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The purpose of this thesis was to enhance the cooperation in the ongoing
construction projects of the Mill Expansion and the construction of the Rimpi
Paste Plant. The project involves individuals from many different organizations
and this thesis aimed to find ways to support the collaboration and communication
between them.

The theoretical part of this research was based on literature and the studies of
the Network management and Social Identity Model of Organizational
Leadership. The data was collected from the participants of the organization and
the research was carried out with the qualitative method.

The result of this thesis showed that leadership and cooperation between the
groups and individuals of the different organizations require a management
system. According to the results, there are problems in communications and
interaction between the individuals of the organization. The results also showed
that the management team should serve as a model in the interaction.
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1 JOHDANTO

Agnico Eagle Finland Oy, jaliempana AEF, on kanadalaisen Agnico Eagle Mines
Limitedin tytaryhtid, jolla on kaivostoimintaa Kanadan ja Suomen lisaksi
Meksikossa seka malminetsintaa edellda mainittujen lisdksi Ruotsissa ja
Yhdysvalloissa. Kittilan Suurikuusikon kultaesiintyman AEF osti vuonna 2005
Riddarhyttan Resources AB -yhtidlta. Kittilan kaivos on Euroopan suurin
kultakaivos ja sen arvioitu elinkaari on talla hetkelld vuoteen 2035 asti.
Kaivosyhtio tyollistaa hieman alle 500 omaa tydntekijaa ja noin 400 urakoitsijan
tydntekijaa. AEF:n tavoitteena on yllapitda suhteita paikallisissa yhteistdissa ja
vahvistaa kumppanuuksia samalla, kun rakennetaan uutta. Kaivos aloitti malmin
louhinnan avolouhoksista vuonna 2008 ja tuottaa nykyaan vuodessa kultaa
arviolta 6000 kiloa, jota varten malmia louhitaan vuodessa keskimaarin 1 600 000
tonnia. Rikastamon laajennusprojekti kasvattaa prosessointikapasiteettia 2,0
miljoonaan, nykyisen maaran ollessa 1,6 miljoonaa tonnia. Suurempi investointi
on 1044 metrin syvyyteen ulottuvan kaivoskuilun rakentaminen, joka
valmistuessaan mahdollistaa syvaosissa sijaitsevien esiintyvien hyddyntadmisen

taloudellisesti jarkevammin. (Juvonen 2018.)

AEF:n hanketoimijoiden verkostoon kuuluu satoja tydntekijoita eri urakoitsijoilta
ja konsulttitoimistoilta. Toteutusmuotona kaytetdan EPCM-mallia (Engineering,
Procurement, Construction Management), jossa ulkopuolisesta
konsulttitoimistolta  ostetaan  projektin ~ kokonaishallinta  sopimuksista
valmistumiseen. Kaivosyhtiét ovat ammattilaisia omalla alallaan, mutta eivat
valttamatta omista riittavaa resurssimaaraa toteuttamaan laajoja projekteja oman
yrityksen voimin. EPCM-hankkeessa ulkopuoliselta yritykseltd ostetaan
palveluna projektin kaikkien vaiheiden lapivienti. Jotkut yrityksistd ovat
erikoistuneet kaivosalaan tai kaivos- ja metallurgiaosaamiseen, joka vaatii monen
osa-alueen suuria suunnittelu- ja hallintakykyja. (Walker 2015, 32.) AEF:la
projektien suunnittelu ja toteutus tehdaan yhteistydssa tilaajaorganisaation
johdolla ja tavoitteena on tiivis ja optimoitu seka kustannustehokas kokonaisuus.
Projektit ovat nopeatempoisia ja tarkkaan aikataulutettuja ja usein ne kestavat

monta vuotta.

Projekteissa organisaatio rakentuu tilaajan ja EPCM-toimijan henkildista, joista

muodostuu  organisaatiossa  vastaparit.  Jokaista  suunnittelulajia  ja
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toteutusvaiheen vastuuroolia kannattelee vahintdan kaksi asiantuntijaa, joista
toinen on tilaajan ja toinen konsulttitoimiston nimeama. Kuvassa 1 on esitetty
projekteihin osallistuvat jasenet ja ryhmat. Suunnitteluvaiheessa kaaviossa on
EPCM-toimittajan suunnittelijat ja tilaajan vastuuhenkil6t, jotka varmistavat
suunnittelun lahtotietojen antamisen ja tavoitteiden asettamisen mahdollisimman

tarkasti.

Tilaaja

Turvallisuus

Suunnittelijat
Valvojat Turvallisuus
Suunnittelijat
Valvojat

Tekninen tuki:
Sahké

Mekaaninen
Putki

Urakoitsija
Aliurakoitsija
Tavarantoimittaja

KUVA 1. Organisaatiokaavio (Projektipankki ME Rikastamon laajennus 2018)

Alkuvaiheessa suunnitteluun osallistuvat henkildt paasevat tutustumaan toisiinsa
useiden suunnittelupalavereiden aikana. Suunnitteluvaiheen jalkeen siirrytaan
toteutusvaiheeseen, jossa suunnittelijat jatkavat samoina, mutta mukaan tuleevat
toteutusvaiheeseen osallistuvat tydmaan johtamisesta vastaavat henkil6t. Tilaaja
ohjaa konsulttitoimistoa, joka organisoi ja huolehtii hankeen aikataulusta,
suunnitelmista, kustannuksista ja toteutuksesta. Tilaaja nimeaa projekteihin eri
alojen vastuuhenkilét; turvallisuusasiantuntijan, suunnittelijat ja valvojat, joiden

tehtavana on huolehtia oman vastuualueen suunnitelmien ja toteutuksen
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rittdvasta laadusta. Projektin organisaatio on tarkemmin eritelty kuvassa 2.

AEF |Projecl Owner
Consultant

Steering Group |

Tecnical Review
Team

Project Manager

Assistant Project

Manager

Consultant
Consultant Purchasing and
Management Documentation
team Coordinator
Engineering Construction Comissioning
Manager Manager Manager Consultant
Assistant
engineering
manager
Geology
Process Process Civil Process

Production &

Civil Civil Training Civil
Mechanical / Mechanical / Mechanical /
Piping Piping Mechanical / Piping Piping
Electrical Electrical Electrical Electrical
Instrumentation Instrumentation Instrumentation / Instrumentation /
/ control / control control control
Safety
supervisor Safety supervisor Safety supervisor Safety supervisor
HSE HSE
T IT

KUVA 2. Projektin organisaatiokaavio (Projektipankki ME Rikastamon laajennus
2018)

Konsulttitoimiston suunnittelijat ja valvojat ovat tiiviisti yhteistydssa tilaajan
edustajien kansa. Tilaaja nimeda myos teknisen tuen ryhman, esimerkiksi
sahkdpuolen, putkipuolen- ja mekaanisen puolen asiantuntijan, jotka ovat
kaytettavissa tarvittaessa.

Projektin henkil6t osallistuvat hankkeisiin eri painotuksin osa ajallisesti hankkeen
alku- tai loppupaahan ja osa henkildstosta osallistuu pienempiin osa-alueisiin ja
ovat mukana vain muutamia kuukausia. Yhteistydn ongelmiksi projekteissa
muodostuvat yhteisten tavoitteiden puute, henkildston sitoutumisaste,
kokonaisuuden hallinta ja projektihenkildston oma kokemus irrallisuudestaan

projektissa.
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2 OPINNAYTETYON TARKOITUS, TAVOITTEET JA
TUTKIMUSKYSYMYKSET

AEF:n projekteihin Kittildssa osallistuu resursseja ympari Suomea ja usein
mukana on Kanadan yhtidn henkilostda. Erilaisia ja eritaustaisia tyontekijoita on
hankkeissa paljon osaamisalueiden laajan tarpeen vuoksi. Hankkeisiin
osallistuvien yhteistyd on projektien aikana tiivista ja pitkat valimatkat vaativat
paljon yhteydenpidolta, viestinnalta ja tiedottamiselta. Vaihtuvuus tydmaalla on

suuri ja tutustumiseen ei ole mahdollista kayttaa pitkia aikoja.

Keskityn tassa tydossa meneillaan oleviin Rikastamon laajennushankkeeseen ja
Rimmen pastalaitoksen rakennushankkeeseen ja niihin osallistuviin osapuoliin.
Molemmat projektit ovat kdynnissa vuonna 2019 ja osapuolien kokemukset ovat
tuoreita. Henkiloston valilla on ollut havaittavissa jannitteita, joiden taustaa ja

syita on kiinnostava tutkia ja saada selville, minkalaisena yhteistyo koetaan.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa tietoa yhteistyon kehittdmiseen
rakennushankkeissa. Tavoitteena on parantaa yhteistydn johtamisen
toimintatapoja, joiden avulla on mahdollista ehkaistd ristiriitoja

rakennushankkeiden aikana tai niiden suunnittelussa.

1. Miten vyhteistyotd voidaan kehittdaa useita toimijoita kasittavassa

rakennusprojektissa?
2. Miten tallaista yhteisty6ta johdetaan?

Projektien kaynnissdolo ja jatkuvuus seka opinnaytetydn hyddynnettavyys
tulevissa EPCM-muotoisissa projekteissa tekevat tyon ajankohtaiseksi ja
kiinnostavaksi. Tutkimuksia eri alojen toimijoiden yhteistydstd on olemassa
hoitoalalta, kasvatustieteistd ja kuntapalveluiden ei alojen puolelta, mutta
toistaiseksi vahan rakennus- ja teknologia-aloilta. Tassa kehittamistydssa saatuja
tutkimustuloksia voidaan hyddyntaa jo meneillaan olevien projektien yhteydessa

ja tulevaisuudessa suunniteltaessa resurssien kayttoa ja toimivuutta.

Tassad opinnaytetydssa nakokulmana on AEF:n projektien organisaation
yhteistydn kehittdminen tilaajan nakdkulmasta. Aineisto on keratty Rikastamon
laajennuksen ja Rimmen Pastalaitoksen projekteihin osallistuvilta AEF:n

henkilGilta. Konsulttitoimistot, urakoitsijat, aliurakoitsijat ja tavarantoimittajat
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rajataan pois. AEF:n kaivostoimintaan, kunnossapitoon ja muihin kaivosalueen
tukitoimiin liittyvat henkilGt rajataan pois selkeyden vuoksi, vaikka samankaltaisia

yhteistydmalleja on niissakin kaytossa.
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3 YHTEISTYON KEHITTAMINEN JA SEN JOHTAMINEN PROJEKTEISSA

3.1 Projektiryhman muodostaminen

Projektilla tarkoitetaan tyota, joka tehdaan tietyn tuloksen aikaansaamiseksi ja
jossa tyoskentelee projektiin tarkoituksenmukaisesti valittuja henkilGita.
Projektipaallikkd luo projektin alussa organisaation ja pyrkii rakentamaan
tiimistdan mahdollisimman toimivan ja tehokkaan. Usein projektipaallikét eivat ole
suoria linjaesimiehia projektin tiimeille ja suora kaskyvalta puuttuu. Henkildt on
saatava osallistumaan ja asiat sovittua koordinoimalla ja yhteisesti sopien. (Pelin
2011, 31, 63, 263-264, 272.)

Projektiorganisaation muotoutumisen vaiheet voidaan kuvata seuraavasti;
muotoutuva ryhma, joukkuevaihe, itsenaistyva ryhma ja luopuva ryhma. Projektin
kaynnistyessa ydinryhma on pieni ja alkuvaiheeseen liittyy ryhmaan sopivien
jasenten etsinta. Joukkuevaiheessa ryhmahenki kasvaa, kun osalliset kokevat
uuden projektin haasteena ja uutena mahdollisuutena ja vaiheeseen kuuluu
vahva innostus. Itsenaistyvan ryhman tyoskentelytavat ovat itsenaisia, kun
projektin raamit ja tydskentelytavat on sovittu. Toimenkuva on jokaisella oma ja
ryhmana tyoskentely vahenee. Viimeinen vaihe on luopuva ryhma, jossa projekti
lahestyy loppua. Projektin loppurutistus on haastava. Fyysisesti ja henkisesti
tiukoilla oleva organisaatio seka epavarmuus projektinjalkeisesta tyotilanteesta

voi aiheuttaa loppuvaiheessa ongelmia. (Pelin 2011, 272.)

Projektiorganisaatiot ovat monimuotoisia ja niissa tarvitaan taitoja tai osaamista,
joita organisaatiolla ei ole. Joskus syyna on lakiin tai sdannoksiin perustuva syy,
jossa tarvitaan ulkopuolisen puolueeton nakemys tai mielipide. Toisinaan omaa
etua tavoittelematon henkil6 voi huomata jotain sellaista, mita oma organisaatio
ei nae. Huonoina puolina konsulttien kaytdéssa ovat lisakustannukset ja
vastuuotto tuloksista. Saatetaan tehda jatkotoimenpide-ehdotuksia, mutta
kayttdonotto ja seuranta jaa tekemattd. Myos olemassa olevan organisaation
jasenet saattavat hyljeksia konsulttitoimijoita ja pelatd konsulttien tekevat jotain
sellaista, mika hankaloittaa heidan asemaansa kyseenalaistamalla heidan

ammattitaitoansa. (Lancaster 200, 38-39.)
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3.2 Yhteistydn rakentaminen ja johtaminen

Projektien yhteishenki vaikuttaa projektin onnistumiseen ja tydon edistymiseen.
Muuttuva projektiryhma, vaihtuvuus henkilostdssa tai tilapaisyys vaikeuttavat
yhteishengen aikaansaamista. Vaikka projektille on palkattu henkil6ita yrityksen
ulkopuolelta, tulisi rynman olla heti projektin alkuun tehokas. Koottaessa
projektiryhmaa on tarkeaa ottaa huomioon taustat ja kokemukset. Sitoutunut
toisiaan tukeva ryhma saavuttaa tehokkaasti korkeatasoisia tuloksia. Tiimin koko
on tarked eikd usean kymmenen jasenen ryhma muodosta tiimia. Nain ollen
suuremmissa projekteissa on koordinoitava osaprojekteja. Tiimien yllapitaminen
ja hoitaminen projektin aikana on tarkeaa pitamalla kokoontumistilaisuuksia,

joissa uudet jasenet saadaan mukaan. (Pelin 2011, 269-271, 275.)

