkitystd, vaan painoarvo siirtyy kohti projektitoimintoja: laa-
dun-, materiaalihallinta- ja turvallisuusjohtamiseen (administrive skills). Ander-
sonin tutkimuksen mukaan projektipaallikoltda odotetaankin erilaista osaamista
eri vaiheessa projektia, mutta tutkimustulosten mukaan suurella osalla projekti-
paallikoistd oli huomattavasti vihemman ihmisten johtamisen taitoja (manage-
rial skills) kuin olisi toivottavaa.

Che Ibrahim ym. (2020) tutkimustulokset tukevat my6s Moradin (2020) tu-
loksia: Malesiassa toteutetussa viliaikaisen organisaation integroinnin
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onnistumisen edellytyksind tunnistetiin johdon sitoutuminen, tiimijohtamisen
taidot, tavoitteiden médrittdminen ja niihin keskittyminen, tehokas viestinta seka
luottamus ja kunnioitus toisia kohde.

Taulukossa 3 on esitetty nama eri tutkimusten mukaiset projektipaallikoi-
den avainkompetenssit.

TAULUKKO 3  Projektipééllikdiden avainkompetenssit

Avainkompetenssit Tutkimus

tekninen osaaja Chen & Partington,
urakoinnin yhteensovittaja 2006
tiiminrakentaja

tulevaisuusorientoitunut riskien ja mahdollisuuksien hallitsija
luotettava Moradi, 2021
hyvi stressin sietokyky

optimistinen

joustava

tiiminrakentaja

ihmisten ja asioiden johtamisen taidot

kyky motivoida ihmisid Anderson, 1992
tiiminrakentaja

viestijd

konfliktienratkaisija

auktoriteetin omaava selked johtaja

kyky suunnitella ja sitoutua

ongelmienratkaisija

tekninen ymmadrrys insintorialasta ja/tai prosessista
organisatoriset taidot

ymmarrys ennustamisesta, riskienhallinnasta ja aikataulutuk-
sesta

sitoutunut johtaja Che Ibrahim, ym. 2020
tiimijohtamisen taidot
tavoiteorientoitunut
tehokas viestija
luottamusta ja kunnioitusta

Hietajdrvi ja Aaltonen ovat tarkastelleet projektikulttuurin muodostumista ta-
paustutkimuksena yhteistoiminnallisessa allianssiprojektissa Suomessa. Tutki-
mustulosten mukaan tapausprojektissa projektipaallikon rooli oli erittdin mer-
kittava projektikulttuurin luomisessa, ja projektipadllikon valintaan kaytettiin
merkittavasti aikaa. Projektiin tarvittiin vahva ja aktiivinen johtaja, joka saa ih-
miset toimimaan yhdessa kohti yhteistd tavoitetta tdysin uudenlaisessa projekti-
muodossa. Projektipddllikko johti projektia omalla esimerkillddn avoimuudel-
laan ja asenteellaan, saaden samalla luotua luottamuksen ilmapiirin projektille.
Tutkimuksessa tunnistettiin lisdksi kuusi avaintekijdd yhteisen projektikulttuu-
rin luomiseksi (Hietajdrvi & Aaltonen, 2018):

e yhteisen vision ilmaiseminen yhteistyoprojektin identiteetille
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¢ yhteisen yhteistyohankkeen liittoumafilosofian muodostaminen
¢ jaetun yhteistyomentaliteetin saavuttaminen

e tapojen suunnittelu tyoskennelld useiden identiteettien kanssa

e erottuvuuden saavuttaminen

e toimintojen legitimointi

2.5 Projektijohtamisen kaytidnteet

Projektijohtamisen kolme tidrkeintd elementtid ovat kustannukset, laatu ja aika-
taulu. Martin Barnes kehitti vuonna 1969 termin “rautainen kolmio” kuvaamaan
ndiden kolmen elementin suhdetta toisiinsa (Bourne & Weaver, 2018). Nd4it4 ele-
menttejd projektipdéllikon tulee johtaa ja parhaalla katsomaksi tavallaan saada
ndmé kolme kolmion kulmaa pysymaéédn tasapainossa (Bourne & Weaver, 2018).
KUVIO 7 on esitetty ndiden elementtien suhde. Jos jokin elementeistd epdonnis-
tuu, ei kolmio pysy tasapainossa. Riippuen mikd kolmesta asiasta on kriittisin
tilaajalle, tulee projektipdillikon kyetd muokkaamaan projekti istumaan nédihin
raameihin. Jos kustannukset eivét saa ylittyd, voi laatu kérsid tai aikataulu. Aika-
taulun ollessa kriittinen voi laatu myos karsid ja toisaalta joutuneen tekemddn
kustannusinvestointeja enemmén kuin oli ajateltu. Parasta laatua luodessa niin
aikataulu kuin kustannukset karsiviit.

Kustannukset

Aikataulu Laatu

KUVIO 7 Projektijohtamisen kolme kulmaa (Bournes & Weaver, 2018)

2.5.1 Aikataulun johtaminen

Projektijohtamisen yksi tdrked osa-alue on aikataulun hallinta ja johtaminen. Oi-
keat ihmiset oikeisiin paikkoihin oikeisiin aikoihin on toimivan aikataulunhallin-
taprosessin tarkein kulmakivi, ja tdtd hallitaan hyvalld aikataulutuksella (Bourne
& Weaver, 2018). Aikataulun hallintaan liittyy itse fyysisten sijaintien ja ajanjak-
sojen hallinta mutta myos aikataulun hallinnan visuaalinen puoli on oleellista,
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jotta aikataulua lukevat havaitsevat helposti tilanteen ja ymmartavét aikataulua
(Bourne & Weaver, 2018).

Projektiaikataulun hallintaa voidaan tehdd useilla eri tavoilla ja eri tapoja
on ollut kdytossd vuosikymmenid. Viime aikoina etenkin kriittisen polun mene-
telmd ja ansaitun arvon menetelmdt ovat olleet tutkimusten kohteina (Yang &
Lai, 2023). Kriittisen polun menetelméssa tarkastellaan projektin lopusta paloi-
tellen yksittdisiksi tehtdviksi ajallisiksi tehtdviksi ja riippuvuussuhteiksi. Kriitti-
sen polun menetelma ei ota kuitenkaan huomioon tuottavuutta, laatua tai resurs-
seja projektin toteutuksen yhteydessd (Yang & Lai, 2023). Ansaitun arvon mene-
telmd sisdltdd useita alamenetelmid, mutta kdytannossa siind seurataan suunni-
teltua arvoa, ansaittua arvoa sekd toteutuneita kustannuksia yhteisesti aikatau-
lumuutosten ja suorituskyvyn kanssa (Yang & Lai, 2023).

Aikataulun johtamisessa on tdrkedd ensin laatia realistinen aikataulu koko
projektille ottaen huomioon asetetut tavoitteet laadullisesti sekd kdytettdavissa
olevat resurssit. Taman jdlkeen projektin eri tehtdvét ja vaiheet tulee madritelld
selkedsti sekd arvioida ndille kesto sekd niiden mahdollinen riippuvuus muista
tehtdvistd. Riippuvuuksien hallinta on tidrke&d etenkin silloin, jos jokin tehtdva
uhkaa myohdstyd ja ndin ollen projektipaallikko tunnistaa tehtdvéastd riippuvien
muiden tehtdvien riskit ja pystyy tekemddn toimenpiteitd pienentddkseen vaiku-
tuksia. Aikataulua tulee siis samalla seurata sddnnollisesti ja verrata edistymista
alun perin suunniteltuun aikatauluun. Aikataulun tilanteesta on hyva myos ra-
portoida sdannollisesti sidosryhmille sekd kdyda aikataulua ldpi tiimin kanssa,
jotta jokainen tietdd, missd projekti menee.

Aikataulunhallintajédrjestelmid on useita erilaisia ja viime vuosina markki-
noille on tullut paljon uusia. Microsoft Project, Wrike ja Monday.com ovat mo-
nessa erityyppisessda projektissa kaytettyjd ohjelmistoja. Rakennusalalla Suo-
messa on kdytossd etenkin Planet, Planman tai Tocoman (ex-TCM Planner) (Has-
sinen, 2014). Aikataulunhallintajdrjestelmissd on mahdollista valita visuaalinen
ulkondkd myos aikataululle. Etenkin erilaiset jana-aikataulut ovat olleet projek-
tien aikatauluhallinnassa suosittuja (Bourne & Weaver, 2018). Ndissd projektin
tehtdvat kirjataan eri riveille, ja jokaisella rivilld on oma kestonsa aikajanalla.
Jana-aikatauluissa ndhdaan visuaalisesti hyvin my®ds riippuvuudet tehtdvien vé-
lilla. Rakennusalalla on myos kdytossd vinoviiva-aikatauluja, jotka perustuvat
flowline-tekniikkaan, jossa tyonkulku saadaan sidottua aikaan ja paikkaan (An-
dersson & Christensen, 2007).

2.5.2 Kustannusten johtaminen

Kustannuksiin rakennusprojektissa lasketaan kaikki projektin kulut, niin suorat
kuin epdsuorat kulut tyovoimasta, materiaalista, projektitoimistosta kuin esimer-
kiksi lupakaésittelystd (Zhang & Zhuang, 2014). Laadukkaalla kustannusten hal-
linnalla ja johtamisella osapuolet, etenkin urakoitsijat, voivat saavuttaa merkitta-
véad katetta tyollensad (Zhang & Zhuang, 2014). Rakennusprojektien kustannus- ja
laatujohtaminen kulkee pitkalti kési kddessd: mitd monimutkaisempi rakennus-
projekti, sitd tirkeampéad on tunnistaa sen monimutkaisuuteen liittyvit kustan-
nus- ja aikatauluvaikutukset (Safapour ym., 2023).
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Kustannusarvio pohjautuu tiettyihin laadullisiin valintoihin, joiden perus-
teella on arvioitu kaikki projektin kulut. Tdhdn kustannusarvioon verrataan to-
teumaa sekd ennustetaan tulevaa, jonka pohjalta projektipaillikko pystyy johta-
maan koko projektia tehokkaammin kohti oikeaa tavoitetta (Zhang & Zhuang,
2014). Rakennusprojekteissa on tyypillistd, ettd projektin aikana jokin suunnitte-
luvaiheessa oletettu ratkaisu aiheuttaa joko aikatauluun, materiaalivalintoihin
tai tyotekniikoihin muutoksia, joiden vaikutukset tulee huomioida niin budje-
tissa kuin ennusteessa.

Kustannusten johtamiseen liittyy vahvasti myos resurssien tehokas kaytto.
Projektipédillikon tulee huolehtia, ettd kaikkia resursseja niin tyovoimasta mate-
riaaleihin kdytetddn tehokkaasti ja taloudellisesti. Jos tyot eivit etene esimerkiksi
materiaalipulan takia yhdessd paikassa, tulee tdhdn reagoida nopeasti, jotta aika-
taulut ja kustannukset pysyvit hallinnassa (Safapour ym., 2023). Riskienhallinta,
etenkin riskien kustannusvaikutukset, liittyvat kustannus- ja laadunhallintaan.
Riskienhallinnan kautta tunnistetaan kustannusvarauksia, jotka huomioidaan
budjetissa.

2.5.3 Laadun johtaminen

Laadunhallinnalla varmistetaan, etti tehtiavit tehddian oikein ensimmadisella ker-
ralla, mikd vahentds lisakustannuksia esimerkiksi uudelleen tekemisen tai kor-
jaamisen sijaan. Laadunhallinta on ollut rakennusalalla haaste, ja jotkut tutkijat
ovat laskeneet uudelleen tekemisen olevan melkein 12,6 % kokonaisurakkasum-
masta (Ford & Gosling, 2024). Yhtend syynad tdhdn on todettu, ettd urakoitsijat
eivat valttamaéttd edes koeta saavuttaa tilaajan laatuvaatimuksia, vaan urakoitsi-
jan oma kasitys laadukkaasta tuloksesta riittdd (Hoonakker ym., 2010). Toisaalta
urakoitsijat tunnistivat samassa tutkimuksessa laadukkaan tyon positiiviset vai-
kutukset hyvdnd maineena ja alentuneina kustannuksina, mutta samalla raken-
nusprojektille tyypillinen moniammatillinen ja useista eri toimijoista koostuva
organisaatio aiheuttaa sen, ettd motivaatio pyrkid jatkuvasti parempaan viahenee.
Fordin ja Goslingin (2024) tutkimustuloksissa taas todettiin, ettd laatupaallikoilta
kysyttdessd kaikki totesivat, ettd projektipdillikot ja rakentajat arvostavat nopeaa
aikataulua ja mahdollisimman véhaista rahankulutusta tarkeammaéksi kuin laa-
dukasta lopputuotosta.

Hoonakker ym. (2010) sekd Ford ja Gosling (2024) esittdvitkin yhdeksi rat-
kaisuksi tdhén erilaisia yhteistoiminnallisia malleja sekd laadunhallinnan stan-
dardisointia, mutta myds asennemuutosta tarvitaan rakennusalalle liittyen laa-
dunhallintaan. Yhteistoiminnallisuus ja asennemuutoksen avaintekijoind ovat
etenkin projektipaillikot, joiden voidaan ajatella johtavan omalla esimerkilldan.

Samankaltaiseen lopputulokseen etenkin yhteistyon merkityksestd tulivat
myo0s Jraisat ym. (2016). Jordaniassa toteutetussa kvalitatiivisessa tutkimuksessa
todettiin, ettd laadunhallinnan johtamisessa ylimmaén johdon sitoutuminen laa-
dukkaaseen lopputulokseen ja sitd kautta esimerkilld johtaminen loivat perustan
ja parempaa projektikulttuuria ja yhteistyostd eri osapuolten valilld. Tutkimuk-
sen tuloksissa todettiin myos tiiviin yhteistyon tilaajan ja loppukéyttdjan kanssa
olevan merkityksellinen projektin laadulliselle lopputulokselle, vaikka kohteena
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ei ollutkaan yhteistoiminnallinen rakennusprojekti. T&lloin he pystyvét otta-
maan kantaa alusta alkaen siihen, minkilaista toiminnallista ja laadullista tavoi-
tetta projektissa halutaan teknisiltd ratkaisuilta, minka ansiosta projekti pystyy
paremmin vastaamaan tdhdn tarpeeseen. Tutkimuksessa todettiin myos, ettd laa-
dun nidkokulmasta tehokas sisdinen tiedonsiirto sekd mahdollisimman hierar-
kiaton organisaatiorakenne tukee laadun johtamista parhaiten (Jraisat ym., 2016).

254 Pddtoksenteko ja viestinta

Edelld oleviin aikataulun, kustannusten ja laadun johtamiseen liittyen projektin
sisdinen viestintd ja pdatoksenteko kyky ovat avainasemassa. Kustannushallin-
nan tehokkuus edellyttdd jatkuvaa seurantaa, reagointia muutoksiin ja avointa
viestintdd myos sidosryhmien kanssa. Projektitiimin sisdinen viestintd ja avoin
vuoropuhelu varmistaa projektin kustannushallintaa, ja Obi ym. (2021) toteavat-
kin tuloksissaan, ettd edellytys tehokkaalle integraatiolle ja viestinnille ovat so-
veltuvat viestintdkanavat.

Paatoksenteon tulee olla sujuvaa ja ripedd rakennusprojekteissa, joissa yh-
den pédivan pysdhdys tdiden suhteen saattaa maksaa suuriakin summia. Tdhdn
liittyen yksi pddtettdva asia jokaisessa projektissa on esimerkiksi paatoksenteko-
ketju. Perinteisesti rakennusurakoissa tyomaapaillikko ja projektipadallikko paat-
tavat viime kddessd, miten asiat tehdddn. Tatd padtoksentekomallia kutsutaan
keskittamiseksi eli sentralisaatioksi, jossa pddtosvalta ja valvonta on keskitetty
ylimmiélle johdolle ohjauksen ollessa hyvinkin yksityiskohtaista ja madraavaa
(Viitala & Jylhd, 2019, osa 3). Padtoksenteko voi olla my0s hajautettua, jossa paa-
toksid tehdddn sielld, missd suurin tietotaito asiasta on (Che Ibrahim ym., 2020).
Paatoksentekoon vaikuttaa aina myds saatavilla oleva tieto projektin tilanteesta.
Yksi tédllainen keino vélittdd tietoa padttaville taholle on esimerkiksi erilaiset ti-
lannekuvatyokalut.

Tilannekuvalla projektissa tarkoitetaan kattavaa ja ajantasaista kasitystd
projektin tilasta, edistymisestd ja mahdollisista haasteista (van der Hoorn, 2016).
Tilannekuvan tarkoituksena on antaa projektiryhmadlle, sidosryhmille ja paatok-
sentekijoille selked ja yhteinen nikemys projektin tilanteesta. Hyvin ylldpidetty
tilannekuva auttaa paatoksentekoa, resurssien hallintaa ja riskien hallintaa (van
der Hoorn, 2016). Se mahdollistaa reagoinnin nopeasti muuttuviin olosuhteisiin
ja auttaa varmistamaan, ettd projekti etenee suunnitellusti. Tilannekuva voi sisal-
tad esimerkiksi projektin aikataulun, budjetin, riskit ja mahdolliset ongelmat sekéa
muita relevantteja tietoja. Tilannekuvalla ei saa kuitenkaan olla liikaa tietoa, vaan
tilannekuva tulee olla tiiviisti ja selkedsti esitetty, jotta paattavéat tahot pystyvat
suodattamaan sieltd heille oleelliset tiedot (Toreini ym., 2022).

Sisdisen viestinndn rooli korostuu etenkin pitkdkestoisissa, maantieteelli-
sesti laajoissa sekd monialaisissa projekteissa. Viestinndn ep&donnistuessa tai
myohdstyessd on projektissa suuremmat riskit aikatauluviivastyksiin tai virhei-
siin - jopa turvallisuuteen (Sun ym., 2021). Projektin sisdiset informaatiovirrat
ovat samalla tdrkeitd sisdisen viestinndn toimintoja. Méakeld (2017) on tutkinut
suomalaisessa infra-allianssissa informaatiovirtoja ja niiden hallintaa. Etenkin
yhteistoiminnallisissa projekteissa, jossa osapuolilla on eri jarjestelmat
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viestintddn ja tiedonvaihtoon, on projektipdillikon tarkedd johtaa myos projektin
omia informaatiovirtoja.

Yksi tapa hallita informaatiota sekd johtaa ihmisid yhteistoiminnallisessa
projektissa, on luoda projektille oma yhteinen fyysinen tyétila, Big Room (Ma-
java ym., 2019). Big Roomissa tyoskentelevit kaikki projektilla olevat osapuolet
(rakentaja, suunnittelija ja tilaaja) yhdessd, yhteisessa toimistossa. Taméantyyppi-
selld tyoskentelytavalla mahdollistetaan ihmisten kohtaamiset ja sitd kautta in-
tegroitumisen onnistuminen. Myos Kokkonen & Vaagaasar (2018) ovat tarkastel-
leet yhteistoiminnallisia rakennusprojekteja ja etenkin yhteisen fyysisen tyétilan
johtamista asioiden johtamisen nidkokulmasta ja todenneet sen merkityksen pro-
jektihenkiloston integraation ja sisdisen viestinndn osalta merkitykselliseksi.

2.5.5 Riskienhallinnan johtaminen

Projektin riskienhallinta on osa projektinhallintaa. Riskienhallinnalla pyritdan
tunnistamaan, arvioimaan ja hallitsemaan projektiin liittyvat riskit - mutta myos
mahdollisuudet. Tutkimusten mukaan johtamiskadytanteilld ja riskienhallinnan
suhteella on positiivinen vaikutus projektin onnistumiseen (Ahmad ym., 2022;
Raz ym., 2002; Willumsen ym., 2019).

Riskienhallinta perustuu riskien tunnistamiseen, arviointiin, priorisointiin,
hallintatoimenpiteiden suunnitteluun ja seurantaan (Raz ym., 2002; Willumsen
ym., 2019). Projektin riskienhallintaa voidaan toteuttaa kdyttamalla erilaisia tyo-
kaluja ja menetelmid, kuten riskienhallintasuunnitelmia, jatkuvaa seurantaa ja
raportointia sekd riskienhallintatydpajoja. Kaikkien eri menetelmien tarkoituk-
sena on todettu olevan kuitenkin arvioida riskien arvoa ja todenndkoisyyttad seka
madrittdd niille vastuuhenkilot. Riskien arvioinnilla ja vastuuttamisella on to-
dettu olevan vaikutusta projektin aikataulu- ja kustannusonnistumiseen, mutta
toisaalta tekniseen ja toiminnalliseen onnistumiseen ei niinkdan (Raz ym., 2002).
On todettu, ettd kaikkia riskejd ei saada poistettua ja toisaalta ei ole myoskddn
tarkoituksenmukaista minimoida kaikkia riskejd hinnalla milld hyvéansd, mutta
talloin jaannosriskejd tulee hallita ja tiedostaa niiden vaikutukset (Raz ym., 2002).

Erityisesti rakennusprojekteissa tiivis yhteisty6 tiimin sisdlld, mutta toi-
saalta myos sidosryhmien kanssa, on keskeistd riskienhallinnalle. Tiivis yhteisty©
edistdd avoimuutta ja tiedonjakamista, joka parantaa riskien tunnistamista ja hal-
lintaa. Projektitoiminnassa tiimin resilienssi ongelmatilanteissa on yksi merkit-
tava tekijd siind, miten projekti onnistuu (Ma & Lu, 2023). Rakennusurakoissa
projektitiimit ovat aina moniammatillisia tiimejd, jonka jdsenet reagoivat ongel-
matilanteisiin eri tavalla. Projektipdallikolld onkin merkittdva rooli siind, miten
hén ohjaa ja johtaa tiimid kohti rakentavaa yhteisty6td ja ongelmanratkaisua. Tii-
min luotto projektipadallikon ongelmanratkaisutaitoihin vaikuttaa vahvasti siihen,
miten tiimi ldhtee ratkomaan yhteistd ongelmaa - aidosti sitoutunut projektipaal-
likko saa tiimin aktiivisesti ratkomaan ongelmaa yhdessd, kun taas etdantynyt ja
negatiivisesti suhtautuva projektipdallikko vaikuttaa tiimin toimintaan myos ne-
gatiivisesti. (Ma & Lu, 2023.)
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2.6 Tutkimuksen viitekehys

Edelld kasitellyn teoreettisen katsauksen perusteella tdydenndn luvun alussa
esittdmddni keskeisen kasitteiston suhdetta toisiinsa esittdmédan taman tutkiel-
man viitekehystd (KUVIO 8). Empiirisen tutkimuksen tarkoituksena on testata,
miten sieltd nousevat tulokset osuvat nyt esitettyyn malliin yhteistoiminnallisten
projektien onnistumisen edellytyksistd johtamiskdytdnteiden perusteella. Olen
kerdannyt aiempien tutkimusten pohjalta kuvioon 8 oman nidkemykseni siitd, mi-
ten yhteistoiminnallisissa projekteissa projektijohtamisen kaytanteet voidaan la-
jitella ja miten niit4 tulisi tarkastella suhteessa toisiinsa.

