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Taloudelliset ja toiminnalliset muutokset ovat tuoneet jo pitkdan haasteita kuntien ja kau-
punkien toimintaan. Toimintatapojen ja ympariston muuttuessa niiden on etsittava uusia toi-
mintamalleja tavoitellessaan tehokasta, taloudellista ja kannattavaa projekti- ja sidosryhma-
toimintaa. Julkinen organisaatio toimii ymparistonsa kanssa jatkuvassa vuorovaikutuksessa,
ja yh& useammat sidosryhmaét vaikuttavat sen toimintaan. Kokonaistaloudellisesti kestavan
ja vakaan projekti- ja sidosryhmatoimintamallin hioutuminen ja yllapitaminen vaativat jatku-
vaa perehtymista organisaation toimintaan ja tapahtuviin muutoksiin. Toimintaan vaikuttavat
lisdksi globaalit muutokset, jotka tuovat projektitoimintaan entista enemman ennakoimatto-
mia haasteita.

Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa kohdeorganisaation sidosryhmat ja tutkia, miten si-
dosryhmatoimintaa toteutetaan julkishallinnollisessa toimintaymparistossa. Tutkimuksella
selvitettiin tekijoita, jotka vaikuttavat sidosryhmien sujuvaan yhteistyéhon, projektien onnis-
tumiseen ja organisaation menestymiseen kohdekaupungissa. Tutkimuksen kohteena olivat
yhdyskuntatekniikan rakentamisen projektit ja niihin kuuluvien sidosryhmien vaikutus pro-
jektien etenemiseen. Tutkimuksessa kasiteltiin julkisen organisaation hallinnollista raken-
netta ja projektitoimintaa yleisesti julkishallinnollisessa toimintaymparistossa. Tutkimusme-
netelména kaytettiin havainnointia ja dokumenttien tarkastelua.

Tutkimuksessa tehtyja havaintoja peilattiin projekti- ja sidosryhméahallinnan teoriaan, ja saa-
tujen tulosten perusteella luotiin prosessikuvaus kohdeorganisaatioon projekti- ja sidosryh-
majohtamisen kehittamiseksi. Tutkimuksessa saatujen tulosten perusteella sidosryhméjoh-
tamista kohdeorganisaatiossa tulee tarkastella laajempana kokonaisuutena, silla kohdeor-
ganisaation sidosryhméjohtamiseen liittyy vallitsevan projektitoimintakulttuurin lisaksi kau-
pungin organisaatiorakenteeseen ja konserniohjeisiin pohjautuvat toimintamallit. Keskei-
sena sidosryhmajohtamisen perustana ovat projekti- ja sidosryhmatoiminnan prosessit,
joissa otetaan huomioon julkishallinnollisen toimintaympariston erityispiirteet.
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For a long time, financial and functional changes have brought challenges to municipal or-
ganizations and their functionality. As external practices and the environment change, the
municipal organizations must find new ways to achieve practical, financial, and efficient pro-
ject- and stakeholder/public activity. Public organization works continuously hand in hand
with its surrounding environment, where more and more stakeholders have influence on its
functionality. Totally sustainable and stable project and stakeholder procedure improvement
and maintenance need continuous orientation to its internal and external changes from the
organization. Activities are affected by global circumstances, which bring project activity
groups more spontaneous challenges.

The research was made to survey stakeholders of an organization and investigate how their
activities are put into practice in public administration. The thesis disclosed the factors stake-
holder fluent collaboration, projects and the whole organization and the stakeholder’s suc-
cess in the target city. Subjects were a development project of the municipal engineering
and the stakeholders’ effect on the project’s progress. The research sidelined partially the
public organization’s administrative structure and the project activities generally in public
administrative operating. The research method was observation and document checking.

Observations made during the research were compared to theory on project and stakehold-
ers and according to the results, the flow diagram to the target organization project activity
and stakeholders’ leadership improvement. According to the result of the research stake-
holders’ leadership in the target organization must be taken as a whole, because the target
organization’s stakeholder leadership used also postpositionally prevalent project activity
culture. Municipal organization's structure and corporation's instructions-based procedure
count on special creatures.