Yhteistyotda voi tehostaa ja mahdollistaa johtamistavalla, joka kannustaa
yhteistydhdn seka organisaatiorakenteella, joka tukee yhteistyota. Tehottomiksi
koettiin ristiriitatilanteet, tavoitteisiin sitoutuminen, ryhman sisaiset rajat,
rehellisyyden ja avoimuuden puute seka paatoksen teko toiminnan muutoksissa.
Ryhman sisaisiin ryhmarajoihin ehdotetaan toimenpiteiksi pohtia, tukeeko
organisaatiorakenne yhteisty6td ja onko mahdollista tehdd vyhteisia

suoritusmittareita tai palkitsemismalleja. (Koivisto 2018, 19, 34.)

Tyobterveyslaitos on tehnyt tutkimuksen Rajoja rikkova tyo, jossa oli tarkoituksena
etsia erilaisia kaytantdja ja toimintamalleja tyopaikoille, kun tehdaan tydta
verkostomaisissa projekteissa tai prosesseissa. Tutkimuksen kohteena oli kaksi
erilaista  toimisalaa; rakennusalan insinGdritoimisto sekd  ensiapu
terveydenhuoltoalalta, joissa molempien resurssit koostuvat useasta eri
organisaation ja toimijoiden yhteistydsta. Insinddritoimisto kokoaa projekteihin
osaajat eri tiimeista, ulkomaisista ja kotimaisista yhtidistd ja he muodostavat
matriisiorganisaation.  Ensiavun ryhma koostuu eri toimijoiden ja
osaamiskeskusten osaajista seka ensiavun, ettd sairaalan muilta toimialoilta.
Insindoritoimiston ja ensiavun toimialojen erilaisuudesta huolimatta kohteissa oli
yhteinen ty6eldaman ongelma, eli se kuinka saadaan sovellettua
verkostomaisessa tydssa tyon hallinta ja sujuvuus. Tutkimuksen mukaan
ohjeiden ja standardien lisdys ei pelkdstdan auta, vaan on oltava valmius muuttaa
aikatauluja ja suuntaa. Taustalla tutkimuksessa olivat kokemukset

toiminnallisten, rakenteellisten, ulkoisten ja sisdisten rajojen rikkomisesta.
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TyOpaikalla rajat toiminnallisten ja hallinnollisten yksikoiden valilla eivat kohtaa ja
vuorovaikutusta yksikéiden valilla ei pysty paattelemaan organisaatiokaaviosta.
Projektit saadaan miehitettya saatavuuden ja osaamisen perusteella, eika
niinkaan tietyn yksikén resurssien mukaan. (Janhonen, Toivanen, Eskelinen,
Heikkila & Jarvensivu 2015, 5,10.)

Mydnteisia mielikuvia liitetdan paljon moniammatillisuuteen ja termia kaytetaan
esimerkkind dynaamisuudesta, rajojen ylittdmisesta ja yhteistydstd. Imago on
positiivinen, mutta siind pilee my0s ansa, joka estdd nakemasta
moniammatillisuuden sisaltavan laadullisesti hyvin erilaisia merkityksia ja erilaista
toimintaa. TyoOyhteisdjen kehutaan olevan toimintatavaltaan moniammatillisia,
mutta tosiasiassa naista tyoskentelytavoista 16ytyy usein Kilpailua, jannitteisyytta
ja haluttomuutta toisen nakékulman ymmartamiseen. (Ménkkénen, Kekoni &
Pehkonen 2019.)

Projektinjohtovastuu on projektipaallikolla, mutta kaikesta han ei vastaa yksin.
Alaisten ja johtajan valinen toiminta on kontekstisidonnaista. Suuri maara
johdettavia tuo mukanaan suuren maaran tulkintoja, odotuksia ja erilaisia
kokemuksia, jotka johtavat virheellisiin tulkintoihin. Onnistumisen kokemuksien
vuoksi on suotavaa tarkistaa saanndllisesti tulkintoja ja avata odotuksia.
Johtamisella muodostetaan visio ja yhteinen strategia ohjaamaan verkostoa ja
annetaan valtuutus toimia organisaation rajojen yli. (Turtio 2017; Saloranta 2018,
9). Projektin organisoitumiseen liittyvéa keskeinen osa on projektiryhman ja
projektipaallikon jasenten keskindinen tydnjako. Projektiryhman kanssa vietetty
aika lujittaa keskinadistd sitoutumista ja antaa mahdollisuuden jutella heihin
kohdistuvista tehtavistd ja mahdollisista haasteista. Projektipaalliklle nama
tilanteet antavat nakyvyyden projektin valmiuteen ja tuotoksien laatuun.
(Mantyneva 2016, Luku 4.)

3.3 Projektinjohto ja sidosryhmat

Menestynyt projekti onnistuu tyypillisesti sekd projektin itsensa hallinnassa etta
myods sidosryhmasuhteiden hallinnassa. Jotta voidaan huomioida sidosryhmat ja
ymmartaa niita, on tarkeaa, ettd ne on huomioitu seka suunnittelu- etta
toteutusvaiheessa. Sidosryhmia ovat kaikki, joihin projektin lopputulos tai tuotos
vaikuttaa tai joilla on intresseja projektiin. Resursseja projekteilla on tyypillisesti

vahan, joten on eduksi, jos kaikki tahot, jotka pystyvat edistdmaan projektia
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toiminnallaan tai lisddamaan resursseja projektin kayttdon, mydtavaikuttavat

mahdollisimman paljon. (Mantyneva 2016, Luku 13.)

Mantynevan mukaan projektipaallikon tehtavana on tunnistaa sidosryhmat ja
ottaa ne mahdollisuuksien mukaan kayttédén. Sidosryhmia johdetaan

nelivaiheisena prosessina, jossa

1. Tunnistetaan sidosryhmat

2. Ryhmitelldan sidosryhmien vaikutusvallat ja intressi
3. Osallistutetaan sidosryhmat

4. Hoidetaan sidosryhmasuhteet projektin paatyttya

Sidosryhmien tunnistamiseen voidaan pitaa projektin kesken aivoriihia, mikali
sopivia sidosryhmia ei l6ydy. Sidosryhmat jaetaan sisaisiin ja ulkoisiin
sidosryhmiin. Kiinnostus projektista vaihtelee sidosryhmien valilla ja tarpeellista
onkin  keskittyda arvioimaan huolellisesti  yksittaisten  sidosryhmien
vaikutusmahdollisuuksia projektissa. Yleensa sidosryhmien motiivi on jokin
lisdarvo, mita projekti heille rakentaa tai tuottaa ja siksi heita kiinnostaa projektin
eteneminen, matkalla ilmenneet ongelmat ja valmistumisaika. Sidosryhmien
johtamisessa tarkeda on tunnistaa avainsidosryhmat ja luoda seka yllapitaa
suhteita ja yhteyksia niihin. Kuvassa 3 on hahmotettu kiinnostuksen
heijastuminen sidosryhman sitoutumiseen. Viestinnan ja hallinnan kannalta
ensisijainen kohderyhmd@ on se, joila on kiinnostus projektin ja

vaikutusmahdollisuus sen toteuttamiseen. (Mantyneva 2016, Luku 13.)

Sitoutuneisuuden aste Vaikutus projektin kannalta

Ei tiedd Ei tiedd projektista eikd sen
vaikutuksista omaan toimintaan

Vastustaa Tietoinen projektista mutta vastustaa
Sitd

Neutraali Tietoinen projektista, ei tue eika
vastusta

Tukee Tietoinen projektista ja tukee sitd

Vie eteenpdin Tietoinen projektista ja yrittdd saada

toteutumaan sen mahdollisimman
hyvin
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KUVA 3. Sidosryhmien kiinnostuneisuus (Mantyneva 2016, Luku 13)

Jotkin sidosryhmat eivat ole projektin vaikutuksen alla, mutta heilla voi olla kyky
jarruttaa tai edistaa projektia. On tarpeen pitdd nama ryhmat tyytyvaisina seka
vastata heidan odotuksiinsa projektia kohtaan. Peruslahtokohta sidosryhmien
johtamiselle on, ettd kaikki projektin sidosryhmat ovat keskenaan

tarkeysjarjestyksessa. (Mantyneva 2016, Luku 13.)

3.4 Verkostot ja niiden johtaminen

Yhteiskuntaa ja yhteiskunnan toimintatapaa voidaan kuvata verkostona eika
2010-luvulla  verkoston kasitetta ajatella  yhteiskunnasta irrallisena.
Antropologiassa ja kulttuurisosiologiassa verkostollisuus on ollut kaytdssa, kun
tutkitaan narratiivista tai verkostollista rakentumista tai erottavia ja yhdistavia
tekijoitd analysoitaessa. Verkoston muodostaman kielen pohjalta voidaan
tarkastella aineettoman ja aineellisen valisia yhteyksia ja sidoksia seka asioiden
ja sanojen valisia suhteita ja naistd muodostuvia jatkeita ilman mitaan
yleispatevaa olemassaolon kiinteaa tapaa. Yhteiskuntatutkimuksen eri aloilla on
siirretty huomio instituutioista ja rakenteista enemman prosesseihin ja yhteyksiin
seka naistd muodostuvaan suhdekenttdan. Verkostollisuudella kuvataan tapaa

suhteiden solmimiseen ja kaikkeen, mika talla tavoin syntyy. (Eriksson 2015, luku

1.)

Lisaksi verkostollisuus viittaa myds laajempaan jarjestelmaan, minka pohjalta
monenlaiset verkostolliset ilmiét ovat saaneet syntynsa ja mahdollistaneet uuden
tilan erillisina ajattelun ja puheen kohteina. Verkoston kasite antaa mielekkaan
teoreettisen tavan ajatella eri yhteiskunnan jarjestelmia ja niiden kerroksellisuutta
ja suhteita toisiinsa. Verkoston kasite antaa tarkedn muodon yhteiskunnan
kuvaukseen ja yhteiskunnan tarkastelun edellytykseksi. Epamuodolliset toistuvat
prosessit ja toimintatavat voidaan erottaa omiksi malleiksi ja voidaan tutkia
esimerkiksi, miten malli eroaa toisista malleista seka minkalaisia haittoja ja etuja
siihen liittyy. Kasitteellisena perusrakenteena ajateltuna verkostolla ei tarkoiteta
ainoastaan kielellista valinettd vaan myds uusia ajattelun ja toiminnan

mahdollistavia jarjestelmia. (Eriksson 2015, luku 1.)

Verkosto on mahdollista ymmartdad myos hierarkkiselle jarjestelmalle

vastakohtaisena organisointimallina. Tasta muodostuu kiinnostava
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tutkimuskohde yhteiskuntatieteellisesti, jossa verkostolla viitataan sosiaaliseen
jarjestykseen, jolla ei ole niin saanneltyd muotoa, hierarkia on kuitenkin
jonkinlainen vahimmaisrakenne. Organisaation tai ihmisten toimintaa voidaan
tarkastella verkostoanalyysin menetelmin ja talldin ei ole tarkeaa, kuinka
verkostollisena tutkittavat itse pitavat toimintaansa. Ajatus verkostosta ja
keskustelu siitd eivat muodosta yksiselitteistd yhtenaistd nakokulmaa, jonka
kaikki tunnustaisivat eivatka ne perustu tiettyyn yhteisesti sovittuun verkoston
kasitteeseen. (Eriksson 2015, luku 1.) Verkostomainen organisoituminen on yksi
projektitoiminnan muodoista ja pienempiakin projekteja voidaan toteuttaa eri
organisaatioiden yhteistyond (Mantyneva 2016). Verkostojen solmuina
organisaatiotutkimuksissa pidetaan ryhmia tai henkildita. Perinteiset
organisaatiotutkimukset  keskittyvat yksittaisiin - ryhmiin  tai  henkilGihin.
Verkostoanalyysin  ja  organisaatiotutkimuksen  erottaa  siit3, etta
verkostoanalyysia kayttavat organisaatiotutkimukset on tehty todellisista

organisaatioista eika koetilanteissa lavastetuista tilanteista. (Eriksson 2015.)

Verkostoyhteistyd on kokonaisuus, jossa on eri osaamista, rooleja ja taustoja
omaavia toimijoita. He muodostavat toiminnallisen kokonaisuuden, jonka
toimintaa ohjaavat kaikille yhteisesti sovitut tavoitteet. (Valkokari 2014, 10.)
Verkostot eivat pysy staattisina ja niiden toimijat kuuluvat hyvin usein useisiin
verkostoihin. (Valkokari, Valjakka, Hakanen, Kupi & Kaarlela 2014, 8.)
Verkostoissa suhteet perustuvat toimijoiden valilla paaasiassa sitoutumiseen ja
luottamukseen. Lahtokohtaisesti jokainen toimija on autonominen eli heilld on
vapaus tehda itsenaisia paatoksia. Suhteiden pitkaikaisyys ja vahvuus perustuvat
keskindiseen yhteisiin tavoitteisiin ja luottamukseen. Menetetty luottamus tai
sitoutumattomat voivat paattaa suhteen nopeastikin. (Jarvensivu, Nykanen &
Rajala 2010, 3.)