/ Yhteistoiminnalliset projektit \

Leadership

eihmiset ja identiteeti
e tunteet
* motivointi

Molempia
etehtdvien antaminen
eintegrointi

e projektikulttuuri

Projektijohtaminen

Management
eaikataulu
etalous
elaatu
KUVIO 8 Tutkimuksen viitekehys mukaillen teoriaa

Projektipddllikdiden ominaisuuksia sekd allianssien onnistumisen edellytyksia
on tutkittu Suomessa aiemminkin. Esimerkiksi Moradi (2021) on tarkastellut yh-
teistoiminnallisten rakennusurakoiden projektipdillikdiden ominaisuuksia:
minkélaiset ominaisuudet projektipdallikolld luovat menestystd projektille, jossa
on tarve johtaa eri taustoista ja organisaatioista tulevia henkilsitd. Moradin mu-
kaan Suomessa projektipdallikot itse arvioivat tirkeimmiksi omiksi ominaisuuk-
sikseen luotettavuuden, vastuunkannon ja tavoiteorientoitumisen. Vertailu-
maassa Norjassa vastaavat tarkeimmét ominaisuudet ovat luotettavuus, ryhma-
taidot sekd yhteistyokyvyt.

Taman tutkimuksen ulkopuolelle rajataan kuitenkin projektipaallikoiden
persoonallisuuspiirteet sekéd heidan aiempi kokemuksensa projektipaallikkoteh-
tavistd. Persoonallisuuspiirteilld ja kokemuksella on eittaméttd vaikutusta johta-
miskdytdnteisiin, mutta tdssd tyossd on tarkoitus tarkastella ennemmin projek-
tindkdkulmasta valittuja ratkaisuja kuin henkilon ominaisuuksien takia valittuja
kaytanteita (Leontev, 2018; Moradi, 2021). Lisdksi taustaorganisaation tuki pro-
jektipaallikolle ja taustaorganisaation oma organisaatiokulttuuri vaikuttavat pro-
jektipdallikon toimintaan, mutta myds nama vaikuttavat tekijat ovat rajattu ulos
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timan tutkimuksen tarkastelusta tiedostaen kuitenkin niiden vaikutusmahdolli-
suudet.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tdssd luvussa perustelen tutkimuksessani kdyttamidni menetelmid ja tekemidni
valintojani sekd esittelen metodisia kasitteitd ja tutkimukseni narratiivista ldhes-
tymistapaa. Pyrin kuvaamaan tutkimusprosessin etenemisen seka sitd, millad pe-
rustein olen analyysid tehnyt. Tutkimussuuntana on laadullinen eli kvalitatiivi-
nen tutkimus. Esittelen my0s aineiston hankintamenetelmit sekd pohdin luvun
lopuksi tutkimuksen reliabiliteettia.

3.1 Laadullinen tutkimusote

Laadullisen tutkimuksen metodein pyritddan tyypillisesti ymmaértdaméaan koh-
teena olevaa ilmiotd kohteena olevien henkilviden ndkdkulmasta: miten henkil6t
kokevat, ajattelevat, millaisia tunteita tai merkityksid he antavat ilmiolle (Puusa
& Juuti, 2020, osa II). Puusa ja Juuti (2020, osa II) toteavat, ettd laadullisen tutki-
muksen pohjautuessa pitkalti fenomenologiaan, soveltuu se hyvin siihen, miten
ihmiset itse rakentavat merkitysyhteyksid asioiden vililld ja ndin ollen luovat
oman sosiaalisen todellisuutensa. Ihmiset siis tuottavat yhdessd muiden kanssa
tassd vuorovaikutuksessa sen verkoston, jossa he eldvat mutta myds ne merki-
tykset, joita liittyy erilaisiin tapahtumiin, tilanteisiin tai esimerkiksi esineisiin.
Laadullinen tutkimus pohjautuu lopulta ihmisten tdysin subjektiivisten koke-
musten ja ajatusten tarkasteluun (Puusa & Juuti, 2020, osa II).

Laadullinen tutkimus on myos erddnlainen prosessi. Siind on vaiheita,
mutta sen vaiheet eivit vilttaméttd ole selkeésti toisistaan erillddn olevia, vaan
vaiheet voiva syntyd ja tarkentua tutkimuksen edetessd (Kiviniemi, 2018).
Tutkimusongelma ei ole aina alusta alkaen selvé, vaan se tarkentuu tutkimuksen
edetessd. Se voi myos laajentua tai kaventua tutkimuksen edetessd aineiston
pohjalta, ja laadullisessa tutkimuksessa onkin tarkedd pystyd rajaamaan selkeésti
tutkimusongelma, jotta tutkimus itsessddn ei levid liian laajaksi. Aineisto usein
kattaa huomattavasti isomman maéadran materiaalia, kuin mitd yhteen
tutkimukseen on jarkeva sisadllyttdad (Kiviniemi, 2018).
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Laadullisen tutkimuksen analyysivaihetta on kuvailtu erddnlaisena arvoi-
tuksen ratkaisemisena. Siini ei tarkastella maarallistd dataa, vaan tehdédan erilai-
sia pddtelmid saatujen johtolankojen perusteella olemassa olevista vihjeistd ja py-
ritddn tdten tulkitsemaan tarkasteltavaa ilmistad. (Alasuutari, 2011.) Tdstd syysta
koen laadullisen tutkimusotteen olevan soveltuva tapa tarkastella oman tutki-
mukseni ilmiotd, eli projektipdallikoiden johtamiskdytanteitd ja niiden merkityk-
sellisyyttd. Laadullisessa tutkimuksessa tulee kuitenkin muistaa myos tutkijan
omien nikemysten vaikutus tulkintoihin ja pdattelyihin (Puusa & Juuti, 2020):
ihmiset reagoivat eri tavalla eri asioihin, ja kuten tdssa tutkimuksessa, jossa aihe
on itselleni entuudestaan tuttu, saatan tehda padtelmis, joita rakennusalalle vie-
raampi tutkija ei tekisi.

Puusa ja Juuti (2020) muistuttavat my0s, ettd valitsi tutkija niin laadullisen
tai méadrdllisen tutkimuksellisen ldhestymistavan, on se aina vain viline itse il-
mion tulkitsemista varten. Ne toimivat ainoastaan vilineend ratkaistaessa tutki-
musongelmaa. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusote on enemméin kuvaileva,
kun taas maddrédllisessd tutkimuksessa on enemmin testattavia hypoteeseja.
Niinpéd laadullinen tutkimusote soveltuu hyvin sellaisten ilmididen tutkimiseen,
jotka perustuvat esimerkiksi ihmisten viliseen vuorovaikutukseen. Tutkimusot-
teelle on my0s tyypillistd se, ettd sen sisdlld on paljon erilaisia suuntauksia ja 14-
hestymistapoja tutkijan voidessa valita tutkimuskohteen mukaisesti parhaimmat
tavat itselleen. (Puusa & Juuti, 2020.)

Laadullisen tutkimuksen aineistoa analysoidessa nousee aineistosta tyypil-
lisesti erilaisia teemoja esille. Osa ndistd teemoista voi toistua useammin ja osa
harvemmin. Teemoja voidaan ryhtyé tutkijan toimesta testaamaan seuraavaa ai-
neistoa tarkasteltaessa ja tiydentdd sen mukaan, miten aineisto vastaa tdhan ver-
tailuun. Tatd prosessia kutsutaan myos analyyttiseksi induktioksi. (Puusa & Juuti,
2020.) Prosessi on vastaava kuin ylipddtdansd tutkimusprosessi: pyritddn liitta-
madn aiempaan tutkittuun ilmioon lisdd tietoa.

3.2 Narratiivisuus ldhestymistapana

Narratiivi késitteend tarkoittaa kerrontaa tai kerronnallista aineistoa, jota on suo-
malaisessa tutkimuksessa usein kutsuttu myos tarinallisuudeksi (Heikkinen,
2018, s. 143; Hanninen, 2018, ss. 16-19). Narratiiviseen ldhestymistapaan kuuluu
monia ulottuvuuksia tutkimuksen kohteena ollessa narratiivit tai aineiston ana-
lyysitavassa narratiivisuuden keinoin (Polkinghorne, 1988). Ndistd eroista kdyte-
tadn yleensd termejd narratiivien analyysi tai narratiivinen analyysi. Hanninen
(2018) toteaa, ettd narratiivitutkimuksen menetelmdt aineistonkeruuseen ja ana-
lyysiin ovat vaihtelevia, silld mitddn yhtendist4 ja selkedd rakennelmaa ei tutki-
musotteeseen liity. Se on enemminkin monitieteinen ja useisiin suuntiin levidava
verkosto, jossa késitteistod kadytetddn erittdin kirjavasti.

Narratiivilla eli kertomuksella tarkoitan tdssa tutkielmassa ajallisesti jarjes-
tyksessd etenevid tapahtumia, jotka liittyvit toisiinsa (Watson, 2009) ja joina toi-
mii haastateltujen tuottama aineisto. Narratiivit ovat kerrottu yhdelld hetkelld
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tietyssd tilanteessa, ja jos henkilod pyydetddn kertomaan narratiivi uudestaan,
voi se olla erilainen ihmisen muututtua ajan saatossa. Tarinalla tarkoitetaan taas
juonellisia tapahtumien nippua, jossa toimijoilla on tunteita, motiiveja seka kiin-
nostuksenkohteita toiminnallaan (Watson, 2009) ja nditd ovat tdssd tutkimuk-
sessa narratiivisen analyysin tuloksena tuotetut tarinat tai tyyppitarinat.

Narratiivien analyysissd tarkastellaan kerittyjd tarinallisia aineistoja. Ai-
neistot voivat olla haastatteluin saatuja henkildiden kertomuksia, sanomalehti-
kirjoituksia, selontekoja tilanteista tai mitd tahansa valmiita kulttuurituotteita.
(Heikkinen, 2018.) Tuleekin muistaa, ettd etenkddn ihmisten kertomukset eivét
ole yksiselitteisesti absoluuttisen oikeita, vaan tdysin ihmisen muistin varassa
olevia. Ndin ollen narratiivien analyysissd ei analysoida todellisuutta, vaan
enemminkin sitd tarinaa, jonka ihminen kertoo tapahtumasta. Narratiivisessa
analyysissd tutkimusaineistoa luokitellaan ja jdrjestellddn erilaisiin luokkiin joko
aineistoldhtoisesti nostaen sieltd nousevia teemoja tai teorialdhtoisesti. Narratii-
vien analyysi perustuukin kertomuksien analysointiin pyrkien 16ytamé&an niista
yhteisid teemoja tai piirteitd (Polkinghorne, 1988).

Narratiivisella analyysilla taas tuotetaan aineistoa kayttden sen pohjalta
luotuja uusia kertomuksia, joiden tarkoituksena on tuoda selkedsti esiin aineis-
tosta nousevat teemat. Ndin ollen narratiivien analyysi ja narratiivinen analyysi
voivat kulkea késikddessd, mutta molempia voi kdyttdd myos ilman toista. Nar-
ratiivisen analyysin eri muotoja ovat esimerkiksi kertomuksen rakenteen ana-
lyysi, juonianalyysi tai tarinan vuorovaikutuksellisuutta jdljittiva analyysi.
(Hanninen, 2018, ss. 166-173.) Aineistosta esiin nousevat teemat voidaan esittda
uusina tarinoina tai tyyppitarinoina.

Narratiivinen ldhestymistapa toimii hyvin tarkasteltaessa henkilon identi-
teettid tai sen rakentamista (Watson, 2009), johon johtamiskdytanteiden valinta
kuuluu vahvasti. Watson (2009) toteaa, ettd organisaatiot, ja erityisesti johtopor-
ras, ovat erittdin sopivia tarkastelun kohteita narratiiviselle tutkimusotteelle, silld
tassd tarkastellaan sitd, minkélaisena johtajat itseddn pitdvit ja miten se néyttay-
tyy edelleen toisille. Kertomukset ovat lisdksi ihmiselle tyypillinen tapa jasent&a
itseddn ja ympdaroivdad maailmaa, luoda syy-seuraussuhteita sekd imitoida elé-
madd. Watsonin (2009) mukaan yksilon kokemukset ja tausta vaikuttavatkin aina
yksilon narratiiviin, eli kertomukseen.

Tassd tutkimuksessa narratiivisuus ndkyy niin aineistossa kuin aineiston
analyysitavassa. Aineistona on kerrontamuotoiset projektipdéllikdiden teema-
haastattelut, joka on tuotettu suullisesti. Haastatteluaineistot eivt ole perinteisen
kertomuksen omaisia alkuine ja loppuineen, mutta niiden kohteena olevat pro-
jektit ovat. Heikkinen (2018) muistuttaa, ettd narratiivisen aineiston kdyttdiminen
edellyttadkin aina tutkijalta tulkintaa siitd seka toisaalta myos tutkija on osana
tarinaa osallistuessaan vuorovaikutteisessa haastattelussa haastateltavan tarinan
synnyttdmiseen.

Tarina itsessddn on ajassa eteneva sarja tapahtumia. Tapahtumien vélissa
voi olla muita tapahtumia, mutta tarinaan on nostettu vain tarinalle itselleen t&r-
keit osat: osat, joilla on toisiinsa syy-seuraussuhde ja ndin ollen liittyvit toisiinsa
vahvasti. (Hanninen, 2018; Puusa & Juuti, 2020.) Kertomus taas dramatisoi tai
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kuvaa kerronnan keinoin tarinan ja siithen liittyvit tunteet ja kokemukset. Kerto-
mus itsessddn ei etene valttamaéttd kronologisesti ja saattaa jattdd jotain myos ker-
tomatta, jos se on juonen kannalta oleellista. Kertomukseen itseensi liitetddn eri-
laisia tyylikeinoja, kuten huumoria tai jannitystd ilman, ettd nama itsessadan otta-
vat kantaa itse tarinaan. (Hanninen, 2018.)

Narratiivisen tutkimuksen rajoitteita ovat usein aineistoon liittyvid. Esimer-
kiksi haastattelutilanteissa ihmiset kertovat sen, miti he itse haluavat kertoa. Jos-
kus haastateltavat eivdt muista oikein tai eivét fyysisesti pysty kertomaan pyy-
detyistd asioista niiden ollessa heille liian vaikeita kdyda ldpi. Eri haastateltavat
saattavat kertoa erilaisen kertomuksen samasta tilanteesta, silld jokainen meista
tulkitsee maailmaa omasta subjektiivisesta lahtokohdastaan késin (Puusa & Juuti,
2020). Toisaalta haastateltava saattaa kertoa myos kuvittelemansa vastaanottajan
odotukset tarinalle: miten haastattelija haluaa kuulla tapahtuneista tai mahdolli-
sen tutkimuksen lukijat? Miltd tapahtumien olisi pitdnyt ndyttd4? Aineistoon liit-
tyvistd epdvarmuuksista huolimatta yksi yleisimmistd narratiivisen tutkimuksen
aineistonkeruumenetelmistd on yksilohaastattelut (Puusa & Juuti, 2020).

3.3 Aineiston keruu

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston hankintana voidaan kéyttdd monia erilai-
sia tapoja. Esimerkiksi erilaiset haastattelut ovat erittdin tyypillinen tapa hankkia
aineistoa. Yksilohaastattelut, teemahaastattelut tai ryhméahaastattelut ilmioon
liittyvien ihmisten kanssa antavat paljon aineistoa kdyttoon. Toisaalta myos eri-
laiset havainnoinnit tai dokumenttiaineistot toimivat myos laadullisessa tutki-
muksessa aineistonkeruumenetelmind. (Puusa & Juuti, 2020.) Haastattelut ovat
myds tyypillinen tapa keridtd narratiivista aineistoa (Hanninen, 2018). Laadulli-
sessa tutkimuksessa aineistoa voidaan kerdtda myos havainnoimalla, kerdamalla
erilaisia dokumentteja, jarjestamalld ryhmékeskusteluja tai osallistumalla itse
tutkimusymparistoon tai yhteisoon. (Puusa & Juuti, 2020.)

Tassd tutkimuksessa haastattelut suoritettiin puolistrukturoituina yksilo-
haastatteluina ilman, ettd osapuolet tiesivdt ennakkoon, keitd kaikkia haastatel-
tiin. Teemahaastattelut sopivat hyvin laadullisen tutkimuksen aineistonkeruu-
metodiksi, etenkin silloin, kun halutaan sijoittaa haastateltavan puhe laajempaan
kontekstiin, kuten tédssa tyossd on tarkoitus (Hirsjarvi, 2008). Haastattelun avulla
tutkija padseekin kiinni tutkittavan ajatuksiin ja kokemuksiin (Puusa & Juuti,
2020, Luku 6).

Tutkimuksen haastateltaviksi valitsin kaikki Suomessa 2000-luvulla yhteis-
toiminnallisissa allianssi-infraprojekteissa toimineet projektipaallikot, joilla on
ollut operatiivinen vastuu toiminnan johtamisesta palveluntuottajan edustajana
allianssin projektipdallikkond. Kriteerind oli, ettd joko projektin tuli olla valmis
tai projektipddllikon siirtyneen jo toisiin tehtdviin. Toisin sanoen projektipadalli-
kon tehtdvat kyseisissd projekteissa ovat sisdltaneet alun ja lopun. Haastateltavat
valikoituivat siten, ettd ensin tunnistettiin kaikki infra-allianssit Suomessa, joissa
rakentamisvaihe on jo valmistunut. Ndilld kriteereilld 16ysin 9 projektia, joiden
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projektipaillikot pystyin Googlen avulla sekd omien, alan kontaktieni kautta tun-
nistamaan ja yhteystiedot 16ytamaan.

Kontaktoin valittuja projektipadllikoita sahkopostitse kertoen tutkimuk-
sesta sekd pyytden heitd noin tunnin mittaiseen haastatteluun Zoom-sovelluksen
kautta. Osalta sain vastaukset todella nopeasti ja olivat mielellddn osallistumassa
haastatteluihin. Kahden haastateltavan kanssa viestittelimme sdhkopostitse
muutaman kerran aiheesta, anonymiteetistd seké siitd, oliko heilld annettavaa
tutkimukseen. Kahdelta potentiaaliselta vastaajalta en saanut mitddn vastauksia,
vaikka ldhestyin heitd useamman kerran. Lopulta sain seitsemin eri projektia
haastatteluiden kohteeksi ja yhteensd viisi eri haastateltavaa projektipaallikkoa.

Materiaalin osalta maira ei aina kerro sen laadukkuutta, vaan keskeisintd
on perustelu siitd, miksi on valittu kyseinen ndyte ja milld perusteella ndma nayt-
teet ovat tarkoituksenmukaisia tutkimukselle: tarkeintd on saada se médéara haas-
tateltavia, mitd tarvitaan riittdvan tiedon saamiseksi (Puusa & Juuti, 2020, Luku
4). Seitsemén projektia on ndin ollen riittdva materiaali Suomen mittakaavassa,
silld haastatteluista saatiin irti kattavaa materiaalia ja sain mukaan yli puolet alun
perin maédritellyistd projekteista projektipddllikkoineen tutkimukseen tehdyllad
rajauksella.

Haastateltavat kontaktoin tammikuun alussa vuonna 2023. Toteutin haas-
tattelut tammi-helmikuussa 2023 Zoom-sovelluksen vilitykselld tallentaen haas-
tattelut ddnitiedostoksi, jotka litteroin tdmaén jalkeen. Haastatteluissa osan kanssa
oli kdytossd videokuva, mutta tédtd en tallentanut - késittelin ainoastaan tallen-
nettua ddnitiedostoa. Toteutin litteroinnin peruslitterointina, jossa puhe litteroi-
daan sanatarkasti jattden kuitenkin puheessa esiintyvit tdytesanat ja toistot litte-
roimatta. Taméan tyyppinen tarkkuustaso sopii hyvin silloin, kun kiinnostuksen
kohteena on haastatelluissa esiin tulevat asiasis&ll6t ja tarinat (Ruusuvuori, 2010).

Ennen haastatteluja loin haastattelua varten teemahaastattelun haastattelu-
runkoa vastaava alustava kysymyslistaus (liite 1), jonka pohjalta oli tarkoitus
saada haastateltava kertomaan oma tarinansa - miten hénen johtamisensa pro-
jektissa kdynnistyi, minkélaisia johtamiskdytdnteitd otettiin kdyttoon, miten ne
toimivat projektissa, jouduttiinko nditd kdytanteitd muuttamaan haasteiden tul-
lessa esiin ja toisaalta my0s, miten projektipdéllikon roolin loppuessa tehtiin.
Haastatteluiden aikana keskustelu soljui vapaasti ja jotta sain haastatteluista ta-
rinoita esille, tuli kohdennettuja ja tarkennettuja kysymyksia eri tavalla eri haas-
tateltaville. Osan oli helpompi kertoa tarinamaisesti kokemuksistaan ja valin-
noistaan, kun taas toisien kanssa jouduin ohjaamaan keskustelua kohti johtamis-
kdytanteitd ja syitd valintojen takana useammankin kerran heidan keskittyessa
enemmin projektin teknisiin ominaisuuksiin.