! Keywords: stakeholders, stakeholder management, project work, project planning, community technics
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1 JOHDANTO

Toikka ja Salovaara (2022) korostavat kuntatyosséa olevan meneillaan murrosvaiheen, silla
eilisen malleilla ei voida tuottaa endd huomisen palvelua. Heiddn mukaansa hierarkkiset
rakenteet, hallinnon siilot raja-aitoineen, voivat estda sujuvan yhteistyon ja resurssien te-
hokkaan kayton. Hamalainen ja Vataja (2020) toteavatkin pitkd&n kestaneen tasaisen kehi-
tyksen vaiheen ihmiskunnan historiassa tulleen tiensa paahan. Julkisen sektorin johtamisen
haastetta on lisdannyt myds monimutkaistunut toimintaymparistd, toiminnan monipuolistu-
neet vaatimukset samalla, kun toimintaedellytykset tiukan taloudellisen tilanteen takia ovat
muuttuneet haasteellisimmiksi (Ahonen ym. 2015, 82). Aranko, Ketola ja Hassinen (2022,
4) pitavat tulevaisuuden muutoksia ja useasta suunnasta tulevia ristipaineita yhdessa kas-
vavien velvoitteiden ja vahenevien resurssien myota olevan uhkana kunnille. Heidan mie-
lestdan kehittamisen strateginen taso saattaa jopa jadda epavarmojen tulevaisuusrahoitus-

nakymien myo6ta taka-alalle.

Toikan ja Salovaaran (2022, 63) mukaan ihmisten maailmankuva, arvot, normit ja organi-
soitumistavat ovat alkaneet myds muuttua. He toteavat, ettd 2020-luvun alun koronakriisi
voikin olla murroskohta, josta vanhaan ei ole paluuta, mutta uusi on kuitenkin viela rakentu-
matta. Vanhoilla ajattelumalleilla ja organisoitumistavoilla ei enda heiddn mukaansa hallita
yhteiskunnan kasvun kompleksisuutta ja epavarmuutta. He korostavatkin, ettd muutoksessa
tulee ottaa huomioon paikalliset piirteet, silla muutos on aina sidoksissa henkildst6on, asia-

kastarpeisiin, toimintaymparistoon ja yksikon historiaan.

Maailmantalouden ollessa historiallisessa murroksessa, muuttuvat myds sen keskeiset kil-
pailutekijat. Sitra kaynnisti kevaalla 2021 Kilpailukykyennakointi-hankkeen osana Talouden
tulevaisuus -tiimin tyota. Tavoitteena Sitran aloittamassa hankkeessa on laajentaa asian-
tuntijoiden ja paattdjien tietopohjaa, rikastaen samalla ndkemyksia kansantalouden pitk&n
aikavalin kilpailukykyyn ja menestykseen vaikuttavista tekijoista. Sitra (2018) on heratellyt
keskustelua jo aikaisemmin limidmainen julkinen hallinto - keskustelualoitteessaan Suomen
tulevaisuuden kannalta tarkeiden, hallintorajat ylittdvien ilmididen tunnistamiseen ja niihin
vastaamiseen julkisen politikan keinoin”. Maailmantalouden muuttuessa myds ennakoimat-

tomat maailmanlaajuiset tilanteet, kuten 2020 vuoden alussa alkanut covid-19-pandemia



seka 24. helmikuuta 2022 syttynyt Ukrainan sota ovat luoneet epavarmuutta kaikkeen toi-
mintaan, myGs projektitoimintaan ja projektien toteuttamiseen. Valtiovarainministerio on
myo6s korostanut tiedotteessaan (13.4.2022) , ettd kuntatalouden nakymiin tuo talla hetkella
runsaasti epavarmuutta, muun muassa Venajan hyokkays Ukrainaan seka koronaepide-

mian jatkuminen.