Sosiaalinen vuorovaikutus korostuu verkostoituneessa tydssa ja yksilét johtavat
itse itsedan, jolloin tulee kehittaa yksildiden johtamisvalmiuksia (Janhonen 2015).
Vuorovaikutus osapuolten valilla voi tapahtua kasvokkain tai vaihtoehtoisesti
jonkin  viestintavalineen  kautta. Pelkdstdan kasvokkain tapahtuvaa
vuorovaikutusta sisaltdvd kommunikointi johtaa vaistamatta vahaiseen ja
satunnaiseen vuorovaikutukseen. Yhteistyd, joka on hajautunut, vaatii tarpeeksi
teknologiavaitteista vuorovaikutusta. (Aira 2012.) Heikkojen suhteiden voimasta

ilmestyi artikkeli vuonna 1973 "The strenght of weak ties”, jossa Granovetter tutki
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tiedonvalitystd ryhmissd seka ryhmien valilla. Suhteita ja niiden voimakkuutta
tarkasteltiin pienryhmien valilla ja arvioitiin niitd suhteessa yllapitoon kaytettyyn
aikaan seka suhteeseen liittyvan tunnelatauksen lujuuden seka laheisyysasteen
ja osapuolten valisen uskoutumisen laadun mukaan. Heikkojen suhteiden voiman
ajatus on lyhentaa valittajien maaraa osallistujien kesken verkostossa ja poistaa

valittdjaasemien merkitysta. (Granovetter 1973.)

Verkostotydssa organisoidutaan tavoitteen tai toiminnan kehittamisen ymparille.
Vahainenkin verkoston organisoituminen edellyttdd edes jonkin tasoista
tuntemusta toimijoiden kesken (Jarvensivu 2017). Verkostoissa toimii esimerkiksi
kumppaneita, asiakkaita, toimittajia ja alihankkijoita, joiden sisalla on omia
organisaatioita, intresseja, kulttuureja ja osaamista. Niihin kaikkiin pitaa pyrkia
vaikuttamaan oman tavoitteen ja strategian suuntaisesti, koska ne pyrkivat
vastavuoroisesti tekemaan samoin. Verkosto on hyvin johdettuna
innovatiivisempi, vahvempi ja joustavampi kuin yksittainen yritys. Verkoston
hierarkia ei perustu perinteiseen ylhaalta alapain johdettavaan malliin vaan on
itseohjautuvaa. Tiukan kontrollin sijaan johtamiseen tarvitaan luottamusta ja
yhteistoimintavalmiuksia  sekd kokonaisuuksien hallintaa. = Toimintapa
konkretisoituu, kun on selked visio, strategia ja yhteiset arvot ja naita

verkostojohtaminen vaatii. (Sydanmaanlakka 2017.)

TyOnantajan ja tyontekijan valisen suhteen kasite on vaikeaa selkeasti maaritella
ja suhdetta yllapitaa olosuhteissa, joissa tyOntekijat tyoskentelevat
projektiryhmissa tai yhdessa muiden organisaatioiden kanssa ja joissa vastuu
suoriutumisesta, terveydesta ja turvallisuudesta ei ole selkeasti maaritelty
(Rubery, Earnshaw, Marchington, Cooke & Vincent 2002). Verkostossa johtajuus
hajautuu ja yltaa organisaation rajojen ulkopuolelle. Kaytannon tyota saattavat
johtaa toisen yksikdon esimiehet tai eri projektipaallikdt, vaikka henkildlla on
edelleen yksi lahiesimies. Johtamisen ollessa jaettua on tyon sujuvuuden
kannalta tarkedaa, ettd tehtavista, vastuista ja valtuuksista on sovittu.
Verkostojohtamisessa korostuu luottamus ja luotsaava tyyli. (Janhonen 2015;
Jarvensivu 2017.) Vuorovaikutus ja sosiaaliset suhteet tarvitsevat johtajuutta ja

sita jaetaan organisaation kesken (Raelin 2011, 23).

Johtaminen verkostoituu, kun tyo tapahtuu sosiaalisissa verkostoissa. Asiasta

tulee kuitenkin erikseen sopia, muuten johtamista ei tee kukaan. Osaavinkaan
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verkosto ei tuota mitdan ilman saantéja ja johtamista. Johtajuus hajautuu
erilaisiksi valtasuhteiksi ja johtajuuksiksi, eikd pysahdy tydpaikkojen tai
yksikoiden rajoille. (Janhonen, Toivanen, Eskelinen, Heikkila & Jarvensivu 2015,
5,10.) Verkostonhallinta on yksildiden valisia suhteita ja kanssakaymista seka
yhteiskunnallisen vakauden, jarjestyksen ja tasapainon tuottamista. Tehokkaan
toimeenpanon ja paattamisen lisdksi kyse on tapahtumien ja tilanteiden
hallinnasta. (Janhonen, Toivanen, Eskelinen, Heikkila & Jarvensivu 2015, 32,
43.)

Usein tydyhteisd0 mielletddn porukaksi, joka on maaritetty esimerkiksi
hallinnollisten rajojen perusteella organisaation sisalla. Osa yhteistydsta
maaritellaan yksilon ulkopuolelta ja virallisesti, kun taas osa on satunnaisuuteen
ja mahdollisesti omaan aktiivisuuteen perustuvaa. Yhteis6rakennelmat ovat
erityisesti projektitydssa usein yksilollisia. Loyhakin yhteistyd, joka on kerran
ihmisten valille muodostunut, saattaa kantaa kauas ja useisiin eri yhteyksiin seka
olla tunnetasoltaan tiivis. Yhteenkuuluvuuden tunne ja yhteiséllisyys syntyy ajan
kanssa ja voi olla jopa mahdotonta hajautuneessa tydssa. Yksittaisten ihmisten
kesken sen sijaan sujuva verkostoyhteistydon saavuttaminen saattaa I0ytya
nopeastikin. Virallisen yksikdn sisalla on tyontekijoita, joilla on useita tydyhteisdja
ja tyéhon liittyvia erilaisia tyoyhteisdsuhteita. Ensin mainittujen kanssa jaetaan
esimerkiksi kahvihuone tai ehka tyohon liittyvia huolia, jalkimmaisten kanssa
jaetaan tyotehtavat. (Janhonen, Toivanen, Eskelinen, Heikkila & Jarvensivu
2015, 32, 43.)

Yhteisollisyyden yksiloityessd verkostorakenteen sisalla voi yhteiséllisyys
muotoutua usealla eri tavalla ja yhteisdllisyyden taso voi vaihdella. Mikali
organisaatiokaavio osoittaa jotain muuta kuin mita tydyhteis6 on, rajoja
tydyhteisolle on vaikea maaritella. Selkearakenteinen tydyhteisd on joiltakin osin
lohkoutumassa ja murentumassa. Yhteinen tila tai avoin tyo tyotila voi yhdistaa
uudella tavalla hajallaan tyOskentelevia toimijoita. (Janhonen, Toivanen,
Eskelinen, Heikkila & Jarvensivu 2015, 32, 43.) Organisaation vahvuus syntyy
organisaatiosta itsestdan ja organisaatiokulttuurin on ehdotettu selittavan, miksi
toiset organisaatiot paihittavat toiset. Organisaatiokulttuuria on vaikea yksil6ida
ja se on sekoitus arvoihin, muistiin, oletuksiin ja odotuksiin perustuvia hiljaisesti

sovittuja saantoja (Canel & Luoma-aho 2019; Cameron & Quinn 2011.)



15

Johtamiseen kuuluvat vastuut ja tehtavat ovat tarkeada olla sovittuina, kun
johtajuus jaetaan. Yksittdisen tyOntekijan tyOpanosta johdetaan yhteistyona
yksikdn kesken. Kaytannon sujuvuuden kannalta on hyva huomioida paras
johtamistapa ottaen huomioon erilaiset tavat ja toimintakulttuuri. lIman sita
johtaminen voi muodostua jaykaksi, hitaaksi ja byrokraattiseksi. Tavoitteena on
hyva olla tydn sujuvoittaminen ja etsid sopivimmat toimintatavat. Prosessien ja
projektien edellytyksena ovat sujuvuus ja nopeat reagointikyvyt. Paallekkaisista
asioista aiheutuvaa saatamista voi valttdd moniprojektiymparistéssa osittamalla
projekti lyhyempiin sykleihin. Viivastymisille ja muutoksille pitada jattaa tilaa
muiden yllatysten lisaksi. Tydterveyslaitoksen tutkimuksen mukaan luottamus
nousi esille yhtena tarkeimpana yhteistoiminnan ja jouhevan verkostotyon
kulmakivenad ja toimintaedellytyksena. Maarailevan ja kaskyttamisen aika
vuorovaikutuksessa on ohi ja tilalla ovat neuvottelut ja luottamus. (Janhonen,

Toivanen, Eskelinen, Heikkila & Jarvensivu 2015, 79.)

Luottamus mahdollistaa yhteistoiminnan sujuvuuden verkostoissa ja toimijat
kokevat voivansa tehda yhteistydhon sitoumuksia pelkaamatta sita, ettd muut
osapuolet vaarinkayttavat tietoja, palveluita tai resursseja (Jarvensivu 2017).
Esimiehen ja johtajan tehtavat ovat erilaiset. Tydtehtavien paras asiantuntija ei
ole esimies, vaan hanen tehtavanaan on organisoida tyontekijat kehittamaan
yhdessa tyota. Johtaja pitda isoja linjoja ja katsoo kokonaisuutta
lintuperspektiivista. (Janhonen, Toivanen, Eskelinen, Heikkila & Jarvensivu 2015,
79.)

Verkostojen johtamisen katsotaan olevan keskeinen keino organisaatioiden
toimintavalmiuksien ja kilpailukyvyn lisaamiseen (Consulting Partners 2013).
Muuttuvissa verkostoissa tarvitaan ymmarrysta liiketoimintalahtoisesta
sopimisesta paapainon ollessa yhteistydossa eikd niinkaan taydellisyyden
tavoittelussa pitkissa sopimuksissa. Sopimustasolla on oleellista kuvata yhteinen
tavoite niin, ettd toimijoiden velvollisuudet, oikeudet ja keskinadiset suhteet ovat
huomioon otettavissa. Jotta tdma toteutuu, tulee seka tavoitteen ja toimintamallin
maarittelyn olla selkeat, kuten myds reunaehdot, joiden mukaan kustannukset ja
hyoddyt voidaan jakaa myos tilanteen muuttuessa. Kun mietitdan keinoja tunnistaa
edellytyksia yhteistyon edistamiseksi ja vaihtoehtoisesti yhteistyon esteiden

poistamiseksi, voidaan tarkastella esimerkiksi yhteistyon vaiheita ja olennaisia
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vaikuttavia tekijoitd. Kuvassa 4 on havainnollistettu tekijdiden vaiheistusta

kahdenvalisessa yhteistyossa.

Arvonluonti
Ajurit Mahdollistajat Edistajat Yhteistyd
Vi Vi i
Miksi haetaan Mika kdytanndssa saa Mlka. tuk.\.e-?
yhteistyota

yhteistydkumppaneita yhteistydn aikaan bt B il

KUVA 4. Tekijoiden vaiheistus (Valkokari, Valjakka, Hakanen, Kupi & Kaarlela
2014, 11-12)

Tekijat voidaan jakaa kolmeen luokkaan; edistajat, mahdollistajat ja ajurit. Ajurit
luokitellaan  tekijoiksi, joiden avulla yritykset saadaan hakemaan
yhteistydmahdollisuuksia ja uusia kumppaneita. Mahdollistaja voi olla esimerkiksi
tapahtuma, jossa konkreettinen yhteistyd mahdollistuu. Edistgjalla tarkoitetaan
kehitysta, jolla edistetaan yhteisty6ta, esimerkiksi kehittamalla
palaverikaytantoja. (Valkokari, Valjakka, Hakanen, Kupi & Kaarlela 2014, 11-12.)

3.5 Viestinnan johtaminen ja tiedonkulku

Projektiryhmaa ja sidosryhmia tulee motivoida projektiviestintddn ja sen
merkitystd korostaa. Monet ongelmat projektinhallinnassa voidaan valttaa, jos
viestintd on kunnossa. Viestintda auttaa etukateen tehty projektiviestinnan
viestinta- ja tiedotussuunnitelma. Tallainen sisaltad esimerkiksi projektiviestinnan
sisaltdba koskevat asiat, viestintdkanavat, kohderyhméat ja vastuuhenkilét.
Viestinnan ajoitus ja viestinnan tavoitteet ja tarpeet ovat sujuvuuden,
tydoskentelyilmapiirin ja projektin onnistumisen kannalta tarkeita. Viestinnan
tavoiteltu vaikutus on syyta kirkastaa, jotta voidaan varmistaa tuloksellisuus

viestinnassa. (Mantyneva 2016, Luku 12.)

Projektiviestinta tukee tiimity6ta ja niin muodollinen kuin epamuodollinenkin
viestinta vaikuttaa sisdiseen ilmapiiriin projektiryhmassa. Projektin jasenilla tulisi

olla riittdva omaan toimenkuvaan liittyva informaatio ja sitd tukeva
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dokumentaatio. Tulevaisuuden kannalta saadaan arvokas pohja viestinnan
toteutumisesta aiemmista dokumentaatioista. Keskeisia ja tarkeitd taitoja
viestinnan kannalta ovat yhteistoiminnallinen ongelmien ratkaiseminen, ideoiden
jakaminen ja ajan tasalla olevan informaation jakelu. Projektidokumenttien
tekemisen taito ja hyvat viestinnalliset kyvyt ovat hyvan projektipaallikon

ominaisuuksia. (Mantyneva 2016, Luku 12.)

Projektiviestintdan liittyy useita kaytdnnon ongelmia ja vaarinymmarryksia
iimenee esimerkiksi tilanteissa, joissa viestin sisdistdmiseen ei kaytatetty
rittavasti huolellisuutta tai aikaa tai oikea vastaanottaja ei tavoita viestia. Viesti
on voinut myos vaaristya matkalla tahattomasti tai tahallisesti. Projektiviestinnan
rajapinnoissa on viestintaan liittyvia ongelmia. Esimerkkeja rajapinnoista ovat
toteuttajaorganisaatio ja asiakasorganisaatio ja niiden rajapinnatkuten
tilaajaorganisaatio ja toteuttajaorganisaatio tai organisaation sisaiset toiminnat ja
rajapinnat osastojen valilla, esimerkiksi tietohallinto ja asiakasrajapinta.
Rajapintoina voi olla myds samaa toimintoa tukevien sisaisten tiimien rajapinnat

tai eri toimipisteessa tydskentelevat jasenet. (Mantyneva 2016, Luku 12.)