Ensimmaisen haastattelun jdlkeen jouduin muokkaamaan teemahaastatte-
lurunkoa huomattavasti, sillda huomasin olettaneeni haastateltavien olevan roh-
keampia ja avoimempia kertomaan kokemuksistaan. Kaytdannossd kuitenkin
omien kokemustensa sijasta haastateltavien kertomukset etenkin haastattelun al-
kuvaiheessa painottuivat vahvasti projektien kokemukseen kollektiivisesti, ja
vasta runsailla tarkentavilla lisdakysymyksilld padsimme haastattelussa pohti-
maan projektipddllikon omaa toimintaa.
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Osa tarinansa kertoneista haastateltavista on ollut useammassa projektissa
projektipdallikkond, jolloin he saattoivat kertoa 1-2 projektin kokemuksensa.
TAULUKKO 4 esittelee haastateltavat, mutta anonymiteetin vuoksi en esittele,
mistd projekteista he ovat tai kuinka monesta projektista kukin haastateltava ker-
toi. Haastatteluissa useamman projektin projektipaallikot kertoivat kuitenkin
projektikohtaisesti tarinansa.

Taydellistd anonymiteettia ei voida kuitenkaan haastateltaville taata joh-
tuen projektien toistaisesta vahyydestd Suomessa sekd siitd, ettd samat projekti-
paadllikot ovat saattaneet olla useammissa yhteistoiminnallisessa allianssiprojek-
tissa. Haasteltavat ovat anonymiteetin vuoksi ainoastaan numeroitu numeroilla
1-7. Olen pyrkinyt myos tekstilainauksissa tuloksia tarkasteltaessa muokkaa-
maan litteraatiota siten, ettd haastateltavaa ei ole mahdollista tunnistaa suoraan.

Anonymiteetin vuoksi olen my®0s jattanyt pois tiedon siitd, onko haastatel-
tavilla aiempaa kokemusta yhteistoiminnallisista projekteista. Haastateltavien
aiemmalla allianssikokemuksella voi olla merkitystd siind, onko projektipdal-
likko pyrkinyt toistamaan aiemmissa projekteissa olleita kdytanteitd vai joutunut
luomaan uusia perinteisempien projektimallien pohjalta.

TAULUKKO4  Haastateltavat

Haastateltava projekti | Haastattelun kesto Kirjallisen aineiston pituus (A4-lius-
(hh:mm:ss) koja, pistekoko 12pt, rivivili 1,5)
1 00:57:36 18
2 00:37:12 12
3 00:44:14 15
4 00:43:05 15
5 00:52:37 17
6 00:58:44 19
7 01:01:27 19
yhteensd 05:54:55 115

Kaikki haastattelut olivat suurin piirtein saman pituisia yhtd haastattelua lukuun
ottamatta, jossa haasteltava projektipadillikko oli ollut huomattavasti vahemman
aikaa projektilla ja ndin ollen hénelld oli vahemman kerrottavaa. Muilta osin
haastattelut olivat kaikki ldhes tunnin mittaisia, jonka olin myos haastattelukut-
suja ldhettdessd pyytanyt haastateltavilta ajaksi.

Sukupuolella voi olla merkitystd johtamiskdytdnteitd valittaessa (Ldmséa
ym., 2014; Northouse, 2022, ss. 398-399), mutta miehet ovat joka tapauksessa vah-
vemmin edustettuna infra-alan yhteistoiminnallisissa projekteissa projektipéaal-
likkoind. Haastateltavissa oli molempia sukupuolia edustettuna, mutta anonymi-
teetin suojaamiseksi niitd ei yksiloidd tdssd tutkimuksessa sukupuolien maéara-
eron aiheuttavan tunnistettavuutta haastateltaville.
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3.4 Aineiston analyysi

Maddrallisen ja laadullisen tutkimuksessa aineiston analyysimenetelmissd on
my0s eroavaisuuksia. Mddrallisessd tutkimuksessa aineistosta voidaan muodos-
taa taulukkomuotoista dataa, jota analysoidaan tarkastellen niiden tilastollisia
yhteyksid. Laadullisessa tutkimuksessa taas aineisto ndhddan enemminkin ko-
konaisuutena, josta ei voida yksittdisen asian eroa yhtd selkedsti erotella. (Ala-
suutari, 2011, ss. 28-30.) Laadullisessa tutkimuksessa tyypillisid analyysimene-
telmid ovat esimerkiksi keskusteluanalyysi, tyypittely, sisdllonanalyysi ja tee-
moittelu (Eskola & Suoranta, 1998, Luku 4). Tulee huomioida, ettd yhtd oikeaa
tapaa analysoida aineistoa ei laadullisen tutkimuksen yhteydessé ole, vaan me-
todi tulee valita tutkimuskysymyksen, teoreettisen viitekehyksen sekéd aineiston
kokoon sopivaksi tavaksi (Alasuutari, 2011, s. 63).

Teemoittelu on laadullisen tutkimuksen menetelmg, jossa tutkitaan teksti-
muodossa olevaa aineistoa systemaattisesti samalla pyrkien tunnistamaan siita
esiin nousevia teemoja tai merkityksid. Voidaankin ajatella teemoittelun olevan
aineistoldhtoistd analyysid. Pelkkd teemoittelu ei yleensd riitd tutkimuksessa,
vaan tutkijan tulee pohtia my0s sitd, mistd esille nousevat teemat kertovat ylei-
semmin ja mitd se tarkoittaa, ettd juuri ndima teemat nousivat aineistosta esille.
Teemoittelussa tutkija kdy materiaalia ldpi useita kertoja ymmartddkseen sen si-
sdllon ja toisaalta materiaalin sisdiset viittaukset toisiinsa. Teemat voivat olla
konkreettisia kdsitteitd mutta ne voivat olla myos abstrakteja kuvauksia ilmiosta.
Teemoittelussa on tdrkedd tutkijan joustava ja avoin ldhestyminen aineistoa koh-
den, silld joskus teemojen tunnistaminen voi vaatia luovuutta. Tutkijan tulee kui-
tenkin muistaa, ettd nousevat teemat tulee perustua aineistoon ja toisaalta myos
vastata itse tutkimuskysymykseen. (Eskola & Suoranta, 1998, Luku 4.)

Téssd tutkimuksessa aineiston analyysi on aloitettu litteroimalla nauhoite-
tut haastattelut. Litteroidusta aineistosta sisdllonanalyysin keinoin teemoiteltiin
ja luokiteltiin esiin nousevat teemat ja tdtd kautta narratiivit haastateltavien tari-
noissa. KUVIO 9 esittelee aineiston kasittelyn vaiheet ja tutkimuksen kulun.

®
b °
° ®
] ‘ . L]
Aineistoon Teemoittelu Ryhmittely sisaltskuvausten Narratiivien
@ tutustuminen kirjoittaminen lvominen
‘eco’
o e

haastattelukohtaistan kokonaiskuvan tutkimustuloksing
haastatteluiden teemojen ja teemaojen syvempi rakentaminen, toimivien narratiivien
kuuntelu ja litterointi havaintojen tarkastelu, tulkinta tyyppitarinciden muodostaminen
ylaskirjaaminen hahmottelu
KUVIO 9 Tutkimusaineiston analyysin vaiheet

Tassa tutkimuksessa kdvin haastatteluiden litterointiaineistot ldpi ja merkitsin
ylos jokaisen erilaisen johtamiskdytdnteen tai vastaavan, jolla projektipadallikko
on projektissaan ihmisid tai asioita pyrkinyt johtamaan joko itse tai yhdessa alli-
anssin johdon kanssa. Kédvin haastattelut useaan kertaan ldpi ollakseni varma,
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ettd olen onnistunut nostamaan aineistosta kaikki mahdolliset teemat ja aiheet.
Haastatteluista 16ytyi myos muita kuin johtamiseen liittyvid teemoja, mutta laa-
dullista tutkimusta tehdessd on tdrkedd myos rajata itse ilmio, jota tutkitaan
(Hirsjarvi, 2008, s. 225). Ndin ollen kaikkea materiaalia ei ole jarkeva kayttdd
tyOssd eikd siis analysoida ja jatin ndma muut teemat huomioimatta.

Nama kaikki eri merkinnit merkitsin listaan, ja aloin ryhmittelemé&én niita
eri otsikoiden alle. T4td kautta sain luotua eri teemat johtamiskadytanteille: min-
kilaisia kdytanteitd on mihinkin asiaan kdytetty. Esiin nousseet teemat luokitte-
lin seuraavaksi ihmisten johtamiseen, asioiden johtamiseen sekd ”sekd ettd”-
luokkiin. Pyrin toteuttamaan luokittelussa nédiden vdlistd jakoa siten, ettd ihmis-
ten johtamisen alle meni selkedsti kohteisiin, ilmidihin tai asioihin vaikuttamista
ihmisten kautta, kun taas asioiden johtamisen alle luokittelin asiat, joissa ihminen
ei ole prosessin keskitssd vaan prosessin toteuttaja, jotta saadaan lopputuloksena
jokin tulos tai tavoite.

Lajittelun jdlkeen ldhdin vertaamaan 16ydettyjd teemoja teoreettiseen viite-
kehykseeni verrattuna pohtien, miten mikakin teema istui minké&kin teorian alle.
Kirjoitin teemoista teema-analyysit, joihin toin mukaan suoria sitaatteja tuke-
maan pddtelmidni teemojen tulkinnassa. Teema-analyysien jdlkeen kerédsin tyyp-
pitarinoita varten teemoista kolmenlaisia kédytdnteitd: tdydellisen onnistumisen
tarinaan sopivat, tiydelliseen epdonnistumiseen sopivat sekd vaikeuksien kautta
voittoon sopivat kédytdnteet.

Kirjoitin tyyppitarinat teemojen ja haastatteluiden perusteella yhdistellen
kokemukset erilaisista johtamiskdytédnteistd ja niiden onnistumisten sekd epéaon-
nistumisten kokemuksista erilaisiksi tyyppitarinoiksi. Yksikéddn tyyppitarina ei
ole yhdenkéddn haastateltavan tarina omasta projektistaan, vaan oma tulkintani
erilaisista skenaarioista pohjautuen haastatteluissa nousseisiin johtamiskaytan-
teisiin. Tyyppitarinoiden avulla pyrin karrikoidusti esittelemdén erilaisten johta-
miskdytanteiden vaikutuksia projektin onnistumiselle. Lopuksi vertasin tyyppi-
tarinoita ja teema-analyysin tuloksia aiempiin tutkimustuloksiin mutta pohdin
myos tulosten vaikutusta kdytantoon.

3.5 Luotettavuuden arviointi ja tutkimusetiikka

Tieteellisen tutkimuksen ldhtokohtana on sen luotettavuus, uskottavuus ja eetti-
syys, jotka tulee varmistaa tutkimuksen jokaisessa vaiheessa (Puusa & Juuti, 2020,
osa V). Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineiston validiteetti ja reliabili-
teetti méadritetddn eri tavoin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Laadullisessa
tutkimuksessa toistettavuus voi olla hankalaa, ja ndin ollen aineiston analyysin
systemaattisuus ja tulkintojen luotettavuus ovat merkittdvassa roolissa. Tutki-
muksessa tutkijan tulee avata selkedsti, miksi ja miten mitkdkin rajaukset ja va-
linnat ovat tehty. Luotettavuutta lisdd myos se, kun lukijalle esitellddn, miten ai-
neisto on koostettu ja mihin aineiston osaan havainnot perustuvat. (Rastas, 2010.)

Reliabiliteetilla tarkoitetaan menetelmén luotettavuutta sekd tulosten joh-
donmukaisuutta. Etenkin haastatteluissa reliabiliteetti on haastava késite, silld
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reliabiliteetin mukaan tutkittaessa samaa kohdetta toisen kerran tulisi saada
sama tulos. Haastatteluissa ihmisten vastaukset voivat muuttua joka kerta riip-
puen kuka haastattelee, miten kysymykset on asetettu, minkélainen luottamus
haastateltavan ja haastattelijan vililld on (Puusa & Juuti, 2020, osa V). Toisaalta
Hirsjarvi (2008, s. 186) esittdd, ettd haastattelujen reliabiliteettia voitaisiin mitata
silld, pddseviatko kaksi arvioitsijaa samaan lopputulokseen - laadullisessa tutki-
muksessa tulee kuitenkin suhtautua varauksellisesti reliabiliteettiin.

Onkin esitetty, ettd laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta on erittdin
vaikea arvioida ja esimerkiksi validius ja reliabiliteetti eivat soveltuisi tutkimuk-
sen uskottavuuden arviointiin samalla tavalla kuin maarallisessa tutkimuksessa
(Puusa & Juuti, 2020, osa V). Puusa & Juuti (2020, osa V) toteavatkin, ettd uskot-
tavuus laadullisessa tutkimuksessa viittaa sithen, miten tutkimuksen tulokset
ovat hyvéaksyttavissad tosiksi sekd miten luotettava on tutkijan tutkimusaineiston
kerddminen ja analysointi asianmukaisesti onnistunut. Tutkijan on tullut siis esit-
tdd tutkimuksessaan oma ammattitaitonsa siitd, ettd hdn on osannut valita ja
kayttad oikeita ldhestymistapoja ja kasitellyt aineistoa oikein.

Laadun arviointiin liittyy myds tutkimuksen eettisyyden tarkastelu. Eetti-
silld periaatteiden yhtend tehtdvdn on suojata tutkimuksen kohteena olevia ihmi-
sid ja tdatd kautta luoda tutkittavan ja tutkijan vilille luottamusta. Yhtend esimerk-
kind on muun muassa ihmisten henkil6tietojen kasittely ja anonymiteetin takaa-
minen tutkittavan niin halutessaan. (Puusa & Juuti, 2020, osa V.) Myos tdssa
tyossd on pyritty takaamaan anonymiteetti niin pitkalle kuin se on mahdollista.
Haastateltavilta on pyydettdva lupa haastatteluiden nauhoitukseen seké osallis-
tumissuostumus, joka on mahdollista perua missa tahansa vaiheessa tutkimusta.
Téssd tutkielmassa haastatteluiden alussa on haastateltavien kanssa kayty lapi
heidén oikeutensa.

Tutkimuksessa ei ole kéytetty tekodlya tai muita kielimalleja.
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4 TULOKSET

Esittelen seuraavissa alaluvuissa tutkimusanalyysini tulokset seka tyyppitarinat
erilaisista johtamiskdytdnteiden valinnoista. Teema-analyysiosiossa vertaan
haastatteluaineistoa teoreettiseen viitekehykseen, jotta pystyn paremmin tulkit-
semaan tutkimusaineistoa. Olen jaotellut teemat viitekehykseni mukaisesti ih-
misten johtamiseen, asioiden johtamiseen sekd ndiden vilimaastoon. Esittelen
tutkimustulokset ndiden padtasojen sisdlld teema kerrallaan.

Analyysini tuloksia tukemaan ja lukijan ndkdkulmaa helpottamaan olen
kayttanyt tulososiossa suoria lainauksia haastatteluista. Talld pyrin myds lisda-
méadn tutkimuksen luotettavuutta. Sitaateissa hyodynnetddn edellisessd luvussa
mainittuja haastateltavien yksildintitunnuksia (numerot 1-7) anonymiteetin séi-
lyttamiseksi. Olen myds merkannut hakasulkeilla kohtia, joita olen joutunut
muuttamaan anonymiteetin sdilyttamiseksi.

4.1 Thmisten johtamiseen tihtaivit johtamiskaytinteet

Téssd alaluvussa kuvataan, miten projektipdillikot kertoivat ihmisten johtami-
seen liittyvistd johtamiskadytanteistddn. Teeman alle olen teemoitellut niin henki-
l6stomuutoksiin ja niiden hallintaan liittyvid kdytanteitd niin kuin my6s ihmisten
motivointiin, mentorointiin ja johtamiseen liittyvid kdytanteitd. Pddosin projekti-
padllikot puhuivat ndistd kdytanteistd positiivisesta ndkokulmasta ja nakivit,
ettd etenkin erilaiset yhteiset tapahtumat ja tilaisuudet sekd vapaa-ajan vietto
projektin henkiloston kesken, auttoivat projektin henkilostod integroitumaan ja
sitd kautta luomaan keskindistd luottamusta.

Projektipdallikot myos tunnistivat, ettd yhteistoiminnallisten hankkeiden
johtaminen vaatii erilaista johtamisotetta, kuin tavalliset rakennusurakat. Tama
tunnistettiin jokaisessa haastattelussa, ettd etenkin ihmisten kanssa hyvin toi-
meen tuleminen on merkityksellistd yhteistoiminnallisten projektien johtamisen
onnistumisen edellytyksena.
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En ma usko, ettd kukaan voi ryhtyd tammaoisten allianssien projektipéaéllikoksi, jos ei
itsessd ole semmoista... miten sen nyt voisi sanoa, henkilgjohtamista? Henkildiden
kanssa pitda tulla toimeen. Kaikille ei tarvi olla mieleen, mutta pitdd olla semmoinen
jonkinlainen ymmarrys ja joukkuehenki ja koutsaava ote. Ei sitd voi silleen vaan siihen
péélle liimata. (2)

4.1.1 Avainhenkilomuutokset ja niiden hallinta

Projektipdéllikon HR-taidot ovat tarkeitd tiimin integroitumisen ja onnistumisen
kannalta (Abuazoom ym., 2019; Huemann ym., 2007). Haastatteluissa késiteltiin
HR-kdytdnteitd ja -taitoja pyytden projektipddllikoitd kertomaan omista johta-
miskdytdnteistddn liittyen avainhenkilomuutoksiin ja niiden hallintaan. Avain-
henkil6iden muutoksista nousi hyvin samantyyppisid vastauksia useilta projek-
tipaallikoiltd. Usein avainhenkilovaihdos tapahtui avainhenkilon itse vaihtaessa
tyonantajaa tai siirtyessd taustaorganisaation vaikutuksesta toiselle projektille.
My6s henkilon oman substanssiosaamisen vuoksi oli tehty projektipaallikon toi-
mesta henkilostovaihdoksia.

Oli sielld joitain sellaisiakin, ettd todettiin, etté se oli teknisesti niin vaativa, ettd pitda
pystyd viemdén asioita... kaikki ei ole niin kovia. Ei mun mielestd paniikkitilanteessa
vaan ajoissa lahdettiin ja jaettiin tyotehtdvaa. -- se on jo niin vaativa hanke, ja usein
vaativissa hankkeissa tulee, ettd sielld pitdd miettid uudestaan vahén sitd jakoa joskus,
ettd mika on. (5)

Sitten [nimi] 1dhti pois. Siin& lghti aika paljon osaamista, semmoista hiljaista osaamista,
hiljaista tietoa. (7)

Projektipaallikot kertoivat, ettd avainhenkil6ltd jadneet tehtédvit jaettiin ensin ole-
massa olevien tekijoiden kesken, jonka jdlkeen pohdittiin potentiaalisia uusia
rekrytointitarpeita tai projektille taustaorganisaation olemassa olevasta resurssi-
poolista tuotavia uusia henkiloitd. Talld pyrittiin ehkdisemédan sitd, ettd suuressa
projektissa tietoméddran ollessa valtava uudella henkil6lld menee pidempé&an op-
pia itse projektiin liittyvat kdytdnteet. Rakennusprojekteissa myos projektin ete-
nemisen vauhti on nopea, ja projekti liikkuu koko ajan eteenpdin, jolloin kor-
vaava vastuuhenkil6 tulee saada nopeasti tehtdviin mukaan.

Se oli vaan yhteensovitushanke enemman ja porukkaa kun vaihtuu isolta hankkeelta
aina, niin se on hankemuodosta nyt riippumatta yksi haaste, mikd tuommoiset tulee
suuressa hankkeessa, ettd vakisinkin vaihtuu sakkia. (4)

Ihan henkildiden osaamisen perusteella ja haluttiin vahéan pienentdd sitd [nimi]:n roo-
lia. [Nimi] tuli uutena henkilond kuitenkin. Ja otti uutena [tehtdval] vastuun ja sen
takia sitd vdahan pienennettiin sitd [tehtdvél] roolia ja [tehtdva2] roolia kasvatettiin. --
Sitten se, miten me jaettiin [tehtdval ja tehtdva2] roolit ndissda muutoksissa niin se pe-
rustui kylld enemmainkin ehkd siihen, ettd kun me pidettiin semmoinen palaveri,
missd me kaytiin ldpi edellisen [tehtdvdl]:n tehtdvid ja sitten ne jaettiin nyt tasaisem-
min [tehtdva2]le ja [tehtaval]:lle. (7)

Avainhenkildiden perehdyttdminen projektille ndhtiin haastatteluissa erittdin
tarkeédksi, etenkin tilanteissa, joissa uudet henkil6t tulivat ilman aiempaa ymmar-
rystd allianssin projektiryhma- tai johtoryhmatyoskentelystd. Muutama projekti-
paallikko myonsi, ettd omalla projektissa tdima oli jadnyt tekemadttda kunnolla, ja
sen seurauksena allianssin projektiryhmédn (APR) kesken oli myShemmassa
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vaiheessa haasteita, kun kaikki eivdt ymmartaneet allianssimallin APR-tyosken-
telya tai ison projektin johtamista.
Se APR-tyoskentely ei ollut ollenkaan silla tasolla, milld se tan kokoisessa hankkeessa
ois pitdnyt olla. -- Ja sinne oli laitettu sitten semmoisia henkilditd, jotka ei tiennyt mi-
tdadn APR:ssd tehdddn tai mitd ylipddtdaan johtoryhmaéssa tehdédn, ettd he oli ensim-

mdistd kertaa ton kokoisessa hankkeessa johtoryhmaéssa tai ylipéddtdan olivat johto-
ryhma. (7)

Avainhenkildiden lisdksi projekteilla on tapahtunut my6s muiden henkiltiden
vaihdoksia: osa projektipdallikoistd kertoi, ettd projekteilla on vaihdettu niin al-
lianssimalliin sopimattomia henkiloitd pois projektilta kuin henkiltitd, joiden
osaaminen ei riittanyt projektin koviin vaatimuksiin. Namd muutokset koettiin
normaalina projektinjohtamisen johtamiskdytanteend. Projektipdallikot saivat
tietoa ndistd muutostarpeista normaalin toiminnan puitteissa, joita eri projek-
teilla olivat esimerkiksi kehityskeskustelut, linjaorganisaation seurantapalave-
reissa tai saannollisissd retrotilaisuuksissa. Retrotilaisuudet ovat sdannollisesti
tapahtuvia tilaisuuksia, joissa tiimi kokoontuu tarkastelemaan ja keskustelemaan
siitd, miten tydskentely sujui edelliselld ajanjaksolla ja miten sitd tulisi kehittad
seuraavalle sovitulle ajanjaksolle (Streule ym., 2016).