Taman tutkimuksen lahtdkohtana on sidosryhméahallinnan ja -johtamisen haasteet erilai-
sissa yhdyskuntatekniikan rakentamisprojekteissa. Tutkimuksella pyritdan selvittamaan te-
kijoita, jotka vaikuttavat sidosryhmien sujuvaan yhteistydhon, hankkeiden onnistumiseen ja
lopulta koko organisaation ja sidosryhmien menestymiseen. Tutkimuksessa sivutaan myos
tutkimushetkella tapahtuneita ennakoimattomia maailmanlaajuisia tilanteita, jotka vaikeutta-
vat projektien sujuvaa etenemista tai niiden toteutumista. Tutkimuksen tavoitteena on muo-
dostaa projekti- ja sidosryhméateoriaan pohjautuva prosessi, jonka avulla kohdeorganisaatio
tunnistaa toimintansa kannalta merkittdvimmat sidosryhmat ja hallitsee seka johtaa sidos-

ryhmatoimintaansa alati muuttuvassa ymparistossa.

Tassa tyossa on kaytetty kvalitatiivista tutkimusotetta syventyen tutkimuskohteeseen ja tut-
kimusongelmaan tarkoituksena kuvata sitd mahdollisimman ymmarrettavalla tavalla. Pro-
jektinhallintaa ja sidosryhméajohtamista on tarkasteltu tasséa tutkimuksessa laajemmin ylei-
sella tasolla, silla samat projektinhallinnan ja sidosryhmajohtamisen teoriat patevat yleisesti
my6s muihin ymparillamme tehtaviin projekteihin. Tutkimuksessa sivutaan strategiajohta-
mista ja julkishallinnollista toimintaymparist6a, silla toimintaymparistd antaa tutkimuskoh-
teessa tapahtuvalle projektitoiminnalle sen ominaiset piirteet. Tutkimuksen aikana tehtyja
havaintoja peilataan sidosryhma- ja projektitoiminnan teoriaan ja kohdeorganisaatiossa il-
meneviin haasteisiin. Saatujen tietojen avulla pyritddn parantamaan yhdyskuntatekniikan
rakentamishankkeiden sidosryhméajohtamista ja luomaan prosessikuvaus kohdeorganisaa-
tion projekti- ja sidosryhmajohtamisesta.

Tavoitteena tassa tutkimuksessa on vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

- Millaisilla toimenpiteilla projektin sidosryhmia hallitaan ja johdetaan yhdyskuntatek-

niikan rakentamisen projekteissa?
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- Miten sidosryhméjohtamista voidaan parantaa yhdyskuntatekniikan rakentamisen
projekteissa?

Tutkimustyd on kohdennettu kaupunkiympariston toimialan yhdyskuntatekniikan rakentami-
sen yksikkdon, keskisuuressa kaupungissa, jossa asukasluku on yli 50 000, mutta alle
100 000 henkil6d. Asukasluku maaraéa esimerkiksi valtuutettujen vahimmaismaaran kunta-
lain (L 10.4.2015/410) 16 8:n mukaisella tavalla ja vaikuttaa siten kaupungin hallinnolliseen
rakenteeseen. Tutkimuksen kohteena oleva yhdyskuntatekniikan rakentamisen yksikko in-
vestoi vuosittain noin kymmenell& miljoonalla eurolla (vuosien 2015-2021 keskiarvo) erilai-
siin uudis- ja saneerauskohteisiin. Erilaisia hankkeita yhdyskuntatekniikan rakentamisen yk-
sikko6 toteuttaa vuosittain useita kymmeni&, ja hankkeiden toteutustapoina kaytetadn paa-
osin yksikko- tai kokonaishintaurakoita. Samassa organisaation tulosalueessa toimivat
muun muassa yhdyskuntasuunnittelu, katujen kunnossapito, puistotoimi seké kone- ja kul-
jetuskeskus. Tutkimus keskittyy padosin yhdyskuntatekniikan rakentamishankkeisiin sivuten
siihen liittyvaa yhdyskuntasuunnittelua. Tutkimuksesta on rajattu pois samaan tulosaluee-
seen kuuluvat katujen kunnossapito, puistotoimi seka kone- ja kuljetuskeskus.