Rajapintoihin liittyy eroja, jotka johtuvat toimintakulttuurin erilaisuudesta ja
erityisesti teknisemmissa toimintaymparistoissa saatetaan olettaa
tarpeettomasti, etta kaytetty ammattitermistd on yksiselitteista ja aukeaa kaikille.
Mahdollisimman laaja viestiminen projektiin liittyvissa muutoksissa on keskeista
ja sekd ohjausryhman edustajien ettd myds yksittdisten projektissa
tydskentelevien henkildiden on oltava tietoisia muutoksista ja niihin johtaneista
asioista. Viestintdan on hyddynnettavissa eri kanavia ja valineet kannattaa valita
huomioiden kohderyhma ja viestin sisaltd. Projektipalaveri vie paljon aikaa

osallistujilta, mutta mahdollistavat dialogin. (Mantyneva 2016, Luku 12.)

3.6 Ryhman sosiaalisen identiteetin kehittymisen tukeminen

Johtajuus nahdaan joissain tapauksissa synnynnaisena ominaisuutena ja
johtajina toimivat ovat Iahtokohtaisesti erilaisia. Naiden perusteella johtaja ei voi
olla kuka vain, mutta heista voi ottaa oppia. Toiset ehdottavat, etta johtajilla on
oltava tiettyja kykyja, jotka voi harjoittelemalla opetella. (Nestor 2013.)
Sosiaalisen identiteetin teoria johtajuudesta eroaa edelld mainituista ja sen
mukaan sosiaalinen identiteetti ja ymparisto vaikuttavat vahvasti yhteistyokykyyn.

Jos yhteisd jakaa yhteisen identiteetin ja ndkee asiat samalla tavalla, se
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tydskentelee tehokkaasti kohti yhteista tavoitetta. (Nestor 2013; van Dick &
Kerschreiter, 2016, 1.)

Sosiaalinen identiteetti koostuu yksilon itsekuvasta, joka on peraisin sosiaalisista
ryhmista, joihin han itse tuntee itsensa kuuluvaksi.
Naiden analyysien painopiste ei ollut organisaation johtamisessa, mutta
sosiaalisen identiteetin analyysi on kehittynyt pisteeseen, jossa se voi tarjota
sosiaalisen identiteetin mallin organisaation johtamiseen. Teoriat organisaation
johtajuuden tehokkuudesta painottavat, etta johtajat ovat myés osa ryhmaa, jota
he johtavat ja ettd johtajan ominaispiirteet voivat vaikuttaa johtamisen
tehokkuuteen. Sosiaalisen identiteetin nakékulman mukaan on tarkea ymmartaa,
ettd merkittavintd on ryhmaan kuuluminen. Yksilot samaistuvat ryhman
kayttaytymiseen ja asenteisiin. (Tajfel & Turner 1979, 283; van Knippenberg &
Hogg 2003, 249.)

Identiteetti kuvaa sitd kaikkea, mitd olemme. Sosiaalinen identiteetti koostuu
rooleista ja ryhmajasenyyksista, jotka ovat merkityksellisia sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa. Saman sosiaalisen identiteetin jakavat henkilot
muodostavat ryhman ja kokevat yhteenkuuluvuutta. Omaa identiteettiamme
varittavat yhtaaikaisesti seka sosiaaliset ettd henkilokohtaiset osa-alueet ja
molemmat naistd muodostavat yksildlle ehean mindkuvan. Henkilokohtaisen ja
sosiaalisen identiteetin merkitys vaihtelee erilaisissa tilanteissa ja identiteettien
yhtdaikaisuutta voidaan tarkastella jatkumona, joka on esitetty kuvassa nelja.
Ristiriitatilanne toiseen tiimiin tai organisaation kuuluvan henkilén kanssa voi
saada tiimi-identiteetin tai organisaatioidentiteetin korostumaan. Kuvassa 5 on
mallinnettu sosiaalisen ja henkildkohtaisen identiteetit eri tilanteissa. Ristiriita voi
syntya arvoista; me arvostamme maaraa ja te laatua. Yksilon identiteetilla ei ole
talldin merkitysta ja huomio kiinnittyy ryhmaidentiteettiin. (Koivisto & Ranta 2019,
Luku 3.)
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Jaettu sosiaalinen

identiteetti
I!mell

Henkildkohtainen
identiteetti
"mind"

Yksilon identiteetti

Tilanne X TilanneY TilanneZ Tilanne W

KUVA 5. Sosiaalisen ja henkilokohtaisen identiteetit eri tilanteissa (Koivisto &
Ranta 2019)

Sosiaalinen identiteetti rakentuu aktiivisena prosessina ryhmaan samaistuminen
jalkeen ja identiteettia rakennetaan ja verrataan jatkuvasti. Tilanteen muuttuessa
ryhmassa saattaa ryhman identiteetti lakata vastaamasta yksilon tarpeisiin, jolloin
ryhmasta aletaan jopa pyrkia pois. Ryhman johtajan tulee aktiivisesti johtaa
sosiaalista identiteettia ja vahvistaa ryhman merkityksellisyyttd. Ryhman jasenet
ovat valinneet itse ryhman, koska arvostavat ryhmaa, ja sen identiteetti ja
arvomaailma vastaavat heidan omaansa riittdvasti. Koivisto ja Ranta
maarittelevat johtajan tavoitteeksi luoda viisivaiheisen uskomuskierteen, joka
alkaa ryhmaan kuulumisen halusta ja jatkuu johtajan ryhman vahvistamisesta
eteenpain ryhman tavoitteisiin sitoutumiseen. Seuraavassa vaiheessa ryhma on
motivoitunut tydskentelemaan yhdessa ja viimeisena ryhma menestyy. (Koivisto,
Ranta 2019, luku 3; van Knippenberg & Hogg 2003, 246.)

Jos henkilokohtainen identiteetti on vallitsevana, tavoitteena saattaa olla
esimerkiksi ryhman yhteistydn sijaan oman uran kehittaminen ja edistaminen.
Toiset ryhmalaiset saatetaan nahda kilpailijoina ja uhkaavina omien tavoitteiden
kannalta. Organisaatiossa tulisi yhteistydon kannalta pyrkia tilanteeseen, jossa
ryhman jasenet maarittelevat itsensa sosiaalisen identiteetin kautta, jolloin
identiteetti tukee ja edistaa yhteisty6ta. Tiimin paamaarat ja arvot ohjaavat

toimintaa ja sitoutuneisuus kasvaa. Mitd enemman joku itse maarittelee itsensa
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tiettyyn ryhman jasenyyteen, sitd enemman hanen kasityksensa, asenteet,
tunteet ja kayttaytyminen vastaavat ryhman prototyyppia. (Koivisto & Ranta 2019,
luku 3; van Knippenberg & Hogg 2003, 246.) van Dick ja Kerschreiter toteavat,
ettd kun tyontekijat tunnistavat ryhmat ja organisaatiot, sillda on yleensa
myodnteisia vaikutuksia tydohon liittyviin asenteisiin ja kayttaytymistd. Samoin
johtajat, joilla on vahva yhteinen nakemys ryhmansa kanssa, ovat roolimalleina

seuraaijilleen. (van Dick & Kerschreiter 2016, 1, 5.)

Organisaation jasenten tulisi maaritella itsensa ryhman sosiaalisen identiteetin
perusteella, joka luo yhteistydn kannalta optimaalisen tilanteen. Vahva yhteinen
identiteetti auttaa ryhmaa tydskentelemaan tavoitteiden eteen ja mahdollisesti
oman vastuualueensa ylittden. Voimakkaasti ryhmaan samaistuvat suorittavat
muita huomattavasti toistuvammin vastuualueensa ylittavia tehtavia, jotka ovat
ryhman tydskentelyn kannalta tarkoituksenmukaisia ja tarkeita. Tallaisia tehtavia,
kuten toisten auttaminen, neuvominen, kehittdmisehdotuksien tekeminen tai
huolehtiminen ryhman hyvinvoinnista, ei ole taysin maaritelty kenenkaan rooliksi,
mutta ovat kriittisen tarkeitd menestyvan ryhman kannalta. Kun ryhmajasenyys
on keskeinen asia ihmisen identiteetillemme, han tekee selvasti ryhmaa suosivia
tekoja ja paatoksia ja itseohjautuvuus edistda yhteistyota. Nama alleviivaavat
ryhman yhteisen identiteetin muodostamista johdon keskeisimmaksi tehtavaksi.
(Koivisto & Ranta 2019, luku 3.) Organisaation johtajat ovat organisaation jasenia
ja osallistuvat erilaisiin ryhmiin ja tiimeihin organisaation sisalla ja he jakavat nain
ollen yhden tai useamman ryhman jasenyyden heidan kanssaan (van
Knippenberg & Hogg 2003, 244).

Koivisto ja Ranta kiteyttavat SIMOL-mallin johtamista ohjaavan viiden

periaatteen ymparille:

1. Luodaan johtajan ja rynma kanssa yhteinen identiteetti ja me-henki, joihin

kaikki voivat samaistua

2. Jotta johtaja voi johtaa ryhmaa, hanen on edustettava samaa identiteettia
ryhman kanssa. Ryhman jasenena nahty johtaja kykenee vaikuttamaan
ryhman motivaation tehda yhteisty6ta ja muokkaamalla ryhmaidentiteettia

lis@amaan omaa vaikutusvaltaansa.
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3. Yhteisty6td johtavan on edistettava tyodllaan yhteisia tavoitteita ja

ajateltava ryhman etuja.

4. Johtajan on luotava identiteetti ja tavoitteet kokonaisuudeksi ja

konkreettiseksi tekemiseksi, esimerkiksi sovitut rutiinit kokouksissa.

5. Ryhmalle tulee luoda innostava tulevaisuuden visio, joka inspiroi ryhnmaa

pysymaan yhdessa ja tavoittelemaan yhteisia tavoitteita.
(Koivisto & Ranta 2019, luku 3.)

Nama viisi kohtaa kuuluvat sosiaalisen identiteettijohtamisen keskeisiin
periaateisiin. Pohjimmiltaan yhteisdn johtamisessa on kyse yhteisen identiteetin
johtamisesta ja johtajan tulee rakentaa ryhmalle yhteinen identiteetti palvelemaan
mahdollisimman hyvin tavoitteita ja onnistumisia seka tavoittamaan ryhman
jasenet riittavan hyvin. Kaytannossa tama on ryhman kanssa tehtava maarittely.
Maariteltdessa identiteettia on etsittdva vastauksia kysymyksiin: Keitd olemme?
Mitkd ovat meille tarkeitd asioita? Mika erottaa meidat muista ryhmista?
Kysymysten avulla ryhma muokkaa itsedan ja maarittaa, mita ryhmalle merkitsee
"me”. Ihmiset saadaan motivoitumaan yhteisten tavoitteiden toteuttamiseen, kun

tavoitteet ovat yhteisesti rakennettuja. (Koivisto & Ranta 2019, luku 4.)

Ryhman identiteetti ei usein ole taydellisen yhteinen, vaan sisaltaa useita
alaryhmia. Niiden identiteettia maarittavat asiat, joihin ryhmalla ei ole paljoa
vaikutusvaltaa, kuten ika, sukupuoli, syntymapaikka tai fyysiset ominaisuudet.
Identiteettiin vaikuttavat myos valintojen kautta tulevat seikat, kuten ammatti,
perhe, asuinpaikka, taidot, harrastukset ja arvot. Naiden kautta ryhman jasenia
yhdistavat samat harrastukset tai arvot ja muodostavat yhteisen identiteetin
perustan. Ominaisuudet, kuten insind0ri, mies, etatyota tekeva tai suomalainen,
eivat sellaisenaan tee ryhmia, elleivat ihmiset miella niitd identiteetilleen
keskeisina ja tarkeind. Organisaatiossa oletetaan ihmisten identifioituvan
tiettyihin ryhmiin sukupuolen, koulutustaustan tai kansallisuuden mukaan, vaikka
kyseiset ominaisuudet eivat todellisuudessa marita yksilon identiteettia. Helposti
erottuva ja nakyva ominaisuus ei ole valttamatta ollenkaan yksildon identiteetille
tarked ja paljon vahvemmin samaistumisen maarittdvat muut itselle
merkitykselliset asiat. (Koivisto & Ranta 2019, luku 4.)
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SIMOLin kehittajat ovat luoneet identiteetin rakentamiseen kaytanndnlaheisen
prosessimallin nimeltd HET. Se koostuu kolmesta sanasta “havainnointi,
edustaminen ja toteuttaminen”. Kuvassa 6 on kuvattu prosessi, joka ei ole nopea
pika-apu, vaan pitkajanteinen koko ryhman tyoskentely, jolla ryhmalle voidaan
rakentaa yhteinen identiteetti. HET-prosessi aloitetaan identiteettikartoituksella,
jossa selvitetdan joko ryhmatyona tai yksildina henkilostolta, mihin ryhmaan he
organisaatiossa kuuluvat. Ryhmat voivat olla esimerkiksi maantieteellisia tai
toimipaikan, yksikon tai tyon sisallon perusteella eroavia ryhmia. Yksilon on
tarked antaa maaritella itse hanelle tarkeaksi koettu ryhma. Johtaja tunnistaa
vaiheen avulla tutkittavan ryhman vahvimmat ja merkittavat alaryhmat ja
identiteetit kullekin ryhmalle. Naiden tietojen valossa johtaja voi ennakoida,

minkalaisia ristiriitoja alaryhmien arvojen erilaisuudet voivat aiheuttaa.