Tiimin rohkeus nostaa projektin normaaliprosessissa epédkohtia esille kuvaa
ndhdékseni hyvin projektin henkiloston tiimiytymisen ja luottamuksen ilmapii-
rin rakentamisen onnistumista, etenkin kun projektipaallikot kertoivat epakoh-
tien nostojen tapahtuvan yli taustaorganisaation rajojen. Vaikka tiimiytymiseen
panostetaan, ei kaikki henkilovalinnat aina onnistu.

4.1.2 Thmisten johtaminen

Projektipaéllikot nostivat haastatteluissa esille useitakin ihmisten johtamiseen
liittyvad johtamiskdytannettd. Osa projektipaallikoistd oli tuonut kédytanteita mu-
kanaan aiemmilta projekteiltaan ja osa heistd kertoi ideoineensa ne yhdessa
APR:ssd projektin muun johdon kanssa. Kolme projektipaallikkod otti esimer-
kiksi kayttoon kehityskeskusteluja oman taustaorganisaatiosta tulleen tiimin ja
APR:n kanssa. Kaksi projektipdallikkod loi mentorointiohjelmaa projektinjohdon
sisdlld sekd rinnakkaisprojektien kanssa. Lisdksi lahes kaikki projektipaallikot
loivat tietyt rutiinit projektissa, joka sisélsi erilaisia tilaisuuksia yhteisten tavoit-
teiden lapikdymiseen, henkiloston integroitiin sekd motivointiin kohti yhteisia
tavoitteita.

Mentorointia tapahtui niin allianssin projektiryhmén jasenten kesken kuin
projektipéallikoille itselleen projektin ulkopuolelta rinnakkaisprojekteista. Var-
sinkin ensikertalaisille projektipdallikoille samaan aikaan toteutettavien allians-
sien toisten projektipddllikdiden kokemukset ja yhteiset keskustelut olivat antoi-
sia.

Sitten me saatiin [nimi] kanssa tilittdd toisillemme, ettd millaista on olla allianssin pro-
jektipaallikko, ettd niin sparrata toisiamme. Ne oli ihan mukavia. Md muistan sen, kun
[nimi]kin tietysti oli silloin pitkdn linjan tekijd ja paljon tehnyt ja kokenut kaveri. --
yhtikkid siind oli ehka... no ei nyt jarkytys, mutta erilainen maailma se allianssikuvio
oli. Ne oli hyvid keskusteluja. (3)
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Moni projektipaallikko kertoi pitdneensd niin APR:lle kuin omille suorille
projektialaisilleen kehityskeskusteluita. Kehityskeskustelut liittyivdat enemmin
projektissa suoriutumiseen, tavoitteisiin projektin sisdlld kuin niinkddn
taustaorganisaation normaaleihin toimintoihin. Osa projektipdallikoista piti
nditd kerran vuodessa, osa puolen vuoden vilein ja osa neljannesvuosittain.
Jokainen kehityskeskusteluja pitanyt projektipadallikko koki
kehityskeskusteluiden auttaneen etenkin toisista organisaatioista tulleiden
henkildiden kanssa yhteisen ymmarryksen luomista ja tiedonvaihtoa osapuolten
valilld, kuten projektipadllikot seuraavissa sitaateissa kertovat:

Sitten yksi iso johtamistapa oli ne henkilokohtaiset kehityskeskustelut. Niissd mé sain
aika paljon tietoa, mitd mé en olisi muuten saanut. -- M pidin kaksi kertaa vuodessa.

)

Pidin kaikkien heiddn [esikunta, josta kysytty] kanssa kahdenkeskisid keskusteluja,
myos tyomaan johtoporukoiden kanssa ja APR:n kanssa. (3)

Kehityskeskustelut ja mentorointi ovat niin HR-tehtdvid kuin my6s osa projektin
riskienhallintaa (Sax & Torp, 2015). Mentoroinnilla voidaan mahdollistaa henki-
16ston parempi osaaminen juuri kyseisid tehtdvid varten, kun taas kehityskeskus-
teluissa esille tulleiden asioiden vuoksi voidaan puuttua mahdollisiin riskeihin
ja toisaalta my6s mahdollisuuksiin aikaisessa vaiheessa. Sax ja Torp (2015) ovat
omassa tutkimuksessaan todenneet my®ds, ettd tyontekijan psykologiseen turval-
lisuuteen ei vaikuta ainoastaan osallistuva johtajuus vaan myos johtamistyyli.

Kahdenkeskisten keskustelujen lisdksi projektipdallikot nostivat hyviksi
johtamiskaytdnteiksi erilaiset koko projektin henkilston yhteen kokoavat tapah-
tumat. Tapahtumia oli laidasta laitaan erilaisilla fokuksilla: eri vaiheiden aloituk-
seen liittyvat kick-off-tilaisuudet, sdannolliset koko projektin kesdpdivaét tai pik-
kujoulut tyopajoilla ennen viihteellistd osuutta, avainhenkildiden omat pdivit
projektin tavoitteiden kirkastamiseksi tai ylipddtansa erilaisiin teemoihin liitty-
vit tydpajat, joissa tormdytettiin tarkoituksella eri taustoista tulevia ihmisid kes-
kenddn tutustumaan toisiinsa ja tydskenteleméddn yhteisen projektin ja tavoittei-
den eteen.

4.2 Asioiden johtamiseen tihtdivit johtamiskdytianteet

Tassd alaluvussa kisittelen asioiden johtamiseen liittyvid teemoja, joita projek-
teissa ovat tyypillisesti aikataulun, kustannusten ja laadun johtaminen. Haastat-
teluissa nousseita teemoja asioiden johtamiseen liittyen olivat aikataulun hallinta,
allianssien organisoituminen sekd kustannusten hallinta. Laadun johtamiseen
liittyen ei kuitenkaan haastatteluissa noussut lainkaan kommentteja, joka yllatti
itseni tutkijana.
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421 Aikataulun hallinta

Allianssien aikataulunhallintaprosessi oli ollut hyvin samankaltaista kaikkien
vastaajien rakennusprojekteilla, vaikka itse aikataulujdrjestelmét vaihtelivat.
Projektipédillikot olivat valinneet erillisen aikatauluinsindorin, jonka tehtdvana
oli sovittaa eri tekniikkalajien tai osa-alueiden omia aikatauluja koko projektin
yleisaikatauluun. Aikataulua kaytiin lapi sdannollisesti eri ryhmissd sekd esitel-
tiin esimerkiksi tilannekuvatilaisuudessa (niilld alliansseilla, joissa tama oli kay-
tossd). Aikataulun hallintaan oli erilaisia jarjestelmia: kdytossa oli niin Last Plan-
ner-aikataulua kuin perinteistd vinoviiva-aikataulua. Nama ovatkin tyypillisid
rakennusprojekteissa kaytettyjd aikataulunhallintajdrjestelmid (Belayutham ym.,
2021; Hassinen, 2014).

Meilld oli kylld big roomissa ihan koko hankkeen last planner-aikataulu tehty. Se oli
kylla tehty ennen toteutusvaiheen alkamista ja sitten me jaettiin ne vield tuonne loh-
koille ja tytmaan tukikohtiin siten, ettd jokaisessa tyomaan tukikohdassa oli omansa
sen alueen last planner. (3)

Yhdessd allianssissa kokeiltiin my9s tahtiaikataulua, joka on infrarakentamisessa
harvinaisempi tapa aikatauluttaa toitd mutta on talotuotannossa yleisempi. Pad-
osin aikataulun hallinta oli kuitenkin vastaavaa kuin muissakin projektimuo-
doissa. Projektipddllikot pohtivat haastatteluissa, ettd sindnsd aikataulun ja kus-
tannusten johtaminen ei eroa mitenkddn muista rakennusprojekteista allianssi-
mallissa, muuta kuin mahdollisesti integraation kautta sen johtamisessa saatiin
syvillisemmin my0s suunnittelijoilta tietoa.

Tdysin tavanomainen aikataulun laadullinen seuranta. Normaalit nd& projektinhallin-
nan kivijalat, niin ne samat tédssad toteutui. -- Mistd se data ja yhteensovitus tuli, niin
sielld oli yhteisid last planner-sessioita ja kun me ollaan tehty aikataulu niin totta kai
se kdytiin suunnittelijan kanssa ldpi. Se oli tiivis se yhteistyd, miten se muodostuu sii-
hen kokonaisuuteen, joka tietenkin johdettiin allianssilta. (1)

Aikataulujen perusrunko oli suureksi osaksi madritetty jo tarjousvaiheessa tai
viimeistddn kehitysvaiheessa, jossa oli luotu selkedt vaiheistukset tehtéville toille
sekd mahdolliset pakkopisteet, jotka piti saavuttaa sille asetetussa aikataulussa,
jotta loppupiste voitiin saavuttaa.

Mehén tehtiin sielld [tarjousvaiheessa] muun muassa allianssin organisaatio ja alus-
tava aikataulu. (2)

Projektipdallikot kertoivat, ettd allianssien kehitysvaiheessa tehtyyn tarkempaan
toteutuksen aikatauluun aikatauluinsinoorit peilasivat toteutusvaiheen to-
teumaa jatkuvasti. Tyovaiheistukset vaikuttavat merkittdvasti etenkin infrapro-
jekteissa toihin ja niiden suoritusaikatauluihin, silld osassa infraprojekteja pitdd
tietyt tehtadvat (asfaltointityot, ratakiskojen hiontatyot) keskeyttaa talvikaudeksi.
Jos tehtdvid ei saatu aikataulussa tehtyd, olivat sen kerrannaisvaikutukset suuret,
jonka takia projektipdallikot pyrkivit 16ytamaan nopeasti keinot kirid aikataulua
kiinni. Esimerkiksi jos aikataulu ndytti, ettd tyotahti ei ollut tarpeeksi tehokas,
kaytettiin ainakin kahdessa allianssissa lisdapua ostamalla ulkopuolelta aliura-
koitsijoita tai muuta asiantuntija-apua auttamaan. Perusteluina projektipadallikot
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totesivat, ettd aikaan sidotut kustannukset ovat paljon korkeammat kuin lisdapu
oikeaan aikaan. Tamad voidaan ndhdé riskienhallintatoimenpiteend, joka on yksi
projektipaallikon tarkeitd johtamisosa-alueita (Ahmad ym., 2022).

Paikoin my0s suunnitelmien saaminen koettiin erddnlaiseksi esteeksi ri-
pedamman aikataulun toteutukselle.

Ainoa mikd meilld oli pullonkaulana, oli toi suunnitelmien méaéré ja meilld ei ollut riit-
tavésti suunnitelmia siihen resursseihin ja mahdollisuuksiin ndhden, mitd me oltaisiin
pystytty tekee. Mutta joka tapauksessa me saatiin aikataulua aika paljon kiritettya
siind [ensimmadinen rakentamiskausi] kiinni ja pdastiin aikataulun edelleenkin koh-
tuullisen paljon. (7)

Sitten suunnitteluresursseja ostettiin ulkoa, ei mitenkddn valttaimattomand nahty
tehd& kaikkea omana tyond, jos ei se ollut aikataulun puolesta mahdollista, sitd ei pi-
detty mitenkddn ongelmallisena ja myoskin rakentamista hankittiin ulkoa tiettyja osia.
Ei kylldkdan mitdan merkittdvissd maarin, mutta ainakin muistan, ettd [tekniikkalaji]
pyydettiin aliurakalla. (3)

Osassa projekteja aikataulua kiristettiin loppuvaiheessa entisestddn projektipaal-
likon tai APR:n toimesta, kun huomattiin, ettd aikataulu saattaa olla kirittdvissa.
Osa projektipédallikoistd kertoi, ettd etenkin ensimmdinen vuosi meni projektitii-
milld ja rakentajilla harjoitellessa yhdessd tydskentelyd uudessa kohteessa, mutta
seuraavat vaiheet sujuivatkin jo huomattavasti nopeammin.

Korona-aika vaikutti aikataulun hallintaan lahinna tiedotusmielessa. Ennen
koronapandemiaa aloitetuissa projekteissa oli fyysisesti big roomin seinéll4 aika-
taulu esilld, josta projektiryhmé pystyi katsomaan kokonaisuutta. Sen lisdksi
osalla projekteista oli eri tybmaakopeilla omat aikataulut esilld. Korona-aikana ei
voinut endd iso ryhmé kokoontua yhdessd katsomaan aikataulua, vaan niit4 siir-
rettiin sdhkoiseen muotoon. Etenkin Last Planneria kdyttdneet projektit kokivat
sdhkoisen version paremmaksi ja ovat jddneet kdyttamadan niitd myos korona-
ajan jalkeen. Useampi pddsee tietoon késiksi, kun se on sdhkodisessda muodossa.

Mutta sitten tosiaan korona aikana siirryttiin tdhéan séhkoiseen. Itselld oli vahan pelkoa,
ettd miten se siirto onnistuu, ettd miten porukka innostuu tammaoisen sahkoisen tyo-
kalun kayttoon, mutta ihan turhia pelkoja. Oikeasti porukka on sen ottanut tosi hyvin
vastaa ja jarjestelmd on helppo kayttdinen, niin ollaan koettu, ettd se on parempi jopa
kuin timmoinen vanhan mallinen lappusten taytto. (3)

Aikataulun hallinnassa ei projektipddllikdiden haastatteluissa noussut mitdan
kirjallisuudesta poikkeavaa kdytantod. Ainoana nostona oli edelld mainittu siir-
tyminen séhkdiseen aikataulunhallintaan Last Plannerin osalta, joka oli mietityt-
tanyt projektipddllikkod etukdteen mutta jonka toteutus oli ollut positiivinen.
Myos aiemmat tutkimukset tukevat sdhkoisten jdrjestelmien ja ketterien mene-
telmien kadyton positiivisia vaikutuksia projektille (Streule ym., 2016). Muilta
osin itse aikataulun hallinta oli tapahtunut erittédin tyypilliseen rakennusprojek-
tin tapaan, jossa eri tekniikkalajit ja osa-alueet vastaavat omista aikatauluistaan
ja nditd yhteensovittaa yksi aikatauluinsindori projektilla. Yhteistoiminnallisten
projektien aikataulun hallinnan erona perinteiseen néhtiin etenkin tiiviimpi yh-
teisty6 suunnittelijoiden kanssa.
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4.2.2 Allianssin organisoituminen

Allianssin organisoitumisen teemaan liittyen nousi kaksi erityyppistd aihetta
esille: miten allianssiorganisaatio on rakennettu organisaatiokaavion mukaisesti
ja toisaalta, miten tilaaja oli allianssin kilpailuttanut. Kahdessa haastattelussa tuli
esille, ettd kilpailutus oli tapahtunut vaiheittain, jolloin tuotanto ja suunnittelu
oli eri aikaan pddssyt aloittamaan integroitumisen. Osa projektipaallikoistd nosti
my0s todella vahvasti ndakemyksensi esille siitd, miten kilpailutus pitéisi tehdd,
jotta integroituminen ja organisoituminen olisi tasapuolista alusta alkaen ja sille
suodaan mahdollisuus.

Kaikissa alliansseissa, missd mind olen ollut niin... suunnittelu ja rakentaminen pitaa
kilpailuttaa samanaikaisesti, ettd jos nyt jonkun johtopdatoksen haluat, mitd mind voi-
sin sanoa, niin missddn tapauksessa ei saa erikseen kilpailuttaa nditd suunnitteluja ja
rakentamista. Ja jos on jostain syystd ne pakko erikseen kilpailuttaa, niin missdan ta-
pauksessa ei saa suunnittelua kilpailuttaa ensin. Sanotaan, ettd tdd on myods se mun
vahva nikemys omaan kokemukseen perustuen, ettd ei missddn tapauksessa tdlldlailla
kun miten [hankkeessa] on tehty. (2)

Projektipddllikot nostivat esille, ettd kilpailutusvaiheessa tehtiin jo linjauksia
avainhenkildistd ja projektiorganisaation mallista. Osalla alliansseista oli kéay-
tossd jako tekniikkalajeihin, toisilla taas maantieteellisiin lohkoihin tai johonkin
ndiden vilimaastoon. Aikaan ja vaiheisiin sidottuja jakautumisia oli myos eri
projekteilla (esimerkiksi pohjarakentaminen, taitorakentaminen, vihertyot), jossa
tietyt toiminnot médrittivét sen, milloin ja miten organisaatio muuttui toteutus-
vaiheen aikana. Kaikkia nditd johdettiin keskitetysti big roomilta, mutta nailld
omilla alalajeilla oli omat aikataulunsa, tydmaansa tai muu oma organisaatio al-
lianssin sisalla.

Meilld oli se [allianssi] jaettu lohkoihin, ja vapaudet niiden lohkojen toimia miten ne
itse haluaa. Se on kédytannossi itselle paljon vaikeampaa johtaa, silloin pitéisi jokaista
lohkoa johtaa erikseen mutta se porukka oli sielld hajallaan [maantieteellisesti], niin
silloin se oli parempi, ettd sitd raportoidaan systemaattisesti ylospdin. (7)

Enemméin ehka linjaorganisaatio kun lahdettiin sitd toteuttamaan, ettd tulee se kustan-
nusvastuu ja se tuo sen, ettd pysyyko eurot kasassa, niin se tuo sen sitten niinku nor-
maalimman rakenteen. Sielldkin tietenkin sitten oli just ne rakentamisen osa-alueen
vetdjdt niin huolehti enemman sitten suunnittelun ohjaamisen ja suunnittelun tyopa-
rin kanssa. (5)

Yksi projektipdallikko kertoi, ettd heilld taustaorganisaatio oli luonut oman pro-
jektitiimin, joka siirrettiin sellaisenaan allianssiin mukaan. T&dtd kautta heidan
keskindinen vuorovaikutuksensa oli hallitumpaa ja sisilsi jo eri osa-alueisiin so-
pivaa osaamista kustannus- ja aikatauluhallinnasta ldhtien. Han koki taméan mal-
lin taustaorganisaatiolle hyvéksi tavaksi, jolloin matkalta vaheni raja-aitoja taus-
taorganisaation eri yksikoiden vililtd, kun piti integroitua kunnolla muiden taus-
taorganisaatioiden ryhmien kanssa yhteen allianssissa.

Tammoistd oli usein, eli meiddn sisdisen yksikon alainen. Eli meilldhén tdd oli kaytan-
nossd yks projekti, joka johdettiin projektiluontoisesti eli ne henkil6t tuli meille sisdi-
sestikin sithen meidan... tdd oli meidan yksikon vetama, mut ne henkil6t tuli resurs-
seina sithen mukaan ja sitd johdettiin suoraan.. - se oli vahan niinku sisanen TYL, jo-
hon tuotiin ne sisdiset resurssit eri yksikoista. (1)
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Projektipédallikot nostivat kaikki esille haastatteluissa, ettd allianssin operatiivi-
sen johdon, eli APR:n osapuoliin ei voinut projektipddllikot vaikuttaa, ihmiset
nimettiin taustaorganisaatioista suoraan. Etenkin tilaajan edustajien kanssa neu-
votteluvaltaa ei projektipdallikolld ollut. Kaikki APR:n jasenet eivit olleet tottu-
neet johtoryhmatyoskentelyyn, joka koettiin taakkana. Samoin muutama projek-
tipdallikko koki, ettd APR toimi enemminkin tiedonvaihtopaikkana kuin opera-
tiivista toimintaa ohjaavana tyoryhmana. Kaksi allianssia oli rakentanut APR:n
sisdlle erillisen pienryhman, joka hoiti operatiivista toimintaa APR:n kokousten
ollessa enemmin tiedonvaihtopaikka eri osapuolille. Tamé& pienryhmd koettiin
hyvand ratkaisuna niissé alliansseissa, joissa APR:n sisdinen pienryhmdkaytanto
oli. Yksi allianssi oli projektipdallikkonsd mukaan miettinyt vastaavanlaista ryh-
mittdytymistd, mutta todennut ettei se hdnen allianssissaan olisi kuitenkaan toi-
minut. Projektipaallikon valta allianssissa oleviin henkil6ihin oli siis pieni - pro-
jektipdallikko pystyi vaikuttamaan organisaatiomalliin, mutta roolien tdyttdjien
valinnassa haastateltavilla projektipaallikoilld oli vdhdn valtaa. Taméa poikkeaa
normaalista projektitoiminnasta, jossa projektipdillikko voi lahtokohtaisesti va-
lita oman henkilostonsd huomattavasti vapaammin.

Ongelmahan oli se, ettd oli sovittu, ettd jokaisella hankkeen osallistujilta osapuolella
on yks APR edustaja. -- En, en kdytd kdytannossa pystynyt [vaikuttamaan nimettéviin
APR-jédseniin]. Ettd se oli se mita tuli ja parjdile. Siindhan oli semmoinen ydinporukka,
jotka oikeasti aidosti osallistuivat sithen ja sitten oli timmoistd, jotka ei koskaan oikein
puhunut mitdén. (7)

Allianssin organisoitumisessa haastatteluiden perusteella noudatettiin pitkalti
perinteistd rakennusprojektin tuotanto-organisaation organisoitumista. Eroavai-
suuksia tuli lahinna siind, ettd olemassa oleviin tuotanto-organisaation rakentei-
siin tuotiin mukana tilaajan ja suunnittelijan henkil6itd, mutta mitdén uutta rat-
kaisua ei ndissd haastatteluissa tullut esille. Projektipaallikot enemmin korostivat,
ettd perinteinen linjaorganisaatio toimii hyvin, koska linjaorganisaatiossa jokai-
sella on selkeédt vastuut ja esihenkil6t ja sitd kautta myos kustannusvastuu oman
tiiminséa tyosta.