Kompleksisessa ymparistossd menestyvat organisaatiot ovat huomanneet, etta yksinkertai-
sia sdantodja luomalla suunnataan energia olennaisiin asioihin ja toimitaan luovasti epavar-
moissakin oloissa (Juuti & Luoma 2009, 173). Ahosen ym. (2015, 17-18) mukaan johta-
mista tapahtuukin yha useammin verkostomaisissa rakenteissa, jotka jakautuvat ja muuttu-
vat sopeutuakseen ymparilld oleviin muutoksiin. Ahonen ym. korostavat, etteivat verkos-
totkaan ole itseohjautuvia, vaan ne tarvitsevat johtajuutta omien seké yhteisten paamaarien
saavuttamiseksi. Projekteissa mukana oleminen on Virtasen (2000, 17) mukaan ikaan kuin
tehokasta ty6tehtavien organisointia muuttuvassa toimintaymparistossa. Kokonaismenesty-
misen ratkaisee Ahosen ym. (2015, 51) mukaan kuitenkin organisaation kollektiivinen tietoi-
suus ja alykkyys. Virtanen (2000, 93-94) korostaakin, ettei projekti saa olla pelkastaan itse
tarkoitus, vaan sen tulee olla kayttajalleen ja osallisille lisdarvoa tuova hyodyllinen palvelu
tai tuote.

Projektitoiminnalla tulee olla yhteys yrityksen strategian toteutumiseen palvellen yrityksen
paamaarien toteutumista, jolloin toiminta tukee muutakin kuin ainoastaan projektitydn suun-

nitemallista ja tehokasta suorittamista (Artto, Martinsuo & Kujala 2008, 13-46). Kamenskyn
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(2015, 61) mukaan sellaiset organisaatiot menestyvét, joiden henkilostd, omistajat ja asiak-
kaat ovat tyytyvaisia organisaation toimintaan. Kamensky (2015, 21) painottaakin juuri vuo-
rovaikutuksen olevan erilaisten suhteiden ja verkostojen tuotosta, ja se ratkaisee lopulta or-
ganisaation lopullisen menestyksen. Pelin ja Pelin (2003, 139) korostavat my@s, ettei pro-
jekteja voi ajatella enaa yksittaisind hankkeina, vaan kokonaisuutena, joita tulee hallita kes-

kitetysti.
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2 SIDOSRYHMAHALLINTA YHDYSKUNTATEKNIIKAN PROJEKTEISSA

Arton ym. (2008, 26) mukaan projekti on "ennalta maaritettyyn paamaaraan tahtaava, mo-
nimutkaisten ja toisiinsa liittyvien tehtavien muodostama, ajallisesti, kustannuksiltaan ja laa-
juudeltaan rajattu ainutkertainen kokonaisuus”. Projektin toteuttamisen aikana saadaan ai-
kaan muutos olemassa olevaan tilanteeseen, missa paamaara sitoo projektin toimittajan ja
asiakkaan liiketoiminnallisiin ja strategisiin tavoitteisiin. Muusta toiminnasta sen Arton ym.
mukaan erottaa projektin toimintakokonaisuuden ainutkertaisuus. Tah&n ainutkertaisuuteen
vaikuttavat muun muassa toteutus, tyotapa, paamaara, edellisesta projekteista poikkeava
organisaatio, muuttunut olosuhde tai uudet erityisvaatimukset. Virtasen (2000, 19) mukaan
projektit eivat kuitenkaan ole systemaattisesti toteutettuja tai jarjestelmallisia, vaan projek-
teissa tulisi jopa unohtaa juuri tuo ainutkertaisuuden ihanne ja hyvaksya kaoottisuuden to-
siasia riskeineen. Virtanen kuitenkin korostaa, etta tavoitteellisuus tekee projektin, ja kaikki
projektit ovat omalla tavallaan uniikkeja. Projektiksi Pelin ja Pelin (2020, 11) kutsuukin sel-
laista tyokokonaisuutta, joka tehddan maaritellyn kertaluontoisen tuloksen aikaansaa-
miseksi h&n korostaa, ettei projekti kuitenkaan synny vain nimittamalla ty6ta projektiksi.