Toteuttaminen

. o Ryhma ja esimies
Havainnointi - Tarkennetaan -
Esimies ja ryhma alaryhmien s Masiitalaon
= ta.‘f?ﬁeef_ KBko Hyunal + Arviointi ja
- Ryhman toiminnan atarvhmat ia + Maaritellaan tavoitteet ja Enitt bidon
merkityksellisyys "dw ! esteet tavoit identiteett tarkennus
Ao teille ja ratkaisu- 1 . !
- Perusteet identiteetit SR unnistetaan i« Palaute
sisaryhma- e s g tavoitteiden i
7 / S « Maaritetaan esteille Py
identiteetista ~Farvhmiien o esteet Arviointi
- Perusteet tav?itteet ) :iyh_rga T—:ar’tt-te_ * Maaritellaan S
organisaatio- e koko organisaa- ryhma

kayttaytymisesta

Valmistautuminen
Kaikki osallistuvat

« Esimies kuittaa

tavoitteet

joka mahdollis-
taa tavoitteiden
toteuttamisen

tiolle tavoitteet -

ja identiteetti

Ryhmén edustaminen
Ryhma ja esimies

KUVA 6. HET—-prosessi (Koivisto, Ranta 2019, luku 4.)

Seuraava vaihe on alaryhmaidentiteettien rakentaminen. Jokainen alaryhma
kokoontuu yhteen pohtimaan omaa tavoitetta ja identiteettia. Tarkoituksena on
I6ytaa, mitd he yhdessa ovat ja mita eivat ole seka mita he jatkossa haluaisivat

olla. Taméa kannatta tehda kaikissa alaryhmissa, jotka osallistuvat yhteistyon
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kehittamiseen, ja selvittda, mitkd ryhmat ovat keskeisimmin tekemisissa.
Huomioitavaa on, ettd uusia ryhmia voi tulla mukaan tai ryhmista voi jaada joku
pois. Tama vaihe voidaan suorittaa esimerkiksi workshopina, kuitenkin niin, etta
kaikki ovat aktiivisesti lasna ja yhta aikaa. Kolmas vaihe on suunnitella strategiat
yhteisen identiteetin tavoitteista ja tekijoistd, jotka hankaloittavat niiden
saavuttamista. Vaiheisiin on osallistuttava kaikkien ryhmalaisten tai valittujen
henkildiden. On hyva pohtia, mitka ovat alaryhmien yhteiset tavoitteet, miten niita
voidaan edistdd ja mitkd ovat koko yhteisdn yhteisia tavoitteita.
Ryhmaidentiteetin muodostumista on kuvattu kuvassa 7. (Koivisto & Ranta 2019,

tydkalupakki.)

Yhteisen identiteetin rakentamisen prosessin eteneminen

RT RT
RT
RT RT
RT RT RT
RT RT
JT RT JT il T
RT
RT
RT

JT: Johtajan edistdmat laajemmalle ryhmalle asetut tavoitteet
RT: Ryhman jasenen tavoitteet

KUVA 7. Prosessi yhteisen identiteetin rakentumisesta. (Koivisto & Ranta 2019,
luku 5)

Ryhman sosiaalinen identiteetti kasvaa, jos ryhma vertaa tiimidan johonkin
toiseen ryhmaan, jonka kokee erilaiseksi. Nain voi kdyda esimerkiksi tilanteissa,
jossa naisvaltainen tiimi tydskentelee miesvaltaisella alalla ja sukupuolesta tulee
maarittava seikka. Toimintaymparistd on Kkiintedsti yhteydessa identiteetin
rakentumiseen ja johtajan tulee tuntea seka ryhma etta ymparistd rakentaessaan
yhteista identiteettid. Ryhman menneisyys on hyva olla tiedossa, koska edellinen
toimintaymparistd ja sen keskeiset identiteetin maarittdneet tekijat ovat
hyodyllista tietdd. SIMOL on tydkalu johtajalle yhteisen identiteetin
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aikaansaamiseksi. Edelld kuvattu HET—prosessi on kaytanndn apuna sosiaalisen
identiteetin syntymiseen. Tisaalta sosiaalinen identiteetti on mahdollista rakentaa
ja toteuttaa keskustelevaa, ja tiimin jasenia arvostavaa johtamista ilman
HET-prosessiakin. Siina tapauksessa on hyva tiedostaa useat alaryhmat, jotka
vaikuttavat ryhmaan, ja se, etta ryhmien valilla voi olla toisistaan eroavia arvoja
ja tavoitteita. Yhteisen paamaaran on oltava yhteisesti tavoiteltu. (Koivisto &
Ranta 2019, luku 5.)

Lopulta kyseessa on toimiva arkijohtaminen, jossa kaikki ryhman jasenet saavat
arvostusta, vaikuttavat tavoitteisiin, tulevat kuulluksi ja maarittelevat ryhman
identiteettia. Yhteisen identiteetin aikaansaamisen tavoitteita tukee dialogisen
johtajuuden periaate, kun Iahtdkohtana on ryhma ja yhteistydn rakentaminen.
Dialogia tulee kayttaa ryhmana, ei ainoastaan yksildiden kesken. (Koivisto &
Ranta 2019, luku 5.) Dialogisen johtamisen keskeisiin periaatteisiin kuuluvat
luottamus, arvostava vuorovaikutus, kuuntelu, luottamus ja kaikkien jasenten
tasapuolinen osallistuminen ryhman toiminnan kehittdmiseen (Syvanen 2014.)
Jos samaan ryhmaan kuuluva johtaja esittelee ideoita, suhtaudutaan niihin
myoOnteisemmin kuin jos asian esittdisi jonkin toisen ryhman johtaja.
Ryhmajasenyys painaa enemman kuin yksilon henkilokohtainen suhtautuminen
asiaan. (Koivisto & Ranta 2019, luku 5.)

SIMOL-mallin mukaan johtamisessa on kyse ryhmailmiosta. Ryhman toimintaan
vaikuttaminen perustuu siihen, ettd ryhma omaksuu johtajien yhdeksi "meista”.
Johtajalla on kyky kuvastaa koko ryhman identiteetin mukaisia keskeisia asioita.
Merkittava keino ilmentaa yhteistd identiteettia on viestintd. Johtaja pystyy
korostamaan ryhmajasenyyttddn ja tekemaan sitd nakyvaksi esimerkiksi
kayttamalla samaa murretta tai puhumalla ryhmastda me-muodossa. Ryhma
antaa johtajalle vallan, ja ryhman johtaminen, palveleminen ja edustaminen ovat
osa ryhmailmiota, mika johtamisessa on kyseessa. Kuvio ei lopu johtajan siina
kerran onnistuessaan, vaan tyd on jatkuvaa ja syklimaisesti toistuvaa. Perusta
johtajuudelle on ryhmassa ja siina, miten johtaja kykenee ilmentamaan ryhman
identiteettia. (Koivisto & Ranta 2019, luku 9.) Menestyakseen pidemmalla
tahtaimella johtajuuden lisdksi on tarkeaa keskittya tehtavakeskeisen ja
tyontekijalahtdisen lisaksi ryhmalahtdiseen johtajuuteen suhteessa sosiaaliseen
identiteettiin (van Dick & Kerschreiter 2016, 14).
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Menestys ja onnistuminen nahdaan helposti vain johtajan aikaansaannoksena,
jolloin johtaja nousee tai hanet nostetaan jalustalle. Sankarijohtaja lakkaa
olemasta osa ryhmaa ja yksi meista. Hanet nahdaan johtajien ryhmassa eri etuja
edustamassa ja eri asioita ajamassa. (Koivisto & Ranta 2019, luku 10.)
SIMOL-ohjaa johtajan olemaan osa ryhmaa ja ryhman olemaan itseohjautuva.
Johtajan rooli on kuitenkin olennainen eikd missdan nimessa yhdentekeva.
Johtaja inspiroi ryhmaa, vie oikeaan suuntaan ja ilmentdd koko ryhman
identiteettia. Sosiaalisina olentoina ihmiset pyrkivat hakemaan ryhmista hahmoja,
jotka ilmentavat parhaiten ryhman identiteettia ja ovat esimerkillisia. Vaikka
ryhmalle ei olisi ketaan nimetty johtajaksi, etsitdan sopiva identiteetin edustaja,
jonka valta vaikuttaa muita voimakkaammin. Ryhma antaa vallan johtajalle ja han
on silti yksi meista. Sisaryhmaidentiteetin merkitys on hyva tiedostaa erityisesti
niiden, joiden tehtdvana on organisaation strategian edistaminen. Osallisuuden
kokemus, ryhmaan kuulumisen tunne ja oikeudenmukainen kohtelu on
SIMOL-mallin keskiossa ryhman identiteetin lisaksi. (Koivisto & Ranta 2019, luku
10.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimusmenetelman valinta

Tassa opinnaytetyossa nakokulmana on AEF:n projektien organisaation
yhteistyon kehittaminen tilaajan nakdkulmasta. Aineisto on keratty Rikastamon
laajennuksen ja Rimmen Pastalaitoksen projekteihin osallistuvilta AEF:n
henkilGilta. Konsulttitoimistot, urakoitsijat, aliurakoitsijat ja tavarantoimittajat
rajataan pois. Myos AEF:n kaivostoimintaan, kunnossapitoon ja muihin
kaivosalueen tukitoimiin liittyvat henkil6t rajataan pois selkeyden vuoksi, vaikka

samankaltaisia yhteistydmalleja on niissakin kaytossa.

On tarkoituksenmukaista sitouttaa tydelaman tutkimushankkeet tieteellisiin
tutkimusmenetelmiin, tutkimusetiikkaan ja tutkimuksen vertailuperustaan.
Merkittavaa hyotya tydelamassa tuottavat sellaiset tutkimukset, jotka osoittavat
uuden kayttotavan aiemmalle tiedolle tai sen kaytettavyytté yli ammattirajojen.
Useat ammatilliset kaytannot on kehitetty pitkdn ajan kuluessa ja teknologian
muutos haastaa nama kaytannot. Tutkimuksissa kaytetdan sanoja teoria ja malli.
Jos edellisissa tutkimuksissa on muodostettu saannonmukaisuutta, saadaan
muodostettu lainalaisuuksia ja lakeja, jotka auttavat jasentamaan ilmiota tai
asiaa. Mallit ovat rakennekokonaisuuksia, jotka ilmentavat eri asioiden valista
suhdetta toisiinsa. Ké&sitteet ja teoriat eivat ole erillisia kaytdnnosta, vaan

kaytannon tutkimustoiminnan tulos. (Vilkka 2018.)

Tutkijat ja tutkittava toiminta ovat samassa maailmassa eika tutkijoiden maailma
ole arjesta irrallaan. Kasitteilld ja teorioilla on monta tehtavaa tutkimuksessa.
Teoreettiset kasitteet ja teoreettinen viitekehys ovat hyddynnettavissa
tutkimuksessa monella tavalla. Ensisijaisesti niillda luodaan tutkimukselle
kehykset ja tarkastelunakokulma. Kasitteiden ja teorian avulla voi kuvata,
perustella, ja selostaa tuloksia ja tulkintaa ja paatelmid. Aineistolahtdisessa
tutkimuksessa on tarkeda nostaa aineiston tulkinta ja tulokset yleiselle tasolle
teorian avulla. (Vilkka 2018.)

Hyva tieteellinen kaytanto tarkoittaa tutkimusmenetelmia ja
tiedonhankintamenetelmia, jotka ovat eettisesti kestavia ja jotka ovat
tiedeyhteison hyvaksymia. Tiedonhankinnassa tama tarkoittaa sita, etta tutkija on

perustanut tiedonhankintansa asianmukaisiin lahteisiin, oman alansa
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kirjallisuuden tuntemiseen, riittaviin havaintoihin, laboratoriokokeisiin seka
tutkimuksensa analysointiin. (Vilkka 2018). Tutkimusetiikka empiirisessa
tutkimuksessa pitaa huolta, ettei yksittaista henkil6a voida tunnistaa. Mydskaan
yksittaisen vaitteen muokkaaminen yleiseksi on hyvan tutkimusetiikan vastaista.
(Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Opinnaytetydn  tutkimusmenetelmaksi  valitsin  laadullisen  tutkimuksen.
Menetelma valikoitui aineiston maaran perusteella. Tutkimus kerda pienen
ryhman mielipiteitd yhteistydstd projekteissa. Laadullisen menetelman
tutkimusote sisaltaa useita suuntauksia analyysi- ja tiedonhankintamenetelmiin
ja oma reitti yksildityy monien eri valintojen perusteella. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka  2006.)  Tutkimuksissa, jotka on tehty Ilaadullisella
tutkimusmenetelmalla, tarkastellaan ihmisten valista sosiaalista maailmaa.
Ihmisten valiset suhteet ja niiden muodostamat merkityskokonaisuudet iimenevat
ihmisistd 1ahtoisin ja ihmiseen paatyvind tapahtumakokonaisuuksina, kuten
ajatuksina, paamaarien asettamisena ja toimintana. Laadullisella
tutkimusmenetelmalld toteutettu tutkimus ei tavoittele totuuden Idytamista
tutkittavasta asiasta. Tarkoitus on 16ytda ihmisten omat nakemykset koetusta
todellisuudesta ja muodostuneiden tulkintojen kanssa nayttdaa esimerkiksi
ihmisen toiminnasta jotain, mika on valittémalta havainnolta piilossa. (Vilkka
2018, luku 5.)

Alasuutari kuvaa tulosten tulkintaa arvoituksen ratkaisemiseksi, joka merkitsee
tunnettujen vihjeiden ja tuotettujen johtolankojen pohjalta tehtyja merkitysten
tulkintoja tutkittavasta ilmidsta. Laadullinen analyysi ruotii aina kulttuurin kasitteita
ja pyrkii selitamaan merkityksellista toimintaa. Yhteys kulttuurintutkimuksen ja
laadullisen tutkimuksen valilla on, ettd selittaminen perustuu molemmissa
ymmartamiseen. Keskeista ilmiodlle on paikallinen selittaminen eika selitysmalleja
pideta universaaleina lainalaisuuksina. (Alasuutari 2011, Luku 3.) Johtolangat ja
vihjeet syntyvat ihmisten kuvaamien kasitysten ja kokemusten perusteella.
Arvoituksen ratkaisemisen ja tulkinnan avaamisen avulla saadaan aikaan
tutkimuksessa ohjeita, malleja, toimintaperiaatteita, kuvauksia ja tietoa. (Vilkka
2018.)