Allianssin periaatteissa on kuitenkin pohjana yhteinen vastuu kustannuk-
sesta, jonka pohjalta kaikki osapuolet “voittavat tai hdvidvat yhdessa” (Lahden-
perd, 2009). Taméan pitdisi lahtokohtaisesti ehkdistd osapuolten omaa osaopti-
mointia, mutta haastatteluissa tuli esille, ettd projektin sisdisen organisaation va-
listd osaoptimointia esimerkiksi tekniikkalajien valilld tdimd ei vield ratkaise vaan
vaatii projektipaallikoltd huomattavaa panostusta saada viesti yhdestd kokonai-
suudesta ldpi tekniikkalajeille ja lohkoille. Erds haastateltava pohtikin lyhyesti,
ettd jakaminen lohkoihin tai osaprojekteihin, joilla on omat kustannusvastuut, on
saattanut aiheuttaa jonkinlaista osaoptimointia, joka taas on koko projektille on-
gelma.

Paljon oli niitd osapuolia ja yhteensovittamista, ettd timmoisessa se vaatii just sen, etta
[rooli] kuka siind oli se kokoava, vahian niinku kapellimestari, niin silld oli enemman
yhteensovitettavaa, kun huomioidaan, ettd siind optimoidaan sitd kokonaisuutta eikd
vaan yhtd osaa, niin se oli ehka sellainen poikkeava tapa. (1)
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Etenkin suurissa projekteissa, jotka ovat jaettu osaurakoihin, on jokaisen urakoit-
sijan tyopddllikon oma tavoite saada omasta tyomaasta kaikki tehot irti niin ai-
kataulullisesti kuin kannattavuuden osalta. Allianssissa lohkojen tai osaprojek-
tien padllikot vastaavat tyopdallikoitd, joten heilld on ollut oppimista siitd oman
osaprojektin optimoinnista kohti koko projektin kokonaisuuden optimointiin.

4.2.3 Kustannusten johtaminen

Allianssin periaatteisiin kuuluu avoimuus kaikessa tiedonjaossa, myo¢s kustan-
nusten hallinnassa (Izam ym., 2013). Kdytdnnossd tama tarkoittaa kustannusten
osalta sitd, ettd ihmisten henkilokohtaisia palkkoja ja kuluja lukuun ottamatta jo-
kainen osapuoli pystyy ndkemédn, minkd verran mikékin tyosuoritus maksaa ja
mitd kuluja projektissa syntyy. Tilaajalla on my6s mahdollisuus ulkopuolisen au-
ditoijan kautta tarkistaa osapuolten palkkatietojen oikeellisuus niiltd osin, kun
tilaajalle ndmad tulevat maksettavaksi. Projektipaallikot kertoivat, ettd kustannus-
tasosta ei oikeastaan paljoa keskusteltu kehitysvaiheen jidlkeen vaan koska pro-
jekteilla oli allianssiperiaatteiden mukainen open book-ratkaisu, oli se toteuman
perusteet kaikille selkedd koko ajan. Etenkin ne projektipaillikot, jotka olivat en-
simmdistd kertaa timan tyyppisessd projektissa open book-ratkaisulla, koki ti-
lanteen hammentavéaksi.

Néiden kustannusten avoin kisittely, niiden sitten erilliset taloudelliset tarkastukset.
Tassdahdn se sama aineisto, ettd ensimmaistd kertaa varmaan historiassa niin on esi-
merkiks meiddn projekti niin, ettd taloushallinnon jarjestelméédn on tilaajalla padsy
avoimesti ettd olihan se... (1)

Kustannustenseurantaa tehtiin kuukausittain yleisesti kdyttssd olevien raken-
nusprojektien kdytdnteiden mukaan: projektien sisdiset lohkot ja osaprojektit
seurasivat omia toteumiaan ja ennustivat koko ajan tulevaa esimerkiksi sidottu-
jen kustannusten ja muutosten kautta. Lihes kaikki projektipaallikot kertoivat
pddttaneensd pitdd myos heiddn muista projektimalleista itselleen tuttuja kustan-
nuskatkoja. Néissd kustannuskatkoissa kaytiin ldpi taloudelliset onnistumiset ja
epdonnistumiset, taloudelliset ja tyoteholliset tavoitteet seuraavalle ajanjaksolle
sekd suurimmat riskit ja mahdollisuudet kustannusten nidkdkulmasta yhdessa
erilaisten lohkojen ja osaprojektien kanssa. Eri projekteilla nditd pidettiin erilaisin
intervallein ja toisaalta myos eri kokoonpanoin, mutta kaikki kustannuskatkoja
pitdneet projektipadllikot olivat tyytyvdisid tdhdn ratkaisuunsa.

Mutta tavanomainen aikataulun laadullinen seuranta, sama sitten kustannusten osalta.
Ettd mitd ndd normaalit projektinhallinnan kivijalat, niin ne samat tdssa toteutui. (1)

Sitten rakentajalla oli tietysti rakentamisen puolen kustannusseuranta laskenta. (2)

Erds projektipdallikko kertoi tietoisesti ottaneensa kustannuskatkoihin mukaan
ulkopuolisen auditoijan, jonka tehtdva oli haastaa jokaista allianssin osapuolta
katkossa, jotta projektin sisdinen toiminta olisi sujuvampaa epékohtia esille nos-
tettaessa.

[Henkilon nimi] tuli siind vaiheessa mukaan vihin kustannuskatkoihin mentoriksi,
ettd sehdn arvioi sitd toimintaa ja arvioi niitd kustannuksia ulkopuolisen ndkokulma.
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Ja sehdn todettiin hyvaksi ratkaisuksi, ettd sieltd saatiin... se oli aika hyva oivallus
kylla multa, vaikka nyt itse kehunkin, ettd ma otin sinne toisen ulkopuolisen kritisoijan,
joka ... kylla nyt voin jalkeenpdin sanoa, ettd ma etukédteen annoin sille joitakin vink-
kejd, ettd tastd ja tastd sitten sanot, ettd tdd ei mennyt ihan putkeen. Se tuli ulkopuolelta,
niin ne ei niin hirvedn noksaantuneita noi tietyt henkil6t, henkil6t siitd ettd jos olisi
tullut multa, niin sielld olisi ollut naama kippurassa pitkdn aikaa. (7)

Kustannustenhallinnassa sisdinen viestintd ja osapuolten jatkuva ajan tasalla pi-
tdminen nousi haastatteluissa merkittavaksi nostoksi. Mitd paremmin osattiin
tiedostaa todellisuus kustannusten suhteen, sitd tarkempaa ennustaminen ja kus-
tannushallinta oli. Tamdn edellytyksend tiimien ja projektin integroituminen
sekd henkiloston luottamus toisiinsa on erittdin tdrkedd, jotta tietoja ei ldhdeta
salaamaan esimerkiksi pelon takia (Izam ym., 2013). Luottamuksen ilmapiiri luo
myos projektille tilaa innovoida ja kokeilla uusia asioita, joiden kautta on mah-
dollista loytdd kustannuksia alentavia tyttapoja (Izam ym., 2013).

4.3 Yhteistyon edellytysten rakentamiseen ja ylldpitaimiseen tih-
tidvit johtamiskdytanteet

Tdssd alaluvussa kasittelen niitd haastatteluissa nousseita teemoja, jotka koskivat
niin ihmisten johtamiseen kuin asioiden johtamiseen tdhtddvid johtamiskaytan-
teitd. Osa sivuaa aiemmin esitettyjd teemoja, kuten henkil6stdjohtamista, mutta
joiden ndkokulma liittyy vahvasti molempiin johtamisen lajiin. Suuri osa néistd
koskee etenkin projektitiimin sisdiseen viestintddn kohdistuvia johtamiskaytan-
teitd: nditd ovat esimerkiksi ihmisten vilinen vuorovaikutus, sisdisen viestinnian
kadytannot ja tavat, Big roomin kdytto sekd ongelmanratkaisutilanteet.

4.3.1 Erilaiset epdviralliset ryhmat

Osa projektipadllikoistd tunnisti omissa projekteissaan erddnlaisen sisd- ja ulko-
piirin. Pddosin timd perustui projektien henkiloston suureen mééraan, jolloin osa
henkildistd oli automaattisesti projektissa syvemmin mukana osan jaddessa pin-
tapuolisesti mukaan. Erds projektipadllikko kutsui tétad sisa- ja ulkopiiriksi, joka
kuvaa mielestdni hyvin tilannetta. Projektipdallikot nostivat tdssd yhteydessa
esiin my0s sen, ettd osalla ndistad ulkopiirin jdsenistd oli negatiivisia tunteita niin
tiedonsaannin kuin integraation ja myos projektimallia kohden. He kokivat, etta
heille ei tarjottu riittdvasti informaatiota, mika heiddn mielestddn vaikutti heidan
rooliinsa ja osallisuuteensa allianssin toiminnassa.
Allianssissa on 2 piirid: sielld on sisdpiiri ja ulkopiiri. Jos sd oot niin kun sisapiirissd,
sielldhdn toimii mutta se riski on, ettd jos pikkuisenkin ainakin periksi ja mika tahansa
hanke on, ulkopiirissd niin se muuttaa sitd asiaa. Mutta se sisdpiiri pitdd olla niinku
luonnollinen paikka olla, ettd se allianssi tarvitsee sua sisépiiriin. Siihen varmaan kan-
nattaa kiinnittdd huomiota, ettd milloin kukakin on sielld aidosti ja lahdetddn siitd, ettd

se pystyy olemaan niin paljon sielld sisdlld. Se on aidosti sisdpiirid, kun silloin silloin-
han pystyy vaikuttaa ja tietdd missda menndan. (4)
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Erityisesti suurien allianssien projektipaallikot nostivat esille, ettd kaikkia jasenid
ei voitu sisdllyttdd ydintiimin piiriin, jotta allianssin toiminnallisuus voitiin sdi-
lyttdd. Tama haaste johtui allianssin laajuudesta ja monimuotoisuudesta, joka
edellytti joustavuutta ja eriytettyd roolijakoa eri jasenten kesken. Ydinporukan
projektipddllikot nakivat sisdltdvan projektinjohdon jasenid sekd Big Roomilla
aktiivisesti ldsnd olevia ihmisid. Ulkopuolelle tuntui jadvan ne, jotka eivat kdy-
neet koskaan Big Roomilla tai kdvivét erittdin harvoin. Erds projektipéaéllikko toi-
saalta tunnisti, ettd myo6s tyomaalle syntyi erilaisia pienempis ja tiiviimpid poru-
koita, ja Big Roomilla syntynyt johdon ydintiimi voitaisiin ndhda vastaavana la-
himpien tyokollegoiden vélisend ryhmana.

Ydinporukan, tai sisdpiirin, aktiivinen tiimiyttdminen oli osalle projekti-
pdallikoistd yksi tarkeimmistd tehtdvistd. Etenkin projekteissa, joissa projekti-
pdallikko ei tuntenut allianssin projektiryhmaééan tulevia jasenid etukiteen, nosti-
vat he esille taimé&n ryhmaén tiukan tiimiytymisen tarpeen varmistaakseen projek-
tin ohjauksen etenemisen saumattomasti. Integraation vahvistaminen allianssin
projektiryhmalle ilmeni erilaisina kdytantoind ja strategioina, joilla varmistettiin
ryhman tiivis ja aktiivinen osallisuus padtoksentekoon ja toiminnan suunnitte-
luun. Esimerkiksi projektipdallikon toimesta kdynnistetyt mentorointiohjelmat,
allianssin projektiryhmén sdannolliset toiminnan suunnittelun pédivit tai muut
yhteishenked nostattavat vapaa-ajantekemiset toimivat hyvin ihmisten tutustu-
mista toiseen edellyttdvind toimina. Tama korosti samalla projektiryhman mer-
kitystd allianssin strategisessa ohjauksessa ja pdatoksenteossa.

Pidettiin ja meilld oli omia, mitd nyt kick-offeja useampia mitd pidettiin. Meill4 oli yh-

teistoimintapédivid, kun oltiin sielld, enemmén kuin oikeastaan missddn hankkeella,

ettd se oli yksi miké hitsasi kieltamaéttd. Ettd osa oli nuorta porukkaa ja sieltdpa inno-
kasta. Niin meilld on kylla vield illanviettoja ja kaikkia. (5)

Sitten vuosisuunnittelupdiva, meilld on 2 kertaa vuodessa, ettd toinen oli semmoinen
varsinainen vuosisuunnitelma, toinen oli semmoinen vilitsekkauspdiva. Ja sitten
meilld oli vield nditd tammoisid [tapahtuman spesifi nimi]. Ne oli vield siihen pédlle,
missd oli isompi porukka. (7)

Moni projektipadllikoistd kertoi, ettd allianssin projektiryhma pyrki myos jalkau-
tumaan aktiivisesti tyomaalle. Osassa projekteista oli sdé@nnolliset maastopdivit,
joiden tarkoituksena oli yhdistdd johtoa ja tyontekijoitd. Taméd toimi valineend
luoda vuorovaikutusta eri tasoilla allianssissa seké edistdd avointa kommunikaa-
tiota ja ymmarrysta eri jasenten valilla.

No kdytannossa on etukidteen sovittu, ettd mikd on se kohde, mitd menndén katsomaan
ja sovittu etukédteen, missa kokoonnutaan. Kesto riippu viahdn, mutta kdytannossa kun
kokoukselle on varattu aikaa, siind noin riippuen vahdn aamusta, mutta tota kaytan-
nossd kokous alkaa joko puoli 9 tai vartin yli 9 ja silld on varattu aikaa sinne puoli
kahteentoista asti, niin se aika sitten siirretddn siihen tyomaan kierroksen kayttoon. Eli
menee siihen se kokonaan tai sitten ei. Mutta ettd kokousta ei sit niind pdivind ja sitten
voi olla vaan tdd tyomaakédynti. (6)

Meiddan APR:n porukka oli aika aktiivisesti aina sielld maastossa. Olikohan se keski-
viikkopéivd, kun me kaytiin maastoja. Sitten oli se palaveri siihen paélle. (3)

50



Mitd isompi projektihenkiloston mddra oli, sitd haastavammaksi projektipaalli-
kot kokivat koko projektin pitdmisen yhtd integroituneena. Osassa projekteista
oli satoja ihmisid, osassa kymmenid. Erds projektipadllikko totesi, ettd johtamisen
kannalta tamaé pieni ydintiimi oli kaikkein tdrkein, jolla koko projektia johdettiin
ja vaikka malli onkin yhteistoiminnallinen, ei se hdnen ndhddkseen tarkoita, ettd
kaikilla on sananvaltaa ja tarve tietdd asioista yhtd syvallisesti. On my6s todettu,
ettd liian isolla kokoonpanolla ei saada ratkottua ongelmia, jolloin erilaiset ydin-
tiimit ja iskuryhmaét ovat tehokkaampia kuin kaikkien osallistuminen ratkaisui-
hin (Rodrigues & Lindhard, 2021). Osin my6s voidaan ndhda sisdisen viestinnan
vaikutusmahdollisuudet ihmisten kokemukseen siitd, miten paljon projektin ja-

senet tietdvat asioista ja kokevat saaneensa tarpeellisen informaation itseddan kos-
kien (Majava ym., 2019).

4.3.2 Viestintikeinot

Yhteistoiminnallisessa hankkeessa, kuten missa tahansa projektissa, erityisesti si-
sdinen viestintd on tdrkedssd roolissa. Osapuolten ja tekijoiden tullessa erilaisista
taustoista ja eri yrityksistd, voidaan viestinndlld madaltaa raja-aitoja ja tuoda esi-
merkiksi projektikulttuuria vahvasti ndkyville osapuolille. Big Room -kédytanto
on yksi osa yhteistoiminnallisia hankkeita, joissa eri osapuolet tyoskentelevit yh-
dessd yhteisessd toimistossa (Kokkonen & Vaagaasar, 2018; Majava ym., 2019).
Big Roomin kédyton voi ndhdé niin asioiden johtamisena kuin ihmisten johtamisen
kiytinteend. Projektipddllikko voi lisdksi halutessaan ohjata projektin toimintata-
poja erilaisilla viestintdkdytanteilld. Avoin tiedonjako, yhteinen ja avoin ongel-
manratkaisu ja ei-syytelld -kulttuuri on todettu olevan edellytyksid avoimeen si-
sdiseen viestintddn ja ryhman keskindisen integroinnin mahdollistajaksi (Rodri-
gues & Lindhard, 2021).

Big room-toiminta voidaan ndhdd omana tapanaan ylldpitdd edellytyksid
yhteistyolle (ihmisten johtamista), mutta se on myds merkittava sisdisen viestinnan
kanava (asioiden johtamista). Ihmisten kohdatessa toisiaan kasvotusten ja epavi-
rallisissa yhteyksissd, vaihtuu aina enemman tietoa kuin etdna tyoskennellessa.
Projektipaallikot kertoivat jokaisella hankkeella olleen kédytossa big room tavalla
tai toisella. Useampi kertoi, ettd heiddn projektillaan vaadittiin ldsndoloa Big
Roomilla 2-4 pdivad viikolla. Kaksi projektipdallikkod kertoi, ettd vaikka he vaa-
tivat lasndoloa niin eivét saaneet ihmisid tulemaan toimistolle. Etenkin suunnit-
teluosapuolta oli haastava saada Big Roomille. Muutama projektipaallikko esitti
syyksi sen, ettd suunnittelijat olivat projektipaallikdiden mukaan niin kaukana
toimistosta tai projektin tyokohteesta, ettd matkustamiseen olisi mennyt merkit-
tavésti aikaa. Pohdintaa kéytiin haastateltavien osalta myos siitd, mika vaikutus
suunnittelijoiden muiden projektien tekemiselld samanaikaisesti oli heiddn big
roomilla viihtymiseen.

Ja yksi ongelma oli kylld my®0s se, ettd suunnittelijat ei viihtynyt kovin hyvin tuolla big
roomissa. (7)

Ehka sitten riippuen missd henkild asuu, niin joillekin on taas helpompi ja toisella han-

kalampi kulkee, niinku vanhallakin toimistolla... voi sitten siltd osin vaikuttaa siihen
liikkumiseen toimistolle. (6)
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Yksi projektipdillikké myo6s pohti, milloin on jarkeva vaatia ldsndoloa Big Roo-
milla - varsinkin hankkeen loppuvaiheessa, kun tehtdvit alkavat loppua niin
olisi my®os projektin alasajo mietittdva kunnolla.

Voisi jopa miettid tarkemminkin sitd... just jaksottaa ehka sitd, ettd milloin oikeasti
todetaan, ettd kannattaa satsata porukoiden paikallaoloa ja milloin hyvaksytdan, etta
se sitten olis hallittua ettd siirrytdan vaikka sitten malliin etdkokouksia. Milloin se vield
on riskienhallinnan kannalta viisasta? (5)

Moni projektipdillikko kertoi my®0s, ettd big roomin toiminnoille luotiin viikko-
rutiini: esimerkiksi erddssd projektissa perjantait olivat kokousvapaita pdivid,
keskiviikot taas toisessa projektissa maastopdivid. Projektien johtoryhmit ko-
koontuivat aina tiettynd viikonpdivand ja toisaalta ldsndolopakolliset pdivét oli-
vat useimmiten tiistaista torstaihin.

Me tehtiin semmoinen selked viikkorutiini, ettd asiat tehddan. Tietyt palaverit on tie-
tysti tiettynd hetkend, jolloin se tieto valuu aina seuraavaan palaveriin aina kun astetta
ylospdin ettd ei tarvi niinku erikseen ldhted kokoamaan mitddn raportteja aina esimer-
kiksi APR:&4 varten tai AJR:d4 varten vaan se voi kdytiin ldpi niitd raportteja tiedostoja
mitd ne normaalistikin kédyttavat hankkeen johtamisessa. (7)

Oli meilld hankkeen viikkoaikataulu. -- se nyt on oikeastaan aika perusasioita timmoi-
sessd, mutta... No me oltiin sielld muutenkin paikalla koko se aika, ettd siitd mentiin
ja tultiin. Sitten oli ne tietyt kokoukset. Eli APR oli varmaan kerran viikossa ja sitten
oli se maastopdiva oikeastaan kaikilla ja koska me mentiin kaikki sinne maastoon sa-
mana pdivand, miké oli ihan mukava sekin. Ja sitten oli néit4 tiettyjd kokouksia tiet-
tyind pdivind, mutta ei joka viikko. (3)

Big Roomeilla jarjestettiin virallisten palavereiden ja yhteisten tydskentelysessi-
oiden liséksi epdvirallista toimintaa. Useimmilla oli kdytossa erilaiset viikkoinfot
viikon alussa, johon kaikki kerdédntyiviat kuuntelemaan projektin ajankohtaisia
asioita ja pddatoksida. Muutama projektipdéllikko kertoi, ettd Big Roomilla ldsna
olleet henkiltt viettivdt myos usein vapaa-aikaa yhdessd yli organisaatiorajojen:
syntyi erddnlaisia vapaa-ajan kerhoja ja yhteistd tekemistd ihmisten kohdatessa.
Tdamd edisti yhteenkuuluvuuden tunnetta projektipaallikoiden mukaan ja ihmi-
set kokivat olevansa toissd enemman projektilla kuin itse taustaorganisaatiossa.

Me oltiin ihan fyysisesti big roomissa joka pdiv4, ettd kaikki oli [paikkakuntalaisia] ja
[paikkakunta] oli big room niin se oli meiddn toimisto. Ei mulla varmaan muuta toi-
mistoa ollut. (2)

Muita sisdisen viestinndn keinoja, joita haastatteluissa projektipaallikot nostivat
esille, olivat esimerkiksi projektin oma intranet, projektin omat viikkotiedotteet,
yhteinen keskustelualusta sekéd tilannekuvatilaisuus. Projektin omat intranetit
kerdsivat projektipdillikdiden mukaan yhteen projektin eri prosessit, yhteyshen-
kilot, projektihenkiloston yhteystiedot, ajankohtaiset uutiset projektista seka esi-
merkiksi projektilla tehdyt pa&tokset ja henkilostomuutokset. Yksi projektipaal-
likko vertasikin projektin omaa intranettid yhta tarkedksi ja vastaavanlaiseksi,
kuin hdnen oman taustaorganisaationsa intranet.