Tassa tutkimuksessa kaytetadn projektista myos termid hanke. Virkki ja Somermeri (1993,
13-14) maarittelevat naiden termien suhdetta siten, etta hanke on kehittdmiskokonaisuus,
joka pilkotaan osasuorituksiksi, joista kaytetaan nimea projekti. Toisaalta Saaren (2022) mu-
kaan suomen kielessa hanke-termi ei kuitenkaan aina tarkoita samaa asiaa kuin projekti,
silla Saaren mukaan hankkeen maaritelma riippuu sen kayttgjasta ja kontekstista, jolloin
hanketta voidaan pitda projektin lahikasitteend, jolla voi olla useita eri merkityksia. Julkisella
sektorilla hanke-termid kaytetdan kuitenkin niin vakiintuneesti, ettd hanke-termin kayttami-
nen on jopa selkedmpaa viestintaa kuin projektista puhuminen, Saari toteaa.

Tassa luvussa tarkastellaan projektitoimintaa, projekteja ja projekteihin kuuluvia sidosryh-
mi& yhdyskuntatekniikan rakentamisen nékdkulmasta syventyen aiheeseen p&aosin suo-
malaisen viitekehyksen kautta. Tutkimuksen kohteena olevaan kohdeymparistoon perehdy-

taan tarkemmin luvussa 3.
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2.1 Projektitoiminta

Jalavan ja Virtasen (1996, 35) mukaan projektitoimintaa on ollut kautta aikojen erilaisissa
muodoissa, ja projekteissa toimimiselle on seka useita ehtoja etta edellytyksia. Pelin ja Pelin
(2020, 12-14) mukaan yha suurempi osa toiminnasta voitaisiin organisoida nykyisin projek-
teina, silla ulkoisten toimitusprojektien lisdksi projekteja voidaan muodostaa sisaisista kehit-
tamisprojekteista. Pelin ja Pelin toteaakin projektiin liittyvan tietynlaisen suunnitelmallisuu-
den, suunnittelun ja projektin ohjauksen seka niiden avuksi kehitetyt menetelmét. Pelin ja
Pelin korostaa samalla, ettda myos organisaation ja henkildstoén on kehityttava jatkuvasti no-
peasti muuttuvassa ymparistoéssa. Virtasen (2000, 30) mukaan projektitydn méaarittelyn

haasteena onkin usealta eri alalta 10ytyvat projektin soveltamisalueet.

Pelin (2020, 20-21) ryhmittelee projektit niiden luonteen perusteella erilaisiin tuotekehitys-,
tutkimus-, toimitus- ja investointiprojekteiksi seka toiminnan kehitysprojekteiksi. Pelin ja Pe-
lin (2020, 87) jaksottaa toteutettavan projektin ajallisesti perakkaisiin vaiheisiin, missa kun-
kin vaiheen sisalla projekti jaetaan rinnakkaisiin osaprojekteihin. Projekteja voidaan Pelin ja
Pelin mukaan my@s jaotella projekteissa tehtavan tyon mukaisesti huomioiden, etté projek-
teja eivét ole kuitenkaan jatkuvat rutiinimaisesti tehtavat tyot. Virtanen (2000, 31) jakaa pro-
jektitydn suunnitteluun, kaynnistykseen, toimeenpanoon ja jalkikateisarviointiin, kun taas
Lanningin, Roihan ja Salmisen (1999, 21) mukaan projektityé on hallinnan suunnittelua, or-
ganisointia, valvontaa ja ohjausta, joille kaikille on kehitetty omat menetelmansa ja tyoka-
lunsa. Lanning ym. (1999) korostavatkin juuri suunnittelun olevan projektin tavoitteen maa-
rittelyd, ratkaisutavan valintaa seké aikataulu- ja kustannussuunnittelua, missa organisointi
pitaa sisallaan paitsi organisaation muodostumisen my6s resurssin kayton suunnittelun, oh-
jauksen ja valvonnan. Valvonta Lanningin ym. mukaan yllapitaa edistymisen seurantaa ja
varmistaa samalla, ettd projekti etenee suunnitelman mukaisesti. Laamasen ja Tinnilan
(2009, 129) mukaan projekti koostuu tietyista tehtavakokonaisuuksista, joita tyypillisesti ovat

projektin perustaminen, suunnittelu, toteutus ja paattaminen.