Tutkimuksen vaativin osuus on aineiston analysointi, jossa tarvitaan tutkijan

omaa arviointikykya ja taitoa. Analysointi tarkoittaa kootun aineiston kriittista
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tutkimista seka yhteyksien, kaavojen ja muuttujien valisien suhteiden I6ytamista
ja maarittelemista. (Krishnaswami & Satyaprasad, 2010, 160.) Tutkimuksen
kulkua voidaan hahmottaa prosessikaaviolla  Kotharin  mallintaman

prosessikaavion mukaisesti (kuva 8). (Kothari 2004, 11.)

Tarkista konseptit

) ja teoriat
Maarittele )

tutkimusongelma Tarkista hypoteesit tutkimus aineisto aineisto
aikaisemmat

Muodosta | Suunnittele Keraa Analysoi

tutkimusloydokset

KUVA 8. Tutkimusprosessi prosessikaaviona (Kothari 2004, 11.)

Tutkijan on otettava huomioon kolme asiaa, jotka korostuvat tutkimuskohteessa.
Nama ovat prosessi, ilmion intentio ja konteksti. (Dey 1993, 32.) Kuvassa 9 on
havainnollistettu laadullisen tutkimuksen kolme nakokulmaa. Intention
huomioiminen tarkoittaa, ettd aineiston kokoamisvaiheessa tuodaan jollain
tavalla esille sen tarkoitus. Kontekstia pidetdan usein itsestdanselvyytena.
Vaarinymmarryksen valttdmiseksi sen tilannemerkitys on hyva selventaa.
Samanaikaisesti voimassa voi olla useita konteksteja eri henkilGille. Kontekstin
avulla analyysi voidaan kytkea laajempiin kulttuurisiin ja sosiaalisiin yhteyksiin.
Siihen voi liittdd kuvauksen esimerkiksi, millaisiin instituutioihin, sosiaalisiin
yhteyksiin, ajankohtaan, kulttuuripiirteisiin tai muuhun ilmio liittyy. Prosessia
kuvaamalla esiin saadaan tapahtuman luonne. Talla on merkitysta, mikali
aineistoa kootaan pidemmalld aikavalilld. Prosessi muodostaa kuvan
muutoksista, olosuhteista, toiminnoista, kehityksesta ja mekanismeista, jotka
siihen liittyvat. (Anttila 1996, luku 6.)
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[ Aineisto ]
[Konteksti ]—[E]E]—[ Tarkoitus]
‘ Prosessi |

KUVA 9. Laadullisen tutkimuksen kolme nakdkulmaa (Dey, 1993, 32)

Tutkimuksen kohteena on pieni ryhma ja aineisto on harkinnanvarainen.
Laadullinen tutkimus eli kvalitatiivinen tutkimus tarkoittaa kokonaista joukkoa
erilaisia tutkimuskaytantoja, jotka ovat tulkinnallisia. Laadullinen tutkimus
soveltuu menetelmaksi, kun kiinnostus on yksityiskohtaisissa rakenteissa ja
tiettyjen tapahtumien kanssa mukana olleiden yksittdisten henkildiden
merkitysrakenteissa. (Metsdmuuronen 2000, 9,14.) Suomenkielisissa laadullisen
tutkimuksen tutkimusraporteissa ja metodioppaissa synonyymeina kaytetaan
termeja kvalitatiivinen, laadullinen, ymmartava, ihmistutkimus ja pehmea.
Tuomen ja Sarajarven mukaan englanninkielisissa teoksissa on kuitenkin
kaytdssa ainoastaan termi qualitative. Suomen Kkielelle kadannettyna se on
laadullinen, jolloin synonyymisyys kvalitatiivisen kanssa on perusteltua, muttei se
puolla muiden edella lueteltujen synonyymisesti kaytdossa olevien termien

asemaa. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Tunnusmerkkeja laadulliselle tutkimukselle ovat nakdkulma tutkittavista asioista,
aineistonkeruumenetelma, teoreettinen tai harkinnanvarainen otanta seka
aineiston analyysi laadullisinduktiivisesti. Laadullinen tutkimus keskittyy usein
pieneen maaraan tutkittavia asioita ja niitd pyritadn analysoimaan
mahdollisimman perusteellisesti. Tutkijan tavoite on sijoittaa tutkimuskohteensa
ajankohtaisiin yhteiskunnallisiin yhteyksiin ja antaa siita tarkan kuvan. Aineiston

maaraan ei ole saantdja eika se suoraan vaikuta tutkimuksen onnistumiseen.
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Kasitteellista ymmarrysta rakennettaessa aineisto toimii tutkijan apuna omalla
tavallaan. (Eskola & Suonranta 1998, Luku 1 ja 2.) Tutkimuksen onnistumista tai
tulosten hyddynnettavyytta ei ratkaise se, mita tutkimusmenetelmaa on kaytetty,
vaan laatu, jolla tutkimus on tehty (Vilkka 201. 8). Laadullinen tutkimus voi olla
haastavaa riippuen tutkijan kokemuksesta kyseisen metodologian suhteen
(Turner 2010, 754-760).

Tuomen ja Sarajarven mukaan laadullisen tutkimuksen peruskivistd on
havaintojen teoriapitoisuus, jolla he tarkoittavat sita, minkalainen kasitys yksil6lla
on ilmiésta, mita valineita han on tutkimuksessa kayttanyt tai mitd merkityksia
han on tutkittavalle ilmidlle antanut. Tutkimustuloksia ei pideta irrallisena
kayttajasta tai kaytetystd havaintomenetelmasta eika ole olemassa taydellista
objektiivista tietoa. Tutkija tekee paatoksia tutkimusasetelmasta ymmarryksensa
varassa ja siina mielessa teoriapitoisuus on korostuu laadullisen tutkimuksen
l&htokohtana. Tutkimuksen uskottavuus liittyy pitkalti lahdeaineiston kayttoon ja
argumentoinnin tasoon. Lahteiden ja lahdeviitteiden on oltava aiheen kannalta

oikein valittuja ja relevantteja. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Tutkijan tulee ottaa selvaa ja kuvata tutkimustekstissaan, mihin ilmiéon tai
yhteyksiin tutkittava asia liittyy eli onko kyse sosiaalisista, historiallisista,
kulttuurisista vai ammatillisista suhteista (Vilkka 2018). Eskola korostaa
kasiteltavan ilmion kasitteellistd pohdintaa ja sen merkitysta. Empiirisen ilmion
tutkimisessa pitaa laadullisia menetelmia pitaa kayttda tyokaluina. Laadullinen
tutkimus on tutkimustyypiltddn empiiristd. Havaintoaineistoa tarkastellaan ja
argumentoidaan empiirisen aineiston tapaan. Ero empiirisen analyysin ja
teoreettisen analyysin valilla on, etta teoreettisessa analyysissa lahteet voivat olla
ainoastaan tieteellisesti relevantteja teksteja ja niistd voidaan Kiistella.
Empiirisessa analyysissa aineiston tuottaneiden henkildiden tunnistettavuus
yksildina pyritdan haivyttamaan. Joissain laadullisissa tutkimusraporteissa
analyysin tueksi on laitettu lainauksia haastatteluista ja naitd perustellaan
luotettavuuden paranemisella. Tuomi ja Sarajarvi kehottavat kyseenalaistamaan
alkuperaiset lainaukset ja miettimaan harkiten, miksi niiden pitaisi olla mukana
lopullisessa raportissa. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Laadullista tutkimusta
verrataan usein maaralliseen tutkimukseen. Nain on helpompi hahmottaa, mita

laadullisella tutkimuksella tarkoitetaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)
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Aineistoja on monenlaisia ja tieteellinen tutkimustyd tarvitsee jonkinlaisen
aineiston, jotta tutkimus on mahdollista saada aikaan. Aineiston sisaltaman
informaation I6ytaminen ja hyddyntaminen on avainsana ja hyvakaan aineisto ei
ole mitdan ilman tata taitoa. (Valli 2018.) Tutkimusmenetelman valinnan on
perustuttava tutkimuskysymyksiin ja tutkimusongelmaan eikd tutkijan
henkilokohtaisiin mieltymyksiin. Tutkimusmetodin valinnassa on hyva olla
mahdollisimman laaja tarjonta vaihtoehtoja. Tutkijalla tulisi olla kaytossaan
sellainen osaaminen, etta kysymyksen asetteluun soveltuva menetelma on valittu
soveltuvuuden vuoksi, eika siksi, ettd asiantuntijalla on osaamista tietyn

menetelman kaytéssa. (Vilkka 2018.)

Laadullinen tutkimus sisaltaa tulkinnallisen luonnollisen lahestymistavan ja
tutkittava kohde on aina luonnollisessa ymparistéssaan (Creswell & Poth 2017,
3). Laadullista tutkimusta suunnitellessa ei voida ainoastaan lainata loogista
strategiaa ja seurata sita orjallisesti. Laadullisen tutkimuksen suunnittelu tarvitsee
huomattavasti rakentamista ja uudelleenrakentamista. Laadullinen tutkimus on
enemman tee-se-itse-tyylinen kuin selvasti tarkemmin maaritelty maarallinen
tutkimus. Laadullinen tutkimus sisaltdd paljon edestakaisin pallottelua ja eri
asioiden arviointia ja niiden vaikutuksia tutkimuksen kannalta. (Maxwell 2013.)
Aineiston  analysoinnissa  voidaan  kayttda  kategorisointimenetelmaa
jaottelemalla aineisto sen sisaltaman tiedon perusteella esimerkiksi sen luonteen
mukaan. Aineistoa voidaan tarkastella tehokkaasti esimerkiksi vertailemalla

nakokulmia keskenaan tai tutkimalla ainoastaan tiettya ryhmaa. (Dey 1993.)

4.2 Aineisto ja aineiston analyysi

Tutkimunsaineistona on AEF:n projektiorganisaatiolle kevaalla 2018 teetetty
kysely, jossa Rikastamon laajennus ja Rimmen pastalaitoksen
rakennushankkeeseen osallistuvia pyydettiin kertomaan kaksi onnistunutta asiaa
ja kaksi kehitettdvaa asiaa. Kyselyyn osallistui 28 henkilda, jotka kyseisella
hetkelld olivat projektiorganisaatioon nimettyind. Kysymykset lahetettiin
sahkdpostilla ja vastaukset lahetettiin sahkdpostilla projektikoordinaattorille, joka
kokosi aineiston Excel-taulukkoon. Projektikoordinaattori kerasi vastaukset
nimettdmina onnistuneisiin ja kehitettaviin. Kehitettaviin asioihin vastasi 27 ja
onnistuneisiin asioihin 28 vastaajaa. Vastaukset kehitettaviin asioihin, to improve,

liitteroitin numeroilla 11-127. Onnistuneet asiat, positive things, litteroitiin
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numeroilla P1-P28. Tulokset kaytiin Iapi projektin timipalaverissa ja vastausten

perusteella mietittiin kehitysideoita.

Pyysin saada kayttaa vastauksia opinnaytetydssani. Kavin 1api taulukoidut
vastaukset ja jarjestelin varikoodeilla samankaltaisia kategorioita aihepiireittain.
Vastauksia oli paljon liittyen yhteistydhon ja tiedonjakoon ja resurssointiin ja
naiden johtamiseen. Aluksi tein karkean jaottelun; aikataulu, tiedonjako,
suunnittelu, resurssointi, yhteistyd, projektin ohjaus ja viestinta. Yhdistelin
vastauksien teemoja aihepiireittdin tiivimmiksi kokonaisuuksiksi. Laitoin
aikataulun, suunnittelun, resurssoinnin ja projektin ohjauksen samaan
varikoodiin, koska yhteistd kaikissa vastauksissa oli johtaminen. Johtamisen
lisaksi kategorioiksi jaivat yhteisty0, tiedonjako ja viestinta, joiden tiivistaminen ei
ollut mielekasta. Saatujen vastausten paateemat olivat johtaminen, yhteistyo,

viestinta ja tiedonjako.

Suuri osa vastauksista koski yhteisty6td ja yhteistydn johtamista seka
tiedonjakoa ja viestintaa. Halusin tarkempaa tietoa naista teemoista, joten valitsin
valitsin projektiorganisaatiosta viisi keskeista henkilda ja lahetin heille tarkentavat
kysymykset, jotka muodostin kevaalla 2018 tehdyn kyselyn aineiston pohjalta.
Kysymykset olivat: Miten yhteistyota pitaisi johtaa projekteissa ja missa
tilanteissa projektiin liittyvaa tietoa haetaan ja mista sitd saa? Kysymyksiin vastasi
nelja henkilda. Litteroin vastaukset nimettdmina antaen jokaiselle vastaajalle

numero tunnuksen H1-H4.

Aineiston  analysoinnissa  voidaan  kayttda  kategorisointimenetelmaa
jaottelemalla aineisto sen sisaltaman tiedon perusteella esimerkiksi sen luonteen
tai kiinnostuksen mukaan. Jaottelemalla voidaan tarkastella aineistoa
tehokkaammin esimerkiksi vertailemalla niita keskenaan tai tutkimalla ainoastaan

tiettya ryhmaa. (Dey 1993.) Kuvassa 10 on havainnollistettu jaottelua prosessina.
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KUVA 10. Aineiston jaotteluprosessi (Dey 1993)

Kun saatu aineisto on jaoteltu kategorioihin, se voidaan kasitellda usealla eri
vaihtoehdolla. Siitd voidaan esimerkiksi erotella ne, joilla ei ole kiinnostavaa
piirrettd tai yhdistelemalla sen piirteitd. Aineiston luokittelu on perusta uuden
tiedon ja yhteyksien Ioytamiselle. Ennen kuin maaritellaan luokittelun rajat, tulee
muodostaa kasitys konseptista, minka suhteen aineistoa tutkitaan. Esimerkiksi
sukupuoli on selked aineiston jaotteluperuste ja sita voidaan pitaa
nimellismuuttujana, mutta vain tietyssa kasitteellisessa yhteydessa. Luokittelu on
kasitteellinen prosessi, jossa aineisto hajotetaan osiin ja osoitetaan naille osille
kategoria tai luokka, joka kokoaa ne jalleen. Kaikki osat kuuluvat johonkin
kategoriaan ja prosessissa erotellaan aineisto selkedmmin ja kategorioiden rajat

voidaan maaritella tarkemmin. (Dey 1993, 44-46.)