Meilld on siitd perustettu timmoinen oma sisdisen viestinnédn kanava, [nimi] nimetty
niin sen kautta sitten tiedotetaan ja yleisesti asioista jaetaan tietoa. (6)
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Viestintdkanavien suhteen osa projektipdillikoistd nosti ongelmaksi sen, ettd ih-
misten ollessa eri organisaatioista ei ennen Microsoft Teamsin yleistymista ollut
selkedsti ja hyvin toimivaa yhteistd alustaa. Kaksi projektipdéllikkod muisteli,
miten projektilla luotiin tekstiviestiketju tiedotukseen, jossa pyramidimuotoi-
sesti viesti aina valitettiin eteenpdin. Uudemmissa projekteissa taas oli valittu esi-
merkiksi Whatsapp-ryhmit tai Slack-keskusteluohjelmisto yhteiseksi kommuni-
kointivélineeksi. Kaksi projektipdallikkod myos totesi, ettei heilld ole ollut viral-
lista viestintdkanavaa vaan kaikki tieto on vaihtunut sahkopostitse.

Viikkotiedotteet julkaistiin myds sdhkopostitse niissd projekteissa, joissa
sellainen oli kdytossd. Osassa se tuli joka viikko tiettynd viikonpdivand, osassa
kerran kuukaudessa tai kahden viikon vilein. Projektista riippuen viikkotiedot-
teeseen oli kerdtty esimerkiksi ajankohtaiset padtokset, projektin tapahtumia,
henkiloesittelyjd, sidosryhmien asioita, vapaa-ajan tapahtumia ja monia muita
asioita.

Meilla oli viikkoraportti joka oli PDF itse asiassa, mutta se ldhetettiin sdhkopostilla ja
se pyydettiin aina tulostaa sitten jokaisen tytmaatoimiston ja -kopin seindlle myos-
kin... -- Jajoka perjantai ennen kun toimistolta ldhdettiin, niin makin muistan sitd raa-
pustella niin ettd mita tdlld viikolla suunnilleen tapahtuu ja mité ensi viikolla tapahtuu
ja mitd muuta tiedotettavaa oli. (3)

Yhtend tarkeimmistd tiedonvalityskanavista kuitenkin etenkin uudemmissa pro-
jekteissa projektipadllikot nostivat tilannekuvatilaisuudet. Nditd jarjestettiin niin
Big Roomilla kuin hybridind ja pelkéstdan Teamsissa. Tilannekuvat olivat paa-
osin suunnattu kaikille projekteilla olevilla henkil6ille, mutta muutama projekti-
paallikko totesi sen olleen suunnattu vain tietyille avainhenkil®ille tai tekniikka-
lajipdallikoille. Tilannekuvan tarkoitus oli antaa projektin osapuolten kertoa siitd,
mitd heilld on kdynnissd, miten heiddn osionsa talous on edennyt, millaisia ris-
kejd ja mahdollisuuksia on mutta myo6s parhaat opit pyrittiin jakamaan tilanne-
kuvan kautta toisille. Projektipaddllikot kokivat, ettd etenkin infrahankkeissa,
joissa etdisyydet osien vélilld ovat isoja, on taman tyyppisestd lapikdynnistd hyo-
tyd siind vaiheessa, kun kaikki eivét endd taysin voi Big Roomilla istua vaan tyo-
maahenkil6sto etenkin olivat tyomaalla.

Ja se [tilannekuva] kylld mun mielestd toimi aika hyvin ja sitten kun porukka oppii
oikeasti sen, ettd sielld saa kertoa asiat just niinku ne on eikd sielld ruveta etsimdan
syyllisid. Siind meni jonkun aikaa ennen kuin suunnittelijat oppi sen, ettd se sielld to-
detaan, ettd suunnitelmat on mychéssa. Eikd siind nyt ketddn syytetd, mutta sitten
sielld oli my0s [nimi], joka otti esimerkiksi oli aika hyvin kdyttoon sen, ettd se myos
kehu sitten kun oli onnistumisia niin se nimeltd kehuu. (7)

Huomattiin, ettd se ymmaértdminen ja ettd kaikki ymmaértdd samalla tavalla, on se juoni
siind ja mun mielestd se sithen piti kiinnittdd huomiota ja se onnistuikin. - Tavallaan,
ettd se meni niin sitten, ettd ihmiset seisoo sielld ja yksi kertoo ja me koitetaan ymmar-
tdd ja kuulevat kaikki saman kertomuksen siind missd menndan. (4)

Sisdinen viestintd nahtiin projektipaallikdiden toimesta tdrkednd, vaikka suurin
osa projektipédallikoistd ei nditd edelld esitettyjd kdytdnteind tunnistaneet osana
sisdistd viestintdd. Ndilld johtamiskéytanteilld on saatu tieto pysymdadn avoimena
ja jokaisen osapuolen tiedossa, olivat he kasvokkain Big roomilla tai sitten muu-
alla, esimerkiksi omien taustaorganisaatioiden toimistoissa tai tyomaalla.
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Laadukas tiedonvilitys on my6s samalla merkityksellistd projektin onnistumisen
edellytyksille ja luo sisdistd luottamusta toisiin.

4.3.3 Ongelmatilanteet

Rakennusprojekteille tyypillistd on teknisluonteisten ongelmien ratkominen.
Tdtd voidaan pitdd ensisijaisesti asioiden johtamisena (Yukl, 2013). Useampi pro-
jektipadllikko kertoi, ettd projektissa tulleet haasteet lahdettiin vauhdilla ratko-
maan yhdessd. Toimeenpanevana voimana oli ollut projektipaallikko, joka oli ka-
sannut moniammatillisen ratkaisuryhmén ja antanut heille padtosvallan selvittaa
ongelma. Samalla projektipddllikko oli kuitenkin tarjonnut tuen tille tiimille
saada aikaiseksi toimiva tekninen ratkaisu. Yhteistoiminnallinen malli on tuke-
nut tdmédn tyyppistd toimintaa, silld riskit ovat jaettu yhdessd, jolloin kaikki voit-

tavat mitd tehokkaammin ratkaisu saadaan aikaiseksi, kuten erds projektipaal-
likko kuvaa:

Ja joku multa kysyikin, ettd onko vilid mitd maksaa. Ma sanoin, ettd kaikkein eniten
maksaa se, jos me ei titd korjata nopeasti. (3)

Kysyttdessd jokainen haastateltu projektipddllikko totesi, ettd timdn tyyppinen
ongelmanratkaisumalli on koettu toimivaksi, ja he kaipaavat samantyyppistd
myo6s muihin urakkamuotoihin, mutta raha tulee aina ongelmaksi muissa mal-
leissa eri tavalla. Useampi totesi myos, ettd heilld ei ole kiinnostusta palata takai-
sin perinteisiin urakkamalleihin, silld yhteistoiminnallisessa mallissa yhdessa te-
keminen oli yksinkertaisempaa teknisten ratkaisujen ollessa keskidssd ja vas-
tuusta neuvottelut olivat pienemmassa roolissa.

Se oli hirvedn virkistdvéad ja helppoa ja jopa niinku mielekésta tekemisté (3)

Vastaan tulleet ongelmat olivat eri laajuisia: osalla olisi ollut miljoonien vaiku-
tukset kustannuksiin tai vuosien vaikutukset aikatauluihin, osassa ongelmista
taas vaikutukset olisivat olleet huomattavasti pienempid. Kaikkia haastatteluissa
esille tulleita haasteita yhdisti se, ettd niin tilaaja, urakoitsija kuin suunnittelija
reagoivat nopeasti ja olivat aidosti kiinnostuneet ratkaisemaan oman erikois-
osaamisensa ongelman ensisijaisesti ja tekemddn laadukasta tyota kustannuste-
hokkaasti. Ratkaisut myos pyrittiin hakemaan siten, ettd valittu ratkaisu oli ollut
toiminnallisesti toimiva ratkaisu, joka tuottaa tilaajan investointieuroille arvoa.

Mutta sielld oli esimerkiksi se sellainen viisaus sitten, ettd me tehtiin jo kehitysvai-
heessa varmaan... en muista monellakohan miljoonalla, mutta useammalla miljoo-
nalla toitd. Me ldhdettiin tekeméén jo valmistamaan [tyolaji]. Se oli tietoinen riski, ettd
jos ei padstdisi tavoitekustannusta maaliin, niin se on kaikki kuitenkin tilaajalle jarke-
véad tyotd, mika tehdadan... (4)

Haastatteluiden perusteella nopea ja aktiivinen teknisten ongelmien ratkaisu pi-
tivét tiimit toimivina eivétka ne ldhteneet riitelemé&an tai tiimien toiminta paassyt
lamaantumaan. Aktiivinen ja positiivisesti ongelmanratkaisuun aidosti lahteva
projektipdallikko on vaikuttanut positiivisesti myos siithen, miten tiimit reagoivat
ja ldhtevdit mukaan ongelmanratkaisutilanteisiin. Tdmd havainto on
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samansuuntainen, mitd Ma ja Lu (2023) omassa tutkimuksessaan ovat myos to-
denneet projektipaallikon roolista ongelmanratkaisutilanteissa.

Teknisten, rakennusprojekteille tyypillisten ongelmatilanteiden lisdksi pro-
jektipadllikot tunnistivat myos henkilostoon liittyvid ongelmatilanteita. Ndissd
ongelmissa projektipaallikoiden johtamiskadytdanteet liittyvat vahvasti ihmisten
johtamiseen: miten heitd motivoidaan, miten heitd tuetaan ja minkélaisia henki-
16stohallinnollisia ratkaisuja projektipdallikot tekevat. Toisaalta projektipdalli-
koilld oli myds erilaisia kokemuksia siitd, ettd he urakoitsijan edustajana toimies-
saan kokivat suunnittelun ja tilaajan edustajien johtamisen olevan hankalaa. Toi-
sissa projekteissa tdssd ei ollut mitdan haastetta ja toisissa taas haasteita oli todella
paljon johtaa myds muiden organisaatioiden henkilstoa.

Kylld ihan tdysin, ei siind ollut mitdan. Lahtokohtaisestihan kaikista firmoista 16ytyy
se osaava porukka, se sitten kuka sattuu olemaan se vetdjd niin sitten sithenhan naa
hankkeet, rakentamisen vetdjd ja suunnittelun vetdjs, ettd niitten pitdisi saada natsaa,
mutta mun mielestd meiltd meni niin alusta pitden ndiden [henkil6iden nimet] kanssa,
niin se niin kylla se 1ahti menemaan. (5)

Ei tuntunut koskaan silt, siihen ei saanut mink&énlaista otetta. Ja se johtui kylld hyvin
pitkaille siitd, ettd méd en ollut en ollut hankkeen alusta asti mukana. Ne oli rakentanut
semmoisen oman byrokratian hadssdkan sinne, ettd siitd ei saanut mitdan oteta. Vaikka
sitd yritettiin ihan firmojen toimitusjohtajaa my6ten, niin saadaan saada kuntoon, niin
ei me ei me siihen saatu semmoista otetaan saanut, miké oli tuotantoon. (7)

Haastatteluissa nousi esille, ettd projektipaddllikko koki tarvitsevansa tuekseen
luotettavia henkilditd, joiden tekemiseen ja osaamiseen pystyi luottamaan. Hen-
kiloiden ei valttamatta tarvinnut olla samasta taustaorganisaatiosta, mutta osaa-
misen ja henkilokemioiden tuli olla kohdallaan. Tama auttoi projektipaallikoita
omassa tehtdvassdan. Osa valitsi myds mukaan itselleen aiemmin tuttuja aliura-
koitsijoita tai kumppaneita edistddkseen kustannustehokasta yhteistyotd toteu-
tuksen aikana.

Meilld oli omia ajatuksia tukemiseen ja optimointiin ja moneen muuhun asiaan, niin
meiltd tuli tiettyyn suunnitteluun... kdytettiin meille ehké tuttuja kumppaneita ja ke-
nen kanssa ollaan ehkd timmoistd niinku jo aikaisemmin tammoistd optimointia har-
rastettu, niin saatiin ehkd enemmaén meidén tyyppiratkaisuja tuotua sitten sinne toteu-
tukseen. (1)

Sain juuri sen henkilon kenet itse halusinkin siihen, ettd hian haki ulkopuolelta siithen
tehtdvéddn ja hanet valittiin ja on ollut todella hyva. (2)

Johtamishaasteen lisdksi osa haastateltavista kertoi myts haasteita yksittdisten
ihmisten toiminnan suhteen projektissa, joka loi haasteita organisaatiolle. Ihmis-
ten vilisid suhteita on jouduttu kdsitteleméaan erilaisilla interventiokeskusteluilla,
mentorointitoiminnalla tai tuotu ulkopuolinen psykologi ratkomaan henkiltke-
mioista tai tyoskentelytavoista johtuvia ristiriitoja. Myos tehtdvankuvan muu-
toksia ja roolituksia on projektipaallikdiden toimesta muutettu.

Se tuli myos sieltd katkopalavereista... Ettd sielld oli toiveena, ettd... tai kerrottiin, ettd
joku asia ei toimi. Lahinnd yhteisty6 oli yksi asia, miké ei toiminut [kolmen projektin
osa-alueen] vililld. Niin se oli yksi syy, minka takia me jonkun verran jaettiin sit4 roo-
litusta toisenlaiseksi. (7)
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Osassa alliansseista oli jouduttu myos poistamaan projektilta tyontekijoitd, ja
jopa taustaorganisaatiot olivat pddtyneet irtisanomaan henkil6itd johtuen siitd,
ettd he eivit sopineet projektille ja eivat olleet ndin ollen projektin parhaaksi. La-
hes kaikki projektipdallikot nostivat haastatteluissa esille sen, ettd allianssimal-
lissa tyoskentely ei sovi kaikille ja Idhtijoitd oli my6s omasta tahdostaan jokaisella
osapuolella: urakoitsijalla, tilaajalla ja suunnittelijalla. Allianssimalli vaatii eri-
laista tyoskentelyotetta, kuin perinteinen tilaaja-tuottaja-urakointimalli tai tilaa-
jan tilaama suunnittelutehtédva. Projektipdallikot nostivat esille, ettd aikataulun ja
allianssimallin rakenteen vuoksi tyd on paljon intensiivisempi ja vaativampaa
vaatien samalla erilaista suhtautumista tyoskentelyyn. Allianssissa suunnittelu
ja tuotanto etenevit kasikddessd poiketen perinteisestd tilaaja-tuottajamallista,
jossa ensin suunnitellaan valmiiksi ja sitten vasta hankitaan toteuttaja (Moradi &
Kahkonen, 2022).

Projektipdillikot itse nauttivat kaikki allianssimallista, mutta tunnistivat
sen haasteet toisen tyyppisille tekijoille, jotka kaipasivat selkeitd, suoraviivaisia
projekteja.

Joillakin oli se, ettei ole tekninen osaaminen riittdvan hyva. Jotkut ei taas soveltuneet

allianssimalliin, missd piti ottaa huomioon enemmankin ymparistdd ja viestintéd ja tan

tapaisia asioita. Joillakin oli semmoinen tilanne, ettd se ty6 taakka oli liian kova ja jou-

duttiin ottamaan vaihtamaan sitten tehtdvida hankkeen sisilld. Kyllda me aika paljon
niitd muutoksia jouduttiin tekemddn ja sddtamdadn niita. (7)

Yhteistoiminnalliselle projektimallille oli tyypillistd my0s samat ongelmat kuin
muillekin rakennusprojekteille. Haastatteluiden perusteella ongelmien ratkomi-
sessa projektipddllikko toimi aktiivisesti ongelmanratkaisijana ja tuki moniam-
matillista tiimid. Tama lahestymistapa koettiin toimivaksi. Tiimit reagoivat no-
peasti ja ratkaisivat ongelmat tehokkaasti, keskittyen teknisiin haasteisiin ja yh-
teistoiminnallisten projektimallien periaatteiden mukaan huomioiden yhteisesti
riskit. Projektien johtaminen vaati myo6s henkilostoon liittyvien ongelmien kasit-
telyéd ja sopivien yhteistyokumppaneiden valintaa. Yhteistoiminnallinen projek-
timalli tarjoaa tehokkaan mutta intensiivisen tytskentelytavan, joka ei sovi kai-
kille tekijoille. Haastatellut projektipaallikot kaikki pitivit yhteistoiminnallisista
projektimalleista.

434 Operatiivinen toiminta

Moradi ym. (2020) mukaan yhteistoiminnallisten projektien projektipdallikot
Suomessa haluavat aktiivisesti parantaa vuorovaikutustaitoja mutta myos tuot-
tavuuden kehittamistd. Jalkimmadiseen liittyen etenkin operatiivisen toiminnan
ohjaus laadukkaaseen ja nopeaan suorituskykyyn on suomalaisille projektipaal-
likoille tavoitetasoa, vaikka tutkimuksen mukaan nykytilanteessa nimenomaan
talla osa-alueella on puutteita (Moradi ym., 2020). Tarkasteltaessa tdta tutkimuk-
sissa tunnistettua tavoitetta saada projekti pyorimadan laadukkaasti ja kustannus-
tehokkaasti suhteessa tahan tutkimukseen, nousee esille operatiivisen toiminnan
organisointi.

Projektipaallikot korostivat, ettd aikataulu- ja kustannushallinnassa heilld
ei ollut mitdan perinteisistd menetelmistad poikkeavia toimintoja kaytossd, kuten
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aiemmin on esitetty. Nadiden lisdksi haastatteluaineistossa nousi kuitenkin esille
operatiiviseen toimintaan liittyvid ratkaisuja, joiden kadyttoonotosta tai paattami-
sestd projektipdallikot olivat aktiivisesti mukana osana projektin johtoa. Etenkin
allianssin projektiryhmén (APR) toimintaan liittyen kaksi projektipaallikkod ker-
toi tietoisesti pitdavansd APR:n koon pienend, ja tuovansa mieluummin asiantun-
tijoita itse kertomaan APR:lle ajankohtaiset asiat omista aloistaan tai esittelem&an
padtosehdotuksia. Nama kaksi projektipaéllikkod kertoivat, ettd hankkeet olivat
niin isoja, ettei tdlld projektiryhmadlld voi olla kaikkea sitd tietoa, mitd asioita val-
mistelevilla henkiltilld on ja toisaalta, tuomalla asiantuntijat itse mukaan ko-
kouksiin, sai erilaisia johdon ja henkiloston vélistd raja-aitaa myos madallettua.

Ja sitten nda APR-kokoukset, kun ne saatiin toimimaan, niin kylldh&dn niistd oli apua
kun ne kédytiin teemoittain l4pi ja sielld pystyttiin sitten puuttumaan, jos oli tarvetta
puuttua esimerkiksi viestintddn tai ympéristopuolen asioihin tai tyoturvallisuusasioi-
hin. Ettd kylldhdn se osoitti kylld niinku oikean tai sen, ettd me tehtiin oikea p&atos
kyll4 silloin kutsua ne asiantuntijat ite kertomaan. (7)

APR:n toimintaa kehitettiin my6s aktiivisesti projektipddllikdiden toimesta eri-
laisilla koulutuksilla, valmennuksilla, ulkopuolisilla psykologeilla, tehtdvinja-
oilla sekd reflektointitilaisuuksilla. Erds projektipaallikko kertoi kehittdneensd
projektin paatoksentekoketjua siten, ettd substanssiin liittyvét paatokset tehdaan
mahdollisimman ldhelld konkreettista, operatiivista tyotd, silld osaamisen ndh-
tiin olevan sielld eikd ylimmaéssa johdossa. Téll4 tavalla tietoisesti annettiin valtaa
ja valtuutusta myo6s alemmalle portaalle luoden luottamusta osapuoliin ja heiddn
Osaamiseensa.

Muutama projektipdillikko kertoi, ettd he olivat pitdneet myos allianssin
projektiryhmén kokoukset Big Roomin avotilassa siten, ettd kuka tahansa toimis-
tolla tyoskennellyt pystyi kuuntelemaan johdon kokousta. Télld oli ollut niin po-
sitiivisia kuin negatiivisia vaikutuksia: toisaalta koettiin, ettd tiedonvalitys oli
avointa mutta ainakin yksi projektipadallikko nosti myos esille negatiivisena puo-
lena sen, ettd allianssin projektiryhmaén jasenet eivét uskaltaneet tuoda asioita
avoimesti keskusteluun, etenkin jos ne koskivat muita kuin pdydéassa istuvia ih-
misid.

Yksi haastava tilanne, joka kohtasi ainakin kahta tutkittua projektia, oli CO-
VID-19 (etenkin vuosina 2020-2021). Tand aikana projektipdallikot joutuivat koh-
taamaan erilaisia haasteita kuin mihin he olivat varautuneet normaaleina projek-
tien riskeind tai vaihtoehtoisina haasteina. Ndiden projektien projektipaallikot
toivat esille, ettd he eivit yksin voineet ratkoa kaikkia COVID-19:n aiheuttamia
ongelmatilanteita ja johtamiseen liittyvid ratkaisuja, mutta yhteistyossa etenkin
allianssin projektiryhmien kanssa 16ytyi useaan ratkaisu.