Jalava ja Virtanen (1996, 103) pitavat projektitoiminnan tavoitteiden maarittelya, asettamista
ja tarkeysjarjestysta seka keinojen ja tyotapojen léytamista projektitoiminnan suunnittelun
perusedellytyksina. Pelin ja Pelin (2020, 22) toteaakin itse projektijohtamisen olevan tulos-

johtamista selkeimmilla&an projektille asetettujen ajallisten, siséllollisten, laadullisten ja talou-
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dellisten tavoitteiden vuoksi. Projekteihin sisaltyva tietynlainen ennakoimattomuus tekee Ar-
ton ym. (2008, 26) mukaan projektien tehtavista monimutkaisia, kun toisiinsa liittyvien teh-
tavien muodostama kokonaisuus muodostuu tehtavien valisista keskinaisista suhteista. Ko-
konaisuudesta muodostuu tuolloin oleellinen osa projektin monimutkaisuutta, kun projektin
tehtavat toteutetaan tietyssa jarjestyksessa ajallisesti, kustannuksiltaan sidotusti seka tie-
tylla laajuudella. Virtanen (2000, 31) korostaa projektitydssa ja projektien elinkaaren hallin-
nassa aikataulussa pysymisen tarkeytta, silla aika on juuri se resurssi, mita projektit voivat

menettad, mutta eivat voi sitd saada takaisin.

Paamaara asettaa Arton ym. (2008, 24-35, 23-324) mukaan projektille liiketoiminnalliset
odotukset ja tavoitteet. Padmaarasta seka aika- ja kustannusrajoitteista Arton ym. johtavat
projektin kolme toisistaan sidoksissa olevaa tavoitetta: laajuus, aika ja kustannus. Projektin
liketoiminnalliset odotukset ja tavoitteet ovat esitettyné kuviossa 1.

Aika Laajuus

Kustannus

Kuvio 1. Projektin tavoitteet Arton ym. (2018, 32) mukaan.

Arton ym. kuvailevat laajuustavoitteen projektin tuloksena tai tuotteena seka sille asetetta-
vina vaatimuksina. Heidan mukaansa yksittaisten tehtavien vaatimaan aikaan voidaan vai-
kuttaa esimerkiksi resursseja lisaéamalla, mutta talla on suora vaikutus projektin kokonais-

kustannuksiin. Kustannustavoite liittyy projektin maarittelyyn, kun projekti toteutetaan en-
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nalta maaritetyssa budjetissa. Projektien keskeisin haaste Arton ym. mukaan onkin onnis-
tuminen padmaaran, odotusten ja vaatimusten mukaisesti. He korostavat erilaisten ristiriita-
tilanteiden ja ongelmien aiheutuvan monesti siita, etta projektin sidosryhmilla on omia erilai-
sia paamaariaan ja odotuksiaan, osapuolet tekevat omia tulkintojaan asioista tai osapuolilla
ei ole kaytossaan yhtenevia projektitietoja. He kuitenkin muistuttavat, etta ristisriitatilanteista
I6ytyy usein myds mydnteinen puoli: uusien mahdollisuuksien l6ytdminen, uudet projekti-
ideat ja tai projektien laajentaminen. Oppimista tapahtuu heidan mukaansa niin projektin

sisélla, kuin niiden valilla unohtamatta oppimista myds yksilotasolla.

Mikali projekti on tarkoitus toteuttaa ulkopuoliselle asiakkaalle, on projektilla Kerznerin
(2017, 5-6; 2015, 40) mukaan ajan, kustannusten ja suorituskyvyn lisaksi myds neljas

tavoite: hyvat asiakassuhteet. Kerznerin mukaiset tavoitteet on esitetty kuviossa 2.

> P
&
< %

Kustannus

Hyvat asiakassuhteet

Kuvio 2. Projektin tavoitteet Kerznerin (2017) mukaan.