Fellows ja Liu kirjoittavat, etta tietojen analysoinnin tarkoituksena on antaa tietoa
muuttujista ja yleensa niiden valisista suhteista. Analyysin on tarkoitus osoittaa
todisteita suhteista ja auttaa ymmartamaan loogisia todisteita sekd auttaa
havaitsemaan, miten nama paatelmat ovat patevia. (Fellows & Liu 2015, 193.)
Laadullista aineistoa voidaan lahestya induktiivisen paattelyn logiikalla, joka
lahtee aineistosta liikkeelle. Induktiivisessa paattelyssa nojataan aikaisempiin
teorioihin ja niista tiedoista tutkija saa esiymmarryksen ja oletetut lahtokohdat.
Tutkija on valmiina kumoamaan oletukset, mikali aineisto sen osoittaa. (Anttila
1996, Luku 7.)
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5 YHTEISTYON KEHITYS AGNICO EAGLE FINLAND OY:N
RAKENNUSPROJEKTEISSA

5.1 Johtamisen kehittamistarpeet

Aineiston mukaan yhteisty0 tilaajan oman projektiorganisaation kesken ol
toimivaa ja ryhmahenki hyva. Tiimihenki oli voimakas AEF:n
projektiorganisaation sisalla, vaikka projekteissa on vauhdikas ajanjakso
meneillddn. Projektin onnistuneisiin asioihin kommentoitiin eniten yhteistyon

kokemus tilaajan puolen organisaation kesken.
"AEF:n Projektiryhman tiivis ja hyvahenkinen yhteistyd. Loistava yhteishenki.” P3
"AEF:n projektiryhmén yhteisty6” P9

Vastaavasti aikaisemmin on todettu, ettd ryhma tydskentelee tavoitteiden eteen,
kun ryhman identiteetti koetaan omaksi. Voimakkaasti ryhmaan samaistuvat
suorittavat muita huomattavasti toistuvammin vastuualueensa ylittavia tehtavia.
(Koivisto & Ranta 2019, luku 3.) Saadun aineiston mukaan tilaajan organisaation
ja muiden projektiin osallistuvien organisaatioiden valille vedetaan rajaa ja tiivista
ryhmaytymisté projektin koko organisaation kesken ei padse tapahtumaan.
Projektiin osallistuvat pysyvat omina ryhmindan sen mukaan, mihin osastoon,
yritykseen tai sidosryhmaan ne kuuluvat. Yhteistydn johtamiseen haluttiin
esimerkkia ja ohjausta. Aineiston mukaan johtoportaalla koettiin olevan suuri
merkitys yhteistydon johtamisessa ja yhteistydbn muodostumisessa. Saadun
aineiston mukaan johdon tulee kannustaa ja motivoida eri ryhmien valiseen
yhteistydhon.  Johtoasemassa olevien esimerkki vaikuttaa alempiin
organisaatiotasoihin. Vastauksessa mainittiin yhteistydn tarkeys ja johdon
esimerkillinen kaytos ja nayttaminen muille, etta kaikkien yhteistydbkumppaneiden
ja sidosryhmien kesken yhteistyd ja kommunikointi on toimittava.
Organisaatioiden eri tasot ottavat mallia ylemmalta johdolta ja toimintatapa tulisi

nain ollen olla esimerkkina muille.

"Johtoporukkaan saatava ihmiset, jotka osaavat motivoida ihmiset tekemaan yhdessa

tyota projektille” H1

"Henkildiden jotka "johtavat” projekteja pitda luottaa projektiin osallistuviin ihmisiin, olivat
ne sitten oman tai vierasfirman tekijoita eli ei projektipaallikkd ole paallikkd vaan

motivaattori” H1
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"...Parempi yhteisty6 haslingin estamiseksi.” 117

Aikaisemman tiedon mukaan ryhman sisaisten ryhmarajojen poistamiseksi voi
pohtia, tukeeko organisaatiorakenne yhteistyota ja onko mahdollista tehda
yhteisia suoritusmittareita tai palkitsemismalleja (Koivisto 2018, 19, 34).
Organisaatioiden ja ryhmien tunnistamisella on merkitys mydnteisen ilmapiirin
luomisessa. Johtajat vaikuttavat ryhmaan liittyviin asenteisiin ja kayttaytymiseen
ja toimivat organisaatiossa roolimalleina. (van Dick & Kerschreiter 2016, 1, 5.)
Yhteistydn merkitys riippuu henkildiden asemasta projektissa ja siita, kuinka heita
motivoidaan toimimaan yhteisen paamaaran vuoksi. Verkostoa ohjataan visiolla
ja strategialla seka annetaan valtuutus toimia organisaation rajojen yli (Turtio
2017; Saloranta, 2018). Teorian mukaan tyOyhteisdjen kehutaan olevan
toimintatavaltaan moniammatillisia, mutta naista tyoskentelytavoista I0ytyy usein
haluttomuutta toisen nakokulman ymmartamiseen (Monkkdnen, Kekoni &
Pehkonen 2019).

5.2 Yhteistyon johtaminen

Saadun aineiston mukaan johdon tulee kannustaa ja motivoida eri ryhmien
valiseen yhteistydhon. Aineiston mukaan yhteisymmarrys johtoasemassa olevien
kesken antaa suuntaa ja mallia, miten yhteistyon ja vuorovaikutuksen tulee toimia
alemmilla tasoilla. Yhteistydhon kaivattiin saatujen vastausten perusteella
motivoivaa otetta ja luottamusta projektin osallistujiin, olivat ne sitten tilaajan omia
tai yhteistydkumppanin tyontekijoita. Aineistossa ehdotettiin  yhteistydn
johtamiseen keinoksi viestinnan laadun ja maaran pitaminen riittavalla tasolla
laadullisesti ja maarallisesti. Viestintaan toivottiin kasvokkain tapahtuvaa

kommunikointia, jossa on tasavertaiset neuvottelukumppanit.
Ylemman johdon tulee nayttda omalla esimerkillaan, miten yhteistyéta tehdaan” H2

" Johtaa niin et yhteistydsta tehdédan helppoa ja tasavertaista. Eika ainakaan niin kuin
meilla tulossa et tulee isoja herroja vahtimaan olan yli kun toiset tekee vaarin van

yhteistyfssa tehda toiminnasta parempaa ja toimivampaa” H4

Vastaavalla tavalla Koivisto suosittaa pohdintaa, miten kyseinen

organisaatiorakenne yhteistydta. Tehokas ja heti valmis projektiryhma tulee
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saada muodostumaan, vaikka projektia on tdydennetty toisen yrityksen
henkildilla. (Koivisto 2018, 19, 34.)

Aineistosta ilmeni, etta toiset yhteistydkumppanit olivat suositumpia tai ne koettiin
paremmaksi tai laheisimmaksi kuin toiset esimerkiksi "meidan porukka” viittasi
tilaajan sisdiseen organisaatioon. Aineiston mukaan ryhmaan kuuluminen
koettiin tarkeaksi. Yhteistydhon ja kommunikointiin kaivattiin johdon esimerkkia,
joka valittyisi organisaatiossa alemmille tasoille ja muodostaisi malliesimerkin
projektin osallistujille. Toéitd ja paamaaria ei koettu yhteisiksi ja ryhmaan

kuuluvuutta koettiin vain oman sisaisen ryhman jasenten kesken.

"...luodaan meidan tyo6t ja heidat tyot...” 119

"Ylemman johdon merkitys on mielestéani erittdin suuri. Heidan véalisensa yhteisymmarrys
on ensi arvoisen tarkeaa, jotta myos alemmilla organisaatiotasoilla yhteisty® toimii. Talla
en siis tarkoita sita, ettéd ylemman johdon henkildiden on huolehdittava alemmilla olevien
henkildiden yhteyden pidosta, vaan sita, ettéd mikali he eivat kommunikoi kesken&én, niin
heidan on turha olettaa ettéa alemmalla tasolla kommunikoidaan yhtédan sen paremmin.”
H2

Sosiaalinen identiteetin teoria johtamisesta, painottaa kuinka tarkeaksi ryhmaan
kuuluminen koetaan ja saman sosiaalisen identiteetin jakavat henkilot
muodostavat ryhman ja kokevat yhteenkuuluvuutta. Esimerkiksi ristiriitatilanne
toiseen tiimiin tai organisaatioon kuuluvan henkilon kanssa voi saada
organisaatioidentiteetin tai tiimi-identiteetin korostumaan. Organisaatiossa tulisi
yhteistydon kannalta pyrkia tilanteeseen, jossa ryhman jasenet maarittelevat
itsensa sosiaalisen identiteetin kautta. Talloin ryhman identiteetti tukee ja edistaa
yhteisty6ta ja tehdaan selvasti ryhmaa suosivia tekoja ja paatoksia. (Koivisto &
Ranta 2019, Luku 3.) Projekteissa verkostomaiset suhteet perustuvat toimijoiden
valilla padasiassa sitoutumiseen ja luottamukseen. Olennaista on kyky kehittaa
henkildsuhteita oman tiimin, organisaation rajojen ja yksikdn yli. (Jarvensivu,
Nykanen & Rajala 2010, 3.)
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5.3 Viestinnan kehittdminen ja johtaminen

Aineistossa viitattiin paljon projektin valmistumisen jalkeiseen aikaan, kun uudet
laitteet on otettu kayttdédn. Henkilostd ei ole kiinnostunut tutustumaan
suunnitelmiin tai olleet mukana, vaan he yrityksen ja erehdyksen kautta
harjoittelevat laitteiden kayttda. Tietojen etsiminen jatetaan myos tekematta, ettei
mitdan ylimaaraisia toita tule kohdalle tietojen mukana. Viestinnassa koetaan
olevan ongelmia tiedonjaossa ja siind, kenelta tietoa voidaan kysya. Osa

projektinviestinnasta ei tavoita henkilostoa.

"Kommunikaatio projektin sisalla. Avainhenkildiden pitdaminen ajan tasalla heille

liittyvissa asioissa...” 115

"Minusta parempaa olisi, etta tiedotus toimii koko ajan ja téarkein tieto kaikkien saatavilla
koko ajan” H4

Kohdennetumpi viestintd, eli pyrittdisiin saamaan oikeat henkilét mukaan oikeisiin

sahkopostikeskusteluihin.

Viestinnan ja tiedonjakamisen kehittdmiseksi keinona on teoriaosuudessa esille
tullut viestinta- ja tiedotussuunnitelman teko, joka etukateen tehtyna tukee ja
auttaa projektin viestintaa. Viestinta auttaa projektia onnistumaan ja luo
paremman tydskentelyilmapiirin, kun viestinnan tavoitteet ja ajoitus on
huolellisesti mietitty samoin kuin viestinnan vastuuhenkilot, viestintdkanavat ja
kohderyhmat. (Mantyneva 2016, Luku 12.) Tulkintojen maara kasvaa, mita
suurempi organisaation henkildston maara on. Verkostoa ohjataan visiolla ja
strategialla seka annetaan valtuutus toimia organisaation rajojen yli. (Turtio 2017;
Saloranta 2018, 9.)

Aineiston mukaan viestinnassa on yhteistyota tukevia piirteita, jos istutaan saman

pdydan aaressa.

"Niin etta yhteistyd on vaivatonta, tehty helpoksi, paljon naamatusten aikaa, molemmat
kohtuu tasavertaisessa asemassa (vaikka toki toinen aina tilaaja yleensd) Yhteisty6ta

tulee my0s seurata ja puuttua epakohtiin asiallisesti ja ajallaan” H4

Aikaisemman tiedon mukaan viestintdan on hyddynnettavissa eri kanavia ja

valineet kannattaa valita huomioiden kohderyhma ja viestin sisalto.
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Projektipalaveri vie paljon aikaa osallistujilta, mutta mahdollistaa dialogin.
(Mantyneva 2016, Luku 12.)

5.4 Tiedonjaon kehittaminen

Aineiston mukaan tietoa projektista sai esimerkiksi kysymalla projektin henkil6ilta
suoraan, mutta kysymykset jatettiin tekematta, koska niiden mukana pelattiin
tulevan velvoitteita. Vastaajat kertoivat tiedonjakoon kehitysideoita, joista osa
pohjautui kokemuksiin aiemmista projekteista. Projektien tiedot ovat
tallennettuna projektipankkiin (Sharepoint), mutta kayttdoikeus tiedostoihin on
vain projektiin osallistuvilla. Projektin paatyttya tiedot jaetaan tilaajan omiin

tallennusjarjestelmiin, johon on paasy kaikilla tietoja tarvitsevilla.