Korona, mika vaikutti sitten yleisesti sithen toimintatapoihin. Muutti sitd mallia hank-
keella, pysyviéstikin osittain ja sitten tota sitd kautta sitten tuli isompia muutoksia vield
lisad. Eli siirryttiin toimistovaki varsinkin niin kun paasaantoisesti etdatoihin. Siirryttiin
sielld tietysti sahkoiseen tiedonvaihtoon ja teamsiin palaverit. Siitd tuli se normaali
kaytants. (6)

My6s tyomailla henkilosto ideoi avoimesti uusia tapoja tehdd tyotd. Esimerkiksi
rakennustyomailla pidettavét turvavartit siirtyivat yhdessad projektissa Teamsin
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kautta pidettdvéksi, jossa ne striimattiin henkildstolle tydmaatoimistoilla ulos.
Toisella taas ldhti valmiiksi nauhoitetut videot Whatsapp-sovelluksen kautta jo-
kaisen kannykkdan. COVID-19 aikana myos projektipadllikot kokivat, ettd heiltd
jdi paljon projektin kulkuun ja kykyyn toimia liittyvad tietoa saamatta, kun ei
tavannut ihmisid Big Roomilla tai padssyt kuuntelemaan kahvipoytikeskusteluja.
Yksi projektipddllikko kertoi pyytdneensd sdhkopostiin Teams-kutsut kaikkiin
mahdollisiin palavereihin, ja vaihteli tilanteen mukaan kuuntelemassa kokouk-
sissa taustalla, jotta hdn sai poimittua pienetkin pinnan alla kytevét asiat heti tie-
toonsa.

Se miten korona-aikana pysyin tilanteen tasalla oli, ettd ma kuuntelin aika monta tiet-
tyd palavereita samalla kun ajelin tytmaata ldpi. -- Md huomasin ettd ma oon pysynyt
hirmu hyvin kartalla kun mé kuuntelen mita sielld ihmiset kertoo, ettd missa vaiheessa
mennddn ja nimenomaan nyt teamsilld kuulokkeiden tai tédlleen taustalla kuuntele-
massa. (7)

Projektipddllikot ottivat ndissd yhteistoiminnallisissa projekteissa aktiivisesti
osaa operatiivisiin pddtoksiin ja toimintaan. Jotkut projektipaallikot suosivat
pientd allianssin projektiryhmaéaé ja toivat asiantuntijat suoraan kokouksiin tiedon
jakamiseksi, kun toiset taas eivét pddsseet vaikuttamaan projektiryhmén kokoon
mitenkddn, ja kokivat timén osin haasteeksi.

Haastattelussa nousi myos esille, ettd COVID-19 aiheutti haasteita operatii-
viseen toimintaan, joihin projektipaéllikot vastasivat yhteistyolld ja uusilla tyos-
kentelytavoilla, kuten virtuaalisten turvavarttien pitdmiselld ja pohtimalla sdan-
nollisesti COVID-19 rajoituksia ja niiden vaikutuksia projektilla. Projektipaalli-
kot kokivat tiedonkulun haasteita etdtydskentelyn aikana ja etsivat aktiivisesti
tapoja pysya ajan tasalla projektin kulusta.

4.4 Tyyppitarinat

Téssd alaluvussa esitdn aineiston perusteella kolme tyypillistd kertomusta yhteis-
toiminnallisen projektin johtamiskadytdnteistda. Tyyppitarinoiden tavoitteena on
tuoda laajemmin nakyvaksi aineistossa oleva monipuolisuus, joka teemoittelun
yhteydessa muuten jdisi ulkopuolelle. Tyyppitarinoiden luonti on luonteva tapa
jatkaa teemoittelua, silld se on lukijalle helpompi tapa esitelld aineistoa (Eskola &
Suoranta, 1998, osa 4). Tyyppitarina ei ole kuitenkaan tyypillinen kertomus ai-
neistossa, vaan yhteenveto aineiston pohjalta koostuvista vastauksista johtamis-
kdytanteisiin liittyen.

Olen kirjoittanut tyyppitarinat itse aineiston pohjalta siten, ettd niiden poh-
jalla on ollut useampia vastauksia pyrkien loytdméadn mahdollisimman laajasti
kyseistd tyyppid kuvaavia johtamiskaytanteitd (Eskola & Suoranta, 1998, luku 4).
Yhdessa tyyppitarinassa on siis useasta eri haastattelusta nousseita johtamiskay-
tanteitd. Tyyppitarinat perustuvat temaattiseen analyysiin, jota olen kdynyt lapi
aiemmin luvussa 4 ldpi. Teemoista olen ottanut pohjaksi keskeiset johtamiskay-
tanteiden ydinteemat, jotka ovat luoneet merkityksellisyyttd projektipaallikoille
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mutta my0s koettanut 16ytdd poikkeavat tapaukset aineistosta (Eskola & Suo-
ranta, 1998, luku 4).

4.4.1 Pelkkdd menestystd - kuvaus onnistuneista johtamiskadytinteistd

Projektipaallikkoé Matti oli mukana allianssissa jo sen kilpailutusvaiheesta ldhtien.
Tyopajoihin Matti oli saanut kerétd jo palveluntuottajilta hyvan porukan anne-
tuista vaihtoehdoista, ja tdmad tiimi kasvattikin hyvin omaa sisdistd integraatiota
jo ennen tyopajoja. Tyopajojen yhteydessd my0s tilaajan kanssa tuntui Matilla ja
tiimilld synkkaavan hyvin Matin huomatessa, ettd heilld on hyvd, voittava ko-
koonpano kasassa. Matin tiimissa oli hédnelle itselleen jo entuudestaan tuttuja ih-
misid, joiden kanssa tiesi homman sujuvan hyvin, silld Matti tiesi heiddn osaami-
sensa ja kokemuksensa aiempien yhteisten projektien perusteella.

Allianssin kehitysvaihe meni porukalla hyvin. Matti onnistui luomaan joh-
don kanssa yhdessd koko projektille hyvit kdaytanteet esimerkiksi aktiiviseen big
room-tyoskentelyyn vaatimalla ldsndoloa toimistolla. Matti tiesi, ettd hdanen tulee
saada projektin henkilosto tyoskenteleméddn ldsnd ja tutustumaan toisiinsa, jotta
eri taustaorganisaatioiden henkildiden varhainen integraatio ja sen hyodyt voi-
daan saada projektilla kdayttoon. Matti panosti myos sisdiseen viestintddn sekd sai
organisoiduttua itseohjautuvan vapaa-ajan tiimin miettimddn erilaisia tapahtu-
mia tyoajan ulkopuolella. Eri taustaorganisaatioista tulleet ihmiset ymmarsivét
lasndolon merkityksen sekd avoimen keskustelun ongelmia kohdatessa.

Matti oli onnistunut yhdessa muun johdon kanssa luomaan avoimen kes-
kustelun ilmapiirin. Matti piti aktiivisesti omalle projektiryhmaélleen kehityskes-
kusteluita pitkin projektia, jotta hin tiesi varmasti, miten projektin avainhenki-
16illda menee. Matti paétti myos kdynnistdd mentorointiohjelman projektiryhmal-
leen, silld osa APR:n jasenistd oli johtotehtdvissa tuoreita.

Kehitysvaiheesta asti mukana oli myo6s hyva tilannekuva koko projektille:
kaikki saivat osallistua tilannekuvaan joko livend big roomilla tai Teams-yhtey-
den kautta. Projektin sisdistd viestintdd edistettiin my0s aktiivisesti viikkokir-
jeilld seka erilaisilla yhteisilld retrotilaisuuksilla, joissa peilattiin tehtyd ja suun-
niteltiin yhdesséa tulevaa. Matti huomasi ndiden tilaisuuksien hitsaavan poruk-
kaa koko aika enemmain yhteen ja tilaisuuksien kautta hin onnistui my6s tuo-
maan esille projektin tavoitteet.

Projektia kohtasi ulkopuolelta tulleita haasteita esimerkiksi materiaalitoi-
mitusten myohdstymisen vuoksi, mutta sisdisen luottamuksen ja yhteistyon
vuoksi ndmd ongelmat saatiin ratkottua nopeasti ja allianssi onnistui innovatii-
visesti kehittdimaan korvaavat toimenpiteet. Ongelmista tuli tieto projektinjoh-
toon heti, kun tyomaalla tieto asiasta saatiin ja projektinjohto pystyi reagoimaan
oikea-aikaisesti asiaan ja miettima&n varasuunnitelman. Matti varmisti, ettd on-
gelmanratkaisuja varten on erilaisia iskuryhmdtiimejd, joilla oli mandaatti ja
osaaminen ratkoa ongelmat. Matin mielestd mikromanageeraus ei toimi téllai-
sissa projekteissa, joissa on satoja tyontekijoita.

Projektin loputtua pidettiin iso yhteinen paittdjdistapahtuma, ja moni pro-
jektissa tyoskennellyt kdvi kiittelemdssd Mattia todella mukavasta projektista,
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jossa oli ollut kiva tyoskennelld ja jota tulee muistelemaan monesti vield tulevina
vuosina.

4.4.2 Vaikeuksien kautta voittoon - kuvaus huonoista ja hyvistd johtamis-
kdytidnteista

Projektipddllikko Johanna oli kehitysvaiheessa mukana projektissa, mutta edelli-
sen projektipddllikon vaihtaessa tyonantajaa valittiin Johanna toteutusvaiheen
alussa uudeksi projektipdillikoksi. Johanna otti tehtdvin ja vastuun hommasta
mielellddn vastaan, silld projektilla oli todella lupaava ldhtokohta. Johannaa har-
mitti muutama kehitysvaiheessa padtetty kaytanto projektilla: tuotanto piti erik-
seen omia kokouksia ja suunnittelu erikseen omia. Tieto ei myoskddn tuntunut
liikkkuvan eri ryhmittymien valilld, mutta toisaalta Johanna ei ndhnyt tédtd projek-
tinjohdon tehtdvaksi vahvistaa vaan ihmisten omalla vastuulla olevana asiana.

Toteutusvaihe ldhti hyvin kdyntiin: tyot etenivat aikataulussa ja kustannuk-
sissa. Jonkin verran kahvipoyddssa tuli erilaisia valituksia etenkin suunnittelu-
osapuolesta ja heiddn vahdisestd osallistumisestansa projektilla. Tyomaan tyon-
tekijat kokivat, ettd mitddn suunnitelmia ei saatu aikataulussa ja ne mitd saatiin,
oli huonolaatuisia, joita jouduttiin itse korjaamaan tyomaalla. Samaan aikaan
kuitenkin tyot etenivit, ja merkittdvid laatupoikkeamia ei jouduttu korjaamaan
tyomaalla, joten Johanna pditti olla puuttumatta ndihin keskusteluihin.

Puolessa vilissd toteutusvaihetta tuli kuitenkin ongelma vastaan. Projek-
tilta 1ahti monta avainhenkil6d samaan aikaan pois: osa vaihtoi tyonantajaa ja osa
lahti toisiin projekteihin. Johanna ei pystynyt vaikuttamaan lainkaan siihen, ketd
lahti ja ketd tuli tilalle. Uudet henkil6t olivat substanssin puolesta erittdin pétevid,
mutta he joutuivat keskelle kiivainta rakentamisvaihetta. Osa néistd henkil6ista
vaihtui projektin projektiryhméénkin, jossa ei muutoksia aiemmin ollut ollut.
Huomattiin nopeasti, ettd minkdanlaista perehdytystd projektille ei ollut suunni-
teltu.

Henkilostomuutosten lisdksi projektia alkoi vaivaamaan laatuongelmat: eri
osa-alueiden luovutukset alkoivat ldhestyd ja yhd useamassa kohteessa itselle-
luovutuksissa huomattiin useita laatupoikkeamia. Tilaajan kanssa kaytiin useita
pitkid katselmuksia ja kokouksia ldpi, miten tdllaiseen tilanteeseen on péésty. Jo-
hanna pdtti pitdd oman projektiryhménsa kanssa ensimmadisen pdivan pituisen
tyopajan, jonka aiheena oli laatuongelmat ja niiden ratkaiseminen.

Johanna vei projektiryhmén pois projektin Big Roomilta tdysin neutraaliin
ympdristoon. Pdivan aikana projektiryhmén jasenet kdvivat ensimmadisté kertaa
rehellisesti keskustelua lapi siitd, mitkd kaikki asiat ovat kaihertaneet pitkin pro-
jektin matkaa mieltd ja jotka lopulta nakyivat projektilla laatuongelmina. Projek-
tiryhma totesi, ettd jatkuva suunnittelun syyllistaminen tuntui suunnitteluosa-
puolesta pahalta, jonka takia he eivét viihtyneet big roomilla tai tytmaalla. Kun
taas suunnittelijat eivat viihtyneet yhteisissad tyotiloissa, ei myoskddan tuotanto
jaksanut erikseen olla yhteydessd suunnittelijoihin ja v&li kasvoi eri ryhmien va-
lilla isommaksi, joka sitten lopulta ndkyi laatuongelmina, kun tieto ei kulkenut
eri puolilta hanketta toisille ja toisaalta suunnittelijoille rakentajilta sitd mukaan,
kun ne ensimmadisen kerran kohdattiin.
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Projektiryhmad ideoi ratkaisuja tilanteeseen: padtettiin kdynnistad koko pro-
jektin henkildstolle kuukausi-info, jossa jokainen ryhma sai kertoa omat ajankoh-
taiset asiat ja nostonsa toisille. Samoin pddtettiin luoda palkitsemisen kulttuuri,
jossa pddtettiin palkita yhteishengen ja avoimen ilmapiirin luomisesta ihmisid
kerran kuukaudessa “Kuukauden valopilkku” -nimelld. Johanna ja projekti-
ryhmad ajattelivat, ettd luomalla avoimempaa ja sallivampaa sekd yhteistd kult-
tuuria projektille, voitaisiin saada paremmin tieto valittymaan. Padtettiin myos,
ettd projektiryhman jasenet jalkautuvat eri ryhmiin aktiivisesti luomaan yhteyk-
sid ihmisten vilille. Viimeisend toimenpiteend pédétettiin luoda projektille pereh-
dytysohjelma, joka piti kdyda ldpi tullessa projektille. Perehdytysohjelmassa ker-
rottiin projektin yhteisistad toimintatavoista, sisdisen viestinndn kdytanteistd, pro-
jektin tavoitteista ja aikataulusta.

Projektin loppuvaiheessa huomattiin, ettd ihmisten oppiessa tuntemaan toi-
sensa alkoi my®s tieto liilkkua paremmin projektin sisélld. Perehdytysohjelma oli
itsessddn saanut aikaan sen, ettd uudet ihmiset padsivdt nopeammin projektin
toimintatapoihin késiksi. Yhteiset tilaisuudet ja palkitsemiset olivat alun epévar-
muuden jdlkeen saaneet tuulta purjeisiinsa ja projektin loppuvaiheessa mukaan
tulleet henkilot totesivat, etteivét olisi voineet uskoa projektilla olleen huonoa si-
sdistd ilmapiirid.

4.4.3 Onneksi ei tarvitse endd tdssd hankkeessa olla - kuvaus epdonnistu-
neista johtamiskaytinteista

Projektipaallikko Antti tuli projektiin projektipaallikoksi suoraan kesken toteu-
tusvaiheen. Projekti oli ollut toteutusvaiheessa jo yli puoli vuotta Antin aloitta-
essa sen johdossa. Antti ei ollut aiemmin tydskennellyt allianssimallilla toteute-
tussa rakennusprojektissa - pddosin omasta halustaan kokiessaan niiden sisalta-
védn liian kaikenlaista ”allianssihomppédd” ja oikean rakentamisen jadvéan jalkoi-
hin. Antin projektissa oli luotu jo jonkinlaiset rutiinit ja kdytanteet projektin arkea
ohjaamaan, joita hén ei halunnut ldhted lilkkaa muuttamaan - tarkeintd oli vaan
saada projekti valmiiksi aikataulussa ja kustannuksissa. Antti paatti kuitenkin
muuttaa esimerkiksi projektin johdon raportointia ja johtamisen aihealueita, jotta
aikataulu- ja kustannustilanne nidkyy selkeammin johdolle: APR:n asialistalle
vaihtui aiheiksi aikataulut, kustannukset ja laatu samalla kun innovointi ja pal-
kitseminen jatettiin pois koko allianssin toiminnasta. Antti p&étti jattdd innovoin-
nin ja palkitsemisen prosessit pois, silld hin ei jaksanut kuunnella endd kahvi-
pOydassad valittamista palkitsemisten kohdistuvan vain sisdpiirildisiin.
Allianssin projektiryhméd Antin johdolla pitivit nelja kertaa vuodessa pro-
jektissa lapikdynnin, miten eri osa-alueet menivit aikataulussa ja kustannuksissa.
Naissé tilaisuuksissa joka kerta nousi myos ongelmia eteen, kun eri tekniikkalajit
ja projektin osa-alueet eivit olleet onnistuneet yhteensovittamaan aikatauluja ja
osa rakenteista piti rakentaa useamman kerran uudestaan. Antti kuittasi nama
normaaleina rakentamisen ongelmina, ja kun pddaikataulu ndytti olevan edel-
leen saavutettavissa, ei hdn lahtenyt toisten vilisid ristiriitoja ratkomaan. Antti
oli kuullut kylld valitusta, ettd muutama henkil aiheutti tahallaan harmeja ja
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kayttaytyi huonosti, mutta koska parempiakaan ei ollut tarjolla, antoi Antti asian
mennd omalla painollaan.

Anttia harmitti, ettd urakoitsijat ja suunnittelijat olivat selkedsti erilldan toi-
sistaan, mutta yrityksistd huolimatta hin ei saanut heitd saman poydan dédreen.
Antti ei my06skddn halunnut vaatia aktiivisesti kenenkédn ldsnédoloa big roomilla,
silld suuri osa suunnittelijoista asui kymmenien tai satojen kilometrien pddssd, ja
lasndolon vaatiminen olisi ollut lilan vaikeaa. Antti pohti, olisiko osapuolten
heikko toistensa tunteminen syy siihen, miksi myos allianssin kesken yhteishenki
oli huono ja hin joutui kerta toisensa jdlkeen selvittelemddn suljettujen ovien ta-
kana erilaisia henkildiden vilisid riitoja. Projektissa henkiloston vaihtuvuus oli
suurta, ja Antti huomasi jossain vaiheessa, ettei hdn edes itse tunne kaikkia
APR:n jasenid - osa heistd ei osallistunut koskaan livend kokouksiin vaan olivat
ainoastaan Teamsin kautta.

My0s tekniset ongelmat tulivat Antille ratkottavaksi siind vaiheessa vasta,
kun tilanne oli kédrjistynyt todella pitkille tyomaalla ja asiasta riitely oli muuttu-
nut ihmisten viliseksi riitelyksi. Urakoitsija ei ymmartanyt, miksi tilaaja halusi
hyvaksytyt suunnitelmat ennen rakentamista ja suunnittelija taas ei ymmartanyt,
ettd urakoitsija tarvitsi edes luonnokset tyon suunnittelua varten. Taman takia
urakoitsijan tyot olivat useassa kohdin myohdssa jatkuvasti. Antti ei lahtenyt
suunnitelmien aikatauluihin tai laajuuteen puuttumaan, silld héan totesi itsekseen
taméan olevan samanlaista kuin kaikissa muissakin hankkeissa. Teknisten ongel-
mien ratkaisun hén totesi olevan tydmaan vastuulla ja soitteli tilaajalle, ettd hei-
dan henkilostonsa ldasnédoloa ja saavutettavuutta tyomaalle tulisi parantaa, jotta
saadaan oikeat tyot tehtya.

Projekti valmistui aikataulussa, mutta edelleen projektin jalkivastuuaikana
jatkui keskustelut laadullisista ja projektin bonusjdrjestelmddn liittyvistd tulok-
sista. Tilaaja ei halunnut maksaa projektin mittareiden mukaisia bonuksia, silld
koki yhteistyon ja laadun olleen huonoa. Antin mielestd taas kaikki mitattavissa
olevat tavoitteet projekti taytti, silla tilaaja ei mydskddn kertonut projektin aikana
olevansa tyytymaiton projektin suorituskykyyn. Lopulta projektilla paadyttiin
puolittamaan jaettavissa olevat bonukset ja todettiin yhteisesti, ettd tdlld kokoon-
panolla ei kannata jatkaa viiden vuoden jdlkivastuuaikaa. Projektin sopimus sen
osalta purettiin yhteisymmarryksessd, ja Antti oli tyytyvdinen padstessaan eroon
itselleen inhottavasta projektista, jossa olisi pitanyt erilaisia ihmisid ja pehmeita
arvoja johtaa enemman. Antti palasi tyytyvdisend projektin jdlkeen tavallisiin
urakoihin tyopéaallikoksi.
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5 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Tdssd laadullisessa tutkimuksessa tarkasteltiin yhteistoiminnallisten infraprojek-
tien projektipaallikdiden johtamiskdytanteitd. Tutkimuksessa haettiin vastausta
tutkimuskysymykseen “Millaiset johtamiskdytdnteet nayttaytyvat projektipaal-
likdiden kokemuksissa merkityksellisind onnistumiselle?” sekd “Millaiset johta-
miskdytdnteet ndyttaytyvat projektipdillikoiden kokemuksissa merkitykselli-
send haasteiden ylipddsyssa?”. Rakennusalan yhteistoiminnallisissa projekteissa
ei ole kovin paljoa vield tutkittu projektipédallikon aktiivista roolia projektin joh-
tamiskadytdanteiden valinnassa, vaan keskitytty yleisesti projektipaallikon ominai-
suuksiin ja piirteisiin tai vaihtoehtoisesti koko projektin onnistumisen edellytyk-
siin esimerkiksi riskienhallinnan tai aikaisen integraation ndkokulmasta. Taméan
tutkimuksen johdannossa selvitettiin perusteita taiman tutkimuksen tarpeelle.

5.1 Tutkimuksen tulokset teorian valossa

Teoreettinen viitekehys oli projektijohtamisen johtamiskaytdnteet rakennusalan
yhteistoiminnallisissa projekteissa. Teoriaosuudessa tarkasteltiin projektijohta-
mista yleisesti sekd yhteistoiminnallisia rakennusprojekteja eri ndkoékulmista
pohjautuen niin tieteellisiin artikkeleihin kuin alan kirjallisuuteen. Projektijohta-
misen tutkiminen on 1990-luvulta ldhtien vilkastunut ja yhteistoiminnallisista
projekteista 16ytyy yhda enemmaén 2010-luvun loppupuolelta ldhtien tutkimustu-
loksia. Tama osoittaa aiheen ajankohtaisuuden mutta my6s aukon tutkimusken-
talla liittyen nimenomaan johtamiskéaytéanteisiin.