Junnonen ja Kankainen (2020, 28) maarittelevat projektin osatekijoiksi ajan, kustannukset
ja resurssit, jotka kaikki muodostavat rajoitteet projektin toteuttamiselle. Projektin tavoitteet
muodostuvat Junnosen ja Kankaisen mukaan laajuus- ja laatutasotavoitteista, ja tavoittei-

den taustalla ovat kustannusvaatimukset, yhteiskunnalliset tai muut vaatimukset. Halonen
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(2021, 6) pitaa tarkeana projektitydn suunnitelmallista toimintaa, missa varmistetaan projek-

tin tulosten kiinnittymista organisaation pysyviin struktuureihin.

Virtasen (2000, 137) mukaan projektin onnistumisen kannalta onkin tarkeaa analysoida pro-
jektin onnistumisen hyvia ja huonoja puolia, jolloin kyse on hanen mukaansa kritiikista sen
kokonaisvaltaisessa merkityksessa. Projektin tavoitteiden ja pAdmaaran saavuttamiseksi on
Arton ym. (2008, 31-35) mukaan otettava huomioon my6s eri sidosryhmien tarpeiden ja
odotusten tayttyminen. Projektikasitetta ei Pelinin ja Pelinin (2020, 24) mielesta osata kayt-
taa oikein, silla projektijohtamisen tarjopamat todelliset mahdollisuudet usein laiminlyod&an.
Pelin toteaakin, etta projektin onnistuminen on selke&sti mitattavissa, mutta nostaa samalla
esille kysymyksen siitd, onko projekti todella saavuttanut sille asetetut tavoitteet ja onko
asiakas tyytyvainen lopputulokseen. Pelinin ja Pelinin (2003, 16-18) mukaan projektin on-
nistumisella on tietyt kriteerit ja erilaiset mittarit. Projektia voidaan sanoa heidan mukaansa
onnistuneeksi, kun projektissa tietyt asia- ja inhimilliset kriteerit tayttyvat. Onnistuneen pro-

jektin kriteereitd Pelinin ja Pelinin mukaan on esitetty kuviossa 3.

Inhimilliset

Asiakriteerit kriteerit

Henkildston
motivaatio

Laajuus

Aikataulu

Kustannukset

Kuvio 3. Onnistuneen projektin kriteerit Pelinin ja Pelinin (2003, 16-18) mukaan.
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Lehtosen ym. (2006, 9) mukaan projektien strategista roolia ei organisaatiossa valttamatta
tiedosteta, vaikka yksittaisen projektin onnistuminen voikin maarata, kuinka hyvin strategi-
sesti maaritetyt muutokset organisaatiossa kaytannossa toteutuvat. He korostavatkin orga-
nisaation olevan yha useammin moniprojektiymparist6ja, joissa on kdynnissa useita saman-
aikaisia projekteja, joita johdetaan toisistaan irrallisina ja operatiivisina tyésuorituksina. Or-
ganisaation johdolla nayttaisi heiddn mukaansa olevan yleisesti varsin puutteellinen tieto
projektien muodostamasta kokonaiskuvasta, ja projektien parissa tyoskentelevilla taas ole-
van heikko kéasitys projektien roolista strategian toteuttajana. Vaikka projekti sindnsa on ai-
nutlaatuinen ja itsendinen kokonaisuus, ei sita voida tarkastella Ruuskan (2012, 57-62) mu-
kaan kuitenkaan irrallaan sen toimintaymparistostaan. Kerzner (2017, 733) korostaakin pro-
jektin strategisen suunnittelun eroavan muista strategisen suunnittelun muodoista siind mie-

lessa, etta se tehdaan useimmiten keskijohdon tasolla.

2.1.1 Projektinhallinta

Projektihallintaan liittyy aina Pelinin ja Pelinin (2003, 28-31) mukaan hallinnollisia toimia ja
tapoja, jotka ovat yleensa hyvin rutiininomaisia ja aikaa vievia tehtavia. Niitd on myds sitéa
enemman, mitd suuremmasta projektista on kyse. Heidan mukaansa hallinnollisia tehtavia
vahentamalla voitaisiin henkiloston tehokkuutta parantaa, silla silloin henkilostolle jaa enem-
man aikaa varsinaisten projektien johtamiseen ja tekemiseen. He korostavat projektinhallin-
nan alueella olevan my6s erityisia tunnettuja projektinhallintamalleja, joilla voidaan kuvata
organisaation kypsyytta projektinhallinnan osaajana. Heidan mukaansa onkin erityisen hyva
tutustua erilaisiin projektinhallintamalleihin, mikali organisaation projektinhallinnan proses-

seja ei ole viela maaritelty.

Kerzner (2017, 4) korostaa, etta projektinhallinta on suunniteltu hyddyntamaan juuri ole-
massa olevia resursseja entistd paremmin. Projektinhallinta pitad hanen mukaansa sisal-
l&&n suunnittelua, organisointia, ohjaamista, resurssinhallintaa ja valvontaa padamaarana
saavuttaa ennalta maaritelty tavoite. Ty0 organisaatiossa tulisikin hanen mukaansa sujua
sekad vaaka- ettd pystysuuntaisesti, ja vaaka- sekd pystysuuntaisen asioinnin tulisi sujua
keskenaan hyvien tapojen mukaisesti. Kerzner painottaa, etta tallainen pystysuora tyon-



18

kulku on edelleen linjajohtajien vastuulla, mutta vaakasuorasta tytsken- telysta vastaa ha-

nen mukaansa projektipaallikkd, jonka ensisijaisena tehtdvansa on kommunikoida ja koor-

dinoida toimintaa horisontaalisesti eri linjaorganisaatioiden valilla.

Arton ym. (2008, 36-38) jakavat projektinhallinnan osa-alueisiin ja tarkastelevat niita kol-

mesta erilaisesta ndkokulmasta. Ensimmainen tapa heidan mukaansa on tarkastella projek-

tinhallintaa tietoalueittain ja prosessein jakaen ne seuraaviin projektinhallinnan osa-aluei-

siin:

Projektin kokonaisuuden hallinta: Tavoitteiden méaarittely, tavoitteiden tar-
kentaminen projektin aikana ja muutosten hallinta siten, etta kaikki projektin
osa-alueet saadaan hallintaan ja niiden riippuvuuksia hallitaan. Projektinhallin-
taan liittyva projektisuunnitelma on eras keskeinen projektikokonaisuuden hal-
linnan tyokalu.

Laajuuden hallintaan: Varmistetaan, ettd projektin tuloksena toteutettava
tuote tayttaa sille asetetut vaatimukset ja ettd tuote toteutetaan tehokkaasti, il-
man ylimaaraista tai tarpeetonta tyota.

Aikataulun hallintaan: Projekti toteutetaan ja saadaan valmiiksi sovitussa
ajassa huomioon ottaen tyon maarittely, tehtavien valiset riippuvuudet, aikatau-
lun ohjaus ja muutosten hallinta.

Kustannusten hallintaan: Kustannusarviointiin, budjetointiin ja kustannusten
seurantaan liittyvat toiminnot, joilla varmistetaan projektin toteutus koko yrityk-
sen toiminnan kannalta liiketaloudellisten periaatteiden mukaan kannattavasti
ja kustannustehokkaasti.

Resurssien ja henkil6ston hallintaan: Resurssien oikea-aikainen saatavuus
ja niiden riittavyys ja tehokas kaytto projekteissa, milla tuetaan aikataulun hal-
lintaa. Henkiloston hallintaan liittyvid tehtavia ovat projektiorganisaation, tehta-
vien ja vastuiden suunnittelu, projektihenkiléston hankkiminen ja projektiryhman
yhteistoiminnan kehittaminen.

Viestintaan eli kommunikaation hallintaan: Tiedon siirtyminen ja vuorovai-
kutukset projektin eri osapuolten ja sidosryhmien kesken.

Riskienhallintaan: Projektin riskit tunnistetaan ja arvioidaan.
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Hankintojen hallintaan: Ulkopuolisten resurssien etsinta, valinta ja kaytto seka
erilaisiin hankintoihin liittyvien sopimusten ja yhteistyon hallinta ja toimitusten
seuranta