"Sharesta tai sitten toisilta projekteista. yleistiedonsaanti on vaikeaa, kun ei ole tiedostoa
Yleistiedot” H1

"Kiinnostuneet kyselevat projektin henkildiltd suoraan ja muut eivat halua edes tietaa,

ettei tarvi vahingossakaan tehda mitaan ylimaaraista” H2

"Kun projekti on valmis ja ensimmainen vika/vahinko tapahtuu, niin aletaan soittelemaan

ja kyselemaan kuvia etc. Sitéa ennen ei kelldan kiinnosta.” H3

"Ohjeistuksissa ja rajapinnoissa epaselvyyksia mika aiheuttaa ongelmia, kun ei ole

tiedossa kuka hoitaa mitékin ja mita kautta asiat pitaisi hoitaa.” 125

Rajapintojen tiedonjakoa palvelee ja tukee teoriaosuudessa esille tullut viestinta-
ja tiedotussuunnitelman teko, joka etukateen tehtynd tukee ja auttaa projektin
tiedonjakoa esimerkiksi asiakasorganisaation ja toteuttajaorganisaation
rajapinnoissa. Huolellinen projektiviestintda vahentaa kaytanndon ongelmia ja
vaarinymmarryksia. Mahdollisimman laaja viestiminen projektiin liittyvissa
muutoksissa on keskeista ja seka ohjausryhman edustajien ettd myos
yksittaisten projektissa tydskentelevien henkildiden on oltava tietoisia
muutoksista ja niihin johtaneista asioista. (Mantyneva 2016, Luku 12.)
Kehitysideoina oli tiedotus ja tilannekatsaukset seka avoin tiedonjako, niin ettei
tarvitse kysellda. Tiedotusta voisi olla aineiston mukaan esimerkiksi

aamupalavereiden yhteydessa ja yleisesti tydnjohtotasolla.
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"...kayttéonotto ja kylmad kommissiointi vaiheessa saisi olla yhteisty6td kupin kanssa
enenmman ja nain saataisiin parempi ja helpompi projektin luovutus kunnossapidolle.”
H3

Mantynevan mukaan sidosryhmien osallistumisen halukkuus riippuu saadusta
lisdarvosta ja hyddysta, joka projektin kautta saadaan. He pohtivat, rakentaako
tai tuottaako projekti heille jotain ja siksi he kiinnostuvat projektin etenemisesta
tai valmistumisesta. Sidosryhmien johtamisessa tarkedd on tunnistaa
avainsidosryhmat ja luoda seka yllapitaa suhteita ja yhteyksia niihin. (Mantyneva
2016, Luku 13.)
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6 POHDINTA

6.1 Luotettavuusarviointi

Luotettavuutta arvioitaessa on hyva pohtia tutkimuksen kohdetta ja tarkoitusta
seka tarkastella tutkimusraportin sisaltéa ja tutkitun ilmion kuvausta. (Tuomi &
Sarajarvi 2018.) Laatimani opinnaytety0 vastasi asetettuihin tavoitteisiin ja
tydelaman esiin nostamiin  kehittdmistarpeisiin. Opinnaytetydni perustui
organisaatiossa kerattyyn aineistoon. Aineisto koski tiettyja projekteja, joten
vastaajien ja aineiston maara oli rajallinen. Silti nden sen olevan tutkimuksen osa-

alueiden suhteen riittava.

Creswellin ja Pothin mukaan laadullinen tutkimus sisaltda tulkinnallisen
luonnollisen lahestymistavan ja tutkittava kohde on aina Iluonnollisessa
ymparistossaan (Creswell & Poth 2017, 3). Dey kirjoittaa aineiston luokittelun
olevan perusta uuden tiedon ja yhteyksien |0ytamiselle. Ennen kuin maaritellaan
luokittelun rajat, tulee muodostaa kasitys konseptista, minkad suhteen aineistoa
tutkitaan. (Dey, J. 1993.) Analysoidessani taman kehittdmiskohteen aineistoa,
jaottelin vastaukset harkitusti ja tarkkaan. Olosuhteet kaikille vastaaijille olivat
samat ja aineiston kerdaminen sahkopostilla mahdollisti vastaajalle
omavalintaisen ajan ja paikan kysymysten kasittelyyn. Litteroin saamani

aineiston nimettdmana, jonka ansiosta analyysivaiheessa sailyi objektiivisuus.

6.2 Tutkimustulosten tarkastelua

Taman kehittamistyon paatehtavana oli selvittaa Rikastamon
laajennushankkeeseen ja Rimmen pastalaitoksen rakennushankkeeseen
osallistuvien kokemuksia yhteistyosta ja tyon tarkoituksena oli kehittaa
organisaation yhteisty6td kokemuksien pohjalta. Projektien toteutus tehdaan
EPCM-muotoisena, jolloin tilaajan projektiorganisaatio taydentyy ulkopuolisella
konsulttitoimistoilta ostetulla osaamisella. Tilaaja kayttaa projekteissaan useiden
eri organisaatioiden asiantuntijuutta. Naiden perusteella voidaan todeta, etta
tassa tyossa Kkasiteltdvia projekteihin osallistuvia sidosryhmia oli paljon.
Mantynevan mukaan on huomioitava projektin itsensa hallinnan lisaksi
sidosryhmasuhteisen hallinta, jotta projekti voi onnistua. Sidosryhmia ovat
Mantynevan mukaan ne ne tahot, joihin projektin lopputulos tai tuotos vaikuttaa

tai joilla on intresseja projektia kohtaan. (Mantyneva 2016, Luku 13.)
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Verkostomainen organisoituminen on yksi projektitoiminnan muodoista ja
pienempiakin projekteja voidaan toteuttaa eri organisaatioiden yhteistydona
(Mantyneva 2016). Tutkimuksen lahtotietojen analysoitaessa havaitsin
yhteistydon kokemisen vastauksissa jakautuvan sen mukaan, kenen kanssa
yhteistyd koettiin hyvaksi. Tarkentavista kysymyksistd saadut vastaukset
sisalsivat toiveet yhteistydn sujuvuudesta ja kommunikoinnin toimivuudesta
kaikkien yhteistydkumppaneiden kesken ja esimerkin saamista ylemmilta
organisaation tasoilta. Janhonen, Toivanen, Eskelinen, Heikkila ja Jarvensivu
kirjoittavat tydyhteison maaraytyvan hallinnollisen rajan mukaan, jossa osa
yhteistydstd on maaratty ulkopuolelta ja virallisesti ja osa perustuu
satunnaisuuteen ja omaan aktiivisuuteen. Yhteisorakennelmat ovat yksildllisia
juuri projektitdissa. Heidan mukaansa organisaatiokaavio voi osoittaa jotain
muuta kuin mita tyoyhteiso on ja talldin rajoja tydyhteisolle on vaikea maaritella.
Selkearakenteinen tydyhteis6 on joiltakin osin lohkoutumassa ja murentumassa.
(Janhonen, Toivanen, Eskelinen, Heikkila & Jarvensivu 2015, 32, 43.)

Vastausten mukaan yhteisty6ta toivottiin johdettavan esimerkin kautta.

Jarvensivun mukaan verkostotydssa organisoidutaan tavoitteen tai toiminnan
kehittamisen ymparille. Vahainenkin verkoston organisoituminen edellyttaa edes
jonkin tasoista tuntemusta toimijoiden kesken. (Jarvensivu 2017.) SIMOL-mallin
mukaan johtamisessa on kyse ryhmailmiosta (Koivisto & Ranta 2019, luku 9).
Tutkimustuloksissa korostuu vastausten perusteella yhteistydn tarkeys ja johdon
esimerkillinen kaytds. Toiveena oli, ettda johto nayttdd muille, ettd kaikkien
yhteistybkumppaneiden ja sidosryhmien kesken vyhteistydon tekeminen on
toimintamalli, johon johto motivoi projektin osalliset. Koiviston mukaan ryhman
sisaisiin  ryhmarajoihin  ehdotetaan  toimenpiteiksi  pohtia, tukeeko
organisaatiorakenne yhteistyotd ja onko mahdollista tehdd vyhteisia

suoritusmittareita tai palkitsemismalleja. (Koivisto 2018, 19, 34.)

Taman kehittdmistydon mukaan viestinta oli saanut vain yhden kommentin hyvin
menneissa asioissa sen sijaan kehitettavien asioiden puolella se oli saanut
seitseman kommenttia. Mantyneva kirjoittaa, etta projektiviestinta tukee tiimityota
ja niin  muodollinen kuin epamuodollinenkin viestinta vaikuttaa sisaiseen
ilmapiiriin  projektiryhmassa. Projektin jasenilla tulisi olla riittdva omaan
toimenkuvaan liittyva informaatio ja sitd tukeva dokumentaatio. Keskeisia ja

tarkeitd taitoja viestinnan kannalta ovat yhteistoiminnallinen ongelmien
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ratkaiseminen, ideoiden jakaminen ja ajan tasalla olevan informaation jakelu.
Projektidokumenttien tekemisen taito ja hyvat viestinnalliset kyvyt ovat hyvan

projektipaallikén ominaisuuksia. (Mantyneva 2016, Luku 12.)

Taman kehittamistyon aineiston mukaan viestintaan kaivattiin riittavaa maaraa ja
laatua. Toivottiin kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta, jossa on tasavertaiset
neuvottelukumppanit. Mantynevan mukaan tiimityota tukee onnistunut
muodollinen ja epamuodollinen projektiviestintéa hyva projektiviestinta. Projektin
henkildilla tulee olla kdytdssd omaan toimenkuvaan kuuluva riittava informaatio
ja siihen liittyva dokumentaatio. Lisaksi tulevaisuuden kannalta viestinnan
toteutumisesta jaa arvokas pohja dokumentteihin. Ajan tasalla oleminen,
ideoiden jakaminen ja ongelmien ratkaiseminen ovat viestinnan kannalta
keskeisia ja tarkeita taitoja. Mahdollisimman laaja viestiminen projektiin liittyvissa
muutoksissa on keskeista ja seka ohjausryhman edustajien ettd myos
yksittéisten projektissa tyoskentelevien henkildiden on oltava tietoisia
muutoksista ja niihin johtaneista asioista. Viestintdan on hyddynnettavissa eri
kanavia ja valineet kannattaa valita huomioiden kohderyhma ja viestin sisalto.
Projektiviestinnan rajapinnoissa on viestintaan liittyvia ongelmia katsottaessa
projektiorganisaation sisaista viestintaa ja viestintaa ulkoisiin tahoihin. Rajapinnat
ja viestinnan ongelmat liittyvat monesti piilevista intresseista johtuviin ennakko-
odotuksiin. (Mantyneva 2016, Luku 12.)

Kehittamistydssani saaduissa vastauksissa osallistumisen velvoitetta projektiin
toivottiin sidosryhmilta. Mantyneva kuvaa sidosryhmien johtamista nelivaiheisena
prosessina, joka on mainittu kohdassa 2.3. Prosessin mukaan sidosryhmat on
tunnistettava ja ryhmiteltava ne vaikutusvallan ja intressien mukaan. Sidosryhmat
on osallistutettava hankkeeseen ja hoidettava suhteet heihin myods projektin
paattymisen jalkeen. Sidosryhmien kiinnostuneisuus on hyva tiedostaa ja
kuvassa 3 on kuvattu eri kiinnostuksen omaavien sidosryhmien sitoutuneisuutta.
(Mantyneva 2016, Luku 13.) Tama liittyy hyvin kehittamistyoni tarkentavaan
kysymykseen tiedonsaannista. Esimerkiksi sitoutumattomat sidosryhmat eivat
ole riittdvan kiinnostuneita projektista ennen kuin tuotos siirtyy heidan

vastuulleen.
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6.3 Kehityskohteet ja tulosten hyédynnettavyys

Kuten edella on todettu, yhteistydn merkitys projektin onnistumisen kannalta on
tarked. Tassa tutkimustydssd on esitetty erilaisia malleja ja keinoja, joilla
yhteisty6td voidaan kehittda. Huomioimalla eri sidosryhmat ja projektiin
osallistuvat ja maarittelemalla heidan intressinsa voidaan hahmottaa eri ryhmien
kiinnostuksen kohteet seka osallistuttaa heidat mukaan. Valkokarin, Valjakan,
Hakasen, Kupin ja Kaarlelan mukaan etsiessa keinoja tunnistaa edellytyksia
yhteistyon edistdmiseksi ja vaihtoehtoisesti yhteistyon esteiden edistamiseksi,
voidaan tarkastella esimerkiksi yhteistydon vaiheita ja olennaisia vaikuttavia
tekijoita vaiheiden mukaan. (Valkokari, Valjakka, Hakanen, Kupi & Kaarlela 2014,
11-12.)

Toinen keino yhteistydn parantamiseksi on ryhmaidentiteetin muodostaminen.
Koivisto ja Ranta hahmottavat ryhman johtajan olevan aktiivisesti sosiaalista
identiteettia johtava ja ryhman merkityksellisyyttda vahvistava henkild. Kun
ryhman jasenet arvostavat ryhmaa ja identiteettida ja arvomaailma vastaa
riittdvasti heiddn omaansa, on helppo valita ryhmaan kuuluminen. Yhteisen
identiteetin rakentamiseen voidaan kayttaa esimerkiksi HET—-mallin mukaista

prosessia, joka on kuvattu kuvassa 6. (Koivisto & Ranta 2019, luku 3.)

Etukateen tehty projektiviestinnan viestinta- ja tiedotussuunnitelma on yksi
mahdollisuus parantaa sidosryhmien valista viestintaa. Se voi sisaltaa
esimerkiksi projektiviestinnan sisaltda koskevat asiat, viestintakanavat,
kohderyhmat ja vastuuhenkil6t. Viestinnan ajoitus ja viestinnan tavoitteet ja
tarpeet ovat sujuvuuden, tydskentelyilmapiirin ja projektin onnistumisen kannalta
tarkeita. Viestinnan tavoiteltu vaikutus on syyta kirkastaa, jotta voidaan varmistaa

tuloksellisuus viestinnassa. (Mantyneva 2016, Luku 12.)

Taman kehittamistyon tulokset ovat hyddynnettavissa projekteissa, joissa
halutaan panostaa yhteistyon ja ryhmaidentiteetin rakentamiseen. Tutkimuksen
perusteella projektien onnistumisen kannalta yhteistydon kehittymiseen ja
rakentamiseen pitaa olla riittdva resurssi ja motivaatio. Jotta kaikki sidosryhmat
saadaan mukaan, tulee tunnistaa niiden intressit ja motivaatiotekijat.
Kehittamistyota voisi jatkaa tekemalld sidosryhmien maarittelyn seuraavan
projektin yhteydessa ja etsimalla eri ryhmien intressit ja motivaation projektin
suhteen.
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