Rakennusala on tutkitusti hidas muuttamaan toimintatapojaan (Vennstrom
& Eriksson, 2010). Alalla on edelleen kdytossd monia samoja menetelmid kuin 30
vuotta sitten huolimatta siitd, ettd tutkimukset tarjoavat vaihtoehtoisiakin tapoja
johtaa rakennusprojektia (esim. Streule ym., 2016; Zeng ym., 2023). Téss&kin tut-
kielmassa perinteisiksi koetut aiheet, aikataulu ja kustannukset, johdettiin edel-
leen samalla tavalla kuin vuosien ajan on tehty. Voidaankin perustellusti pohtia,
ovatko itse johtamiskadytdanteet kuitenkaan niin erilaisia isossa mittakuvassa, ja
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toisaalta voidaanko ketterilld menetelmilld johtaa kuinka tehokkaasti rakennus-
projekteja. Aikainen integraatio osapuolten vililld on taas selkedsti nykypdivan
trendi, jota my0s tieteellisin artikkelein on tutkittu paljon.

Tutkimuksen empiirinen aineisto muodostettiin puolistrukturoitujen tee-
mahaastattelujen avulla. Teemoina olivat projektin onnistumiset, projektin haas-
teet sekd erilaiset johtamiskdytannot ndiden edellytyksind ja vaikuttavina valin-
toina. Haastatteluaineisto purettiin ja analysoitiin teemoittelemalla sekd nédiden
pohjalta luotiin kolme tyyppitarinaa kuvaamaan erilaisten johtamiskdytanteiden
valintaa projektin onnistumisen edellytyksend. Tutkimusongelman jasentdmista
varten muodostettiin kaksi tutkimuskysymystd, joihin tutkielma pyrki vastaa-
maan. Ensimmadisend tutkimuskysymyksend oli seuraava kysymys:

1. Millaiset johtamiskdytanteet nayttaytyvit projektipaallikoiden koke-
muksissa merkityksellisind onnistumiselle?

Ensimmdinen tutkimuskysymys koski merkityksellisid johtamiskaytadnteitd pro-
jektin onnistumisen edellytyksind. Tutkimustulosten perusteella tarkedd projek-
tin onnistumiselle on projektin sisdinen viestintd, avoimuus ja yhdessd sovitut
toimintatavat toteuttaa projektia. Perinteisilld projektinjohtokdytéanteilld (aika-
taulu-, laatu- tai kustannustenhallinta) ei ollut niinkddn merkitystad projektin on-
nistumiselle, vaan yhteistoiminnallisissa hankkeissa tulosten perusteella tulee
luoda ensin hyva projektin sisdinen ilmapiiri. Télloin etenkin projektipddllikon
aktiivinen rooli projektin johtamisessa ja erilaisten prosessien valinnassa nakyi
haastattelun tuloksissa merkittdvand: miten projektipdallikko sai valita oman 14-
hitiiminsad sekd miten yhteistyon edellytyksid rakennettiin projektilla. Hajontaa
tuloksissa oli ldhinna kaytanteistd: mitkd olivat sisdiset viestintdkeinot ja miten
tyon tekeminen jaettiin konkreettisesti projektilla. Teemoina kuitenkin sisdinen,
avoin viestintd ja sen vaikutus ihmisten vilisiin suhteisiin oli kaikkien haastatte-
lujen perusteella merkityksellisinta.

Toisen tutkimuskysymyksen kohdalla pohdittiin taas haasteista ylip&ése-
miselle merkityksellisid johtamiskaytanteita:

2. Millaiset johtamiskaytanteet nayttaytyvat projektipdallikoiden koke-
muksissa merkityksellisend haasteiden ylipadsyssa?

Tulosten perusteella projektipdallikot eivit ajatelleet projektiaan johtamisen na-
kokulmasta vaan enemmin prosessindkokulmasta: asioita johdettiin erilaisilla
prosesseilla, ei niinkddn ihmisid. Projekti ndhtiin perinteisend alku - toteutus -
loppu -prosessina sekd onnistumiset ainoastaan kustannus- ja aikataulundkokul-
masta. Tulosten perusteella projektipadallikot kokivat haasteiksi lahinnd tekniset
haasteet itse rakentamiseen liittyen: pohjaolosuhteiden, luvituksen tai resurssien
kautta syntyneet haasteet. Tarkasteltaessa ndiden taustalla olevia juurisyitd,
nousi tuloksissa esiin selkedsti 1) ihmisten vélinen vuorovaikutus projekteilla,
jotka aiheuttivat laatuongelmia ja uudelleen rakentamista mutta myos 2) projek-
tien ulkopuolelta nousseita vaikuttavia tekijoitd, joita ei oltu voitu ennustaa ja
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joilla oli kuitenkin vaikutusta projektille. Projektipaéllikot totesivat kaikki pro-
jektiensa olleen onnistuneita, silld projekti oli alittanut kustannukset ja aikataulut.
Aineiston pohjalta voidaan myos todeta, ettd haasteiden ratkaisemisessa avain-
tekijaksi tunnistettiin tdrkeimpand onnistumisen merkityksellisyyttd korosta-
vana johtamiskdytanteend projektipdallikon esimerkki ja vaatimus avoimesta yh-
teistyOstd ja sen aktiivisesta yllapitdmisestd. Taméa sama ilmio ndkyi my0s teema-
analyysissd, jossa sisdinen viestintd ja avoin ilmapiiri oli pohjana kaikelle yhteis-
tyon edellytyksille yli ryhmien rajojen.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd yhteistoiminnallisessa projektimal-
lissa on samoja haasteita kuin muissakin projektimalleissa: ihmisten vélinen vuo-
rovaikutus on useimmiten juurisyynd. Tama korostuu kuitenkin entistd enem-
mén yhteistoiminnallisessa mallissa, jossa projektin osapuolet tulevat eri tausta-
organisaatioista. Jos yhteisty0 ei suju, ei ole olemassa yrityksen ylintd johtoa, joka
pakottaa henkil6t erilaisilla kdytédnteilld toimilla tyoskentelemddn yhdessad. Ai-
neistossa nousi esille, ettd haasteiden kohdalla usein suunnitteluosapuoli etenkin
jatti tulematta ja osallistumatta projektin yhteiseen toimintaan ja tuotti vain sopi-
muksen mukaisen minimin. Onnistunut integraatio on avainedellytys yhteistoi-
minnallisen projektin onnistumiselle, kuten esimerkiksi Izam ym. (2013), Jeffe-
ries ym. (2014) sekd Tampio ja Haapasalo (2022) ovat todenneet tutkimuksissaan.

Onnistuneen integraation edellytyksid on tutkittu niin yhteistoiminnalli-
sissa projekteissa kuin muissakin malleissa. Etenkin Aapaojan ym. (2013) esitys
integroidun tiimin luomisen kulmakiviksi voidaan ndhdd olevan merkittava,
silld siind otetaan kantaa tdssdkin tutkimuksessa esille tulleisiin ndkokulmiin.
Aapaoja ym. (2013) esittdvit, ettd nelja kulmakived ovat 1) aikainen osallistumi-
nen, 2) vuorovaikutus ja viestintd, 3) yhteistoiminnallisen mallin prosessin ym-
martaminen hyvin seké 4) kulttuurin muutos. Aikainen osallistuminen ei nous-
sut tassd tutkimuksessa niin suuresti esille, mutta tutkimus rajautuikin jo projek-
tien toteutusvaiheeseen - tdssd tapauksessa rajasin ulos kehitysvaiheen, jolloin
tapahtuu projektin toteutuksen suunnittelu yhdessd eri osapuolten valilla.
Muilta osin kolme muuta kulmakives, etenkin kulttuurin muutos seki vuorovai-
kutus ja viestintd, nousivat tuloksissa esille. Kulttuurin muutos on tarkedsd, jotta
pddstddn eroon vanhoista tavoista olla vastakkaisilla puolilla poytdd (Aapaoja
ym., 2013). Yhteistoiminnallisessa mallissa tavoitteet ovat yhteiset, jolloin yhteis-
tyon tulee tapahtua samalta puolen poytdd. Tatd varten tarvitaan myos itse yh-
teistoiminnallisen mallin ymmartamista: mitd tarkoittaa “hankkeen parhaaksi”
pddttdminen mutta toisaalta, jo sopimusehdoissa on eroa perinteisiin sopimus-
ehtoihin verrattuna (Aapaoja ym., 2013).

5.2 Vaikutukset kdytintoon

Kuten on esitetty edelld olevissa alaluvuissa, ei yhteistoiminnallisissa projek-
teissa ole merkittavasti eroa perinteisiin projektimalleihin, jos tarkastellaan aino-
astaan projektien kolmea kulmakived: aikataulun, laadun ja kustannusten hallin-
taa. Nditd hallitaan pddosin samoin keinoin ja prosessein, kun muissakin. Eroa
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yhteistoiminnallisen hankkeen osalta kuitenkin ndkyi esimerkiksi siind, miten
projektipédéllikolld on yhteistoiminnallisessa projektissa kdytannossd vahemman
valtaa valita, minkdlaisia toimia toteutetaan ja ketd hanen ldhipiiriinsd kuuluu.
Tdamad on oikeastaan tdysin loogistakin, silld yhteistoiminnallisessa projektissa on
tarkoitus luoda yhdessa toimiva organisaatio ja toimivat tavat, jolla jokainen saa-
daan integroitua projektiin, jotta projekti voi yhdessa voittaa (tai havitd). Talloin
projektipédéllikon yksinvaltius on suorastaan ristiriidassa tdiméan ajatuksen kanssa,
jossa eri taustaorganisaatiot ajettaisiin yhden yrityksen toimintatapojen muottiin.

Kuviossa 10 on esitetty tuloksissa esille nousseita kdytdnteits, joilla projek-
tipddllikko voi luoda yhteistylle edellytyksid. Omalla esimerkilld johtaminen on
merkityksellistd onnistumisen edellytyksille sekd aktiivinen ote ihmisten vilisten
vuorovaikutuksen mahdollistamiselle nousi merkittavaksi.

hmisten johtaminen

e Avainhenkilémuutokset
etehtdvien uudelleen
IELG)
euudet rekryt
tarvittaessa
eperehdytykset
e|lhmisten johtaminen
ementorointi

*kehityskeskustelut Yhteistyon edellytykset

eEpaviralliset ryhmat
esisa- ja ulkopiiri
*iso ja pieni APR
eyhteiset tapahtumat

sViestintdkeinot
stilannekuva
emonipuolinen sisdiset viestinta
ebig roomin kaytto

eOngelmatilanteet
epienryhmat ratkomaan
eavoin viestinta

Asioiden johtaminen

e Allianssin
organisoituminen
eKustannusten johtaminen
ekustannuskatkot
eopen book
eAikataulun hallinta
elast planner
etahtiaikataulu

KUVIO 10 Esille tulleet johtamisk&ytanteet osana tutkimuksen viitekehysta

Projektipaallikko johtaa yhteistyon lisdksi kuitenkin my6s ihmisid ja asioita siten,
kuten ne on perinteisesti ajateltu. Ndihin vaikuttavat johtamiskéytdnteet on tuotu
myos kuvioon 10 esille siltd osin, kun ne nousivat tuloksissa merkityksellisiksi
onnistumisen edellytyksien suhteen. Yhteistyon edellytykset nousivat jokaisessa
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haastattelussa selkedsti suurimmaksi onnistumisen edellyttaviksi tekijdksi, ja
tassd projektipaallikolld on merkittdva rooli. Yhteistoiminnallisessa mallissa pro-
jektipadllikon rooli ongelmienratkaisijana myos ihmisten vélisessd vuorovaiku-
tuksessa on merkittava: ei pelkdstdan teknisten ongelmien ratkaisussa vaan siind,
miten eri taustaorganisaatioista tulevat organisaatiokulttuurit kohtaavat toisensa.
Erityisesti, miten ndistd tulevat henkil6t ja heiddn toimintatapansa kohtaavat toi-
sensa, on asia, johon projektipaillikon tulee kiinnittdd huomiota.

Tulosten perusteella jonkinlaista modernisointia on my6s havaittavissa ra-
kennusalalla projektijohtamisessa, joiden kokeiluun yhteistoiminnalliset projek-
tit ovat oiva alusta. Ketterid toimintatapoja voisi kuitenkin olla laajemminkin ko-
keiltavissa alalla, silld tulosten perusteella etenkin ndissd yhteistoiminnallisissa
projektimalleissa olisi projektin henkilostolla avoimuutta kokeilla uusia tapoja
(vrt. (Zeng ym., 2023)). Yhteistoiminnallisissa malleissa on kokeiltu jo my®os eri-
laisia alan lean-menetelmid, kuten last planner-aikataulutusta sekéd tahtituotan-
toa. My6s modernien tietotyonvalineiden kaytto nédhtiin tulevaisuuden mahdol-
lisuutena, joista osaa oli kokeiltu muutamilla projekteilla. Esimerkiksi tablettien
ja mobiilisovellusten hyodyntdminen laajemmin projektien sisdisessd viestin-
ndssd oli haastatteluiden perusteella muuttunut viimeisten kymmenen vuoden
aikana projekteissa.

5.3 Tutkimuksen arviointi

Analyysia tehdessd olen pyrkinyt olemaan mahdollisimman objektiivinen ja ha-
kemaan tyyppitarinoihin johtamiskdytdnteet vain ja ainoastaan haastatteluai-
neistosta, vaikka itse alalla tyoskennellessd olen nykyisten ja entisten kollegoiden
kautta kuullut myos projekteilla olleiden kokemuksia. En pysty kuitenkaan tady-
sin sanomaan, etteivat omat aiemmat kokemukseni ja tietoni projekteista ole vai-
kuttanut tehtyihin tulkintoihin, vaikka olen pyrkinyt siihen, ettd samoihin tul-
kintoihin péadsisivdt myds muut samasta aineistosta.

Litterointi, ja sen valittu taso, on yksi valinta, jonka olen tutkijana tehnyt
(Ruusuvuori, 2010). Litterointi ei koskaan tavoita alkuperdisen tilanteen kaikkia
nyansseja, ja ndin ollen myos litteraatio on aina epatdydellinen ja litteroitsijan
tulkinta ddnitteestd. Puheen ja haastattelun purkaminen paperille on aina vain
yksi ndkokulma toteutuneeseen tilanteeseen ja se tuo tutkijan oman nékdkulman
pddasiassa esille. Ruusuvuori (2010) toteaakin, ettd taydellistd litteraatiota ei ole
ja tutkijan ei pida siitd ottaa itselleen kynnyskysymysta.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on huomioitava se, miten tutkijan
omat mielipiteet ja ndkemykset vaikuttavat analyysiin. Olen pyrkinyt parhaan
osaamiseni mukaan tarjoamaan tutkittaville mahdollisuuden kertoa omat ajatuk-
sensa ja kokemuksensa projektissa tdysin vapaasti, kuitenkin samalla ohjaten
haastateltavia pysymé&dan nimenomaan johtamiskdytdnteiden kontekstissa pro-
jektia muistellessaan. En ole ohjannut keskustelujen sisdltvd muulla tavoin,
mutta osa haastateltavista on saattanut olla vaikuttunut omasta roolistani aiem-
min tilaajan edustajana yhdessda kohdeprojektissa mutta toisaalta nykyisesta
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roolistani konsulttina infraprojekteissa. Haastatteluissa kerrotut asiat ovat kui-
tenkin samalla ihmisten omia subjektiivisia kokemuksia - miten projektipaallikot
itse kokivat, ettd heiddn valitsemansa johtamiskdytanteensa toimivat. Tutkimuk-
sessa ei ole otettu verrokkiryhmid johtamiskdytanteiden kohteista eli projektien
henkilostostd. Osasta projekteista on kulunut jo todella pitka aika, ja ajan kulu-
misella on myos vaikutuksensa siihen, miten haastateltavat muistavat yksityis-
kohtia, valintojensa taustoja, onnistumisia ja epdonnistumisia. Projektipaalli-
koilld voi olla myds oma motiivinsa kertoa asioista positiivisemmassa tai nega-
tiivisemmassa muodossa, jota tutkijana en pysty todentamaan.

Haastateltavissa naisia oli vihemman, jolloin miesten osuus painottui. N&din
ollen esille tulleet johtamiskdytédnteet ovat perustuneet vahvemmin miesten na-
kemyksiin. Tdlld voi olla merkitystd sithen, minkalaiset asiat ovat nousseet mer-
kityksellisiksi onnistumisen edellytyksissd mutta toisaalta myos haasteiden rat-
kaisussa.

5.4 Jatkotutkimusaiheet

Tassd tutkimuksessa on kaisitelty yhteistoiminnallisten rakennusprojektien pro-
jektipadllikoiden johtamiskdytdnteitd. Aineistosta nousi esille kuitenkin myos
vahvoja vastakkainasetteluja osapuolten kesken, joka on vastoin yhteistoimin-
nallisten projektien perusperiaatteita. Etenkin suunnitteluosapuolta kohden
nousi kritiikkid useammassa haastattelussa erilaisista nakokulmista: osallistumi-
sesta projektin yhteistoimintaan, ldsndolosta big roomilla, hinnoittelumallista
sekd projektiin keskittymisestd muiden projektien ohella. Olisikin mielenkiin-
toista selvittdd laajemmin, miten nimenomaan yhteistoiminnallisten hankkeiden
suunnitteluosapuoli kokee taman projektimuodon ja sen kannustavuuden. Osin
tamad tuntui projektipaallikdiden vastauksissa olevan integraatio-ongelman ul-
koistamista oman vaikutuksensa ulkopuolelle, mutta onko kaikkien osapuolien
mahdotonta integroitua aidosti.

Haastatteluaineistosta nousi myos esille maininta siitd, ettd yhteistoimin-
nallinen projektimalli (erityisesti allianssi) ei sovi kaikille ihmisille. Osa ei pysty
sithen intensiteettiin, mitd malli vaatii tai sithen nopeuteen, jolla mallissa edet&dan.
Olisikin kiinnostavaa tietdd, minkélaiset ominaisuudet henkildstolld olisi hyva
olla, jotta tdimdn tyyppisessd projektimallissa voi pdrjdtd ja jopa viihtyd. Asiaa
voisi tutkia niin projekteilta vapaaehtoisesti poistuneiden ndakokulmasta kuin
johdon nidkokulmasta, silld ndissd nousee varmasti erilaisia maaritelmis sille,
mitd yhteistoiminnallisessa projektissa odotetaan projektin henkilostosta.

Muita aineistosta esille tulleita mielenkiintoisia tutkimusaiheita, joita tdssa
tutkimuksessa ei késitelld, voisi olla esimerkiksi rakennusprojektien tilannekuvat
ja niiden periaatteet: mistd ja miten tietoa jalostetaan, kenelle ja kuka sitd kayttaa.
Monet haastateltavat nostivat yhdeksi johtamiskaytanteeksi tilannekuvatilaisuu-
den projektilla, mutta olisi tarkedd pohtia ja tutkia sitd, ettd ketd varten tatd tilai-
suutta ja minkaélaisella tietosisdllolld oikeasti olisi tarpeen yllapitdad. Olisi myos
mielenkiintoista selvittdd tarkemmin, onko johdolle ja projektin henkilostolle
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sama tilannekuva vai raportoidaanko toiselle eri tavalla. Tama kytkeytyy vah-
vasti myos dialogiseen johtajuuteen, jossa asioista ei ainoastaan viestitd vaan sa-
malla pyritddn rakentamaan jaettua ymmarrystd asioiden tilasta. Asiaa voisi tut-
kia my®s tiedolla johtamisen ndkokulmasta.
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LIITTEET

LIITE1 HAASTATTELURUNKO

1. Taustatiedot

Kertoisitko lyhyesti, kuka olet ja tyturastasi?

Milla projektilla olet ollut projektipaéllikkona ja milloin?

Kuvaile projektia ja sen kulkua siitd, kun aloitit projektilla itse: missa
vaiheessa projekti oli ja minkalainen tilanne projektilla oli? Miten pro-
jekti eteni ajallisesti ja muuttuiko se matkan varrella, miten?

2. Projektien johtamiskadytidnteet yleisesti

Kuvaile projektilla kdytossa olleita viestintdtapoja

Kuvaile projektilla kdytossa olleita aikataulunhallinnan keinoja
Kuvaile projektilla kidytossa olleita kustannustenhallinnan keinoja
Kuvaile projektilla kdytossd olleita laadunhallinnan keinoja

Miten itse pidit yhteistoiminnallisesta mallista verrattuna perinteisiin
urakkamalleihin?

Miten valitsit oman esikuntasi ja projektiryhmén projektilla?

Kuvaile projektin organisaatiota ja siind tapahtuneita muutoksia.
Kerro, miksi muutokset tapahtuivat ja miten ne onnistuivat.

3. Johtamiskdytdnteet onnistumisen edellytyksena

Kuvaile, minkalaisia onnistumisia teilld oli projektilla.

Kuvaile, miten itse projektipaallikkona vaikutit esille tulleeseen onnis-
tumiseen.

Pohdi, mitkd muut tekijadt auttoivat projektia onnistumaan kyseisessa
asiassa

Mitka projektilla olleista kdytannoista [liittyen onnistumisiin] oli kay-
tossd jo ennen sinun tuloasi projektille?

Jos valitsitte uusia kdytéanteitd sinun aloitteestasi, niin mita ja miksi.
Ketkd muut vaikuttivat paatokseen ja miten?

4. Johtamiskdytdnteet haasteiden voittamisessa

Kuvaile, minkailaisia haasteita teilld oli projektilla.

Kuvaile, miten projektipaallikkond tartuit haasteisiin ja niiden ratko-
miseen.

Mitka projektilla olleista kdytannoisté [liittyen haasteiden ylipddsemi-
seen] oli kdytossd jo ennen sinun tuloasi projektille?

Jos valitsitte uusia kdytdnteitd sinun aloitteestasi, niin mitad ja miksi.
Ketkd muut vaikuttivat padtokseen ja miten?
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5. Projektin jilkeen
e Oletko vienyt mukanasi jotain toimintatapoja seuraaviin projekteihin?
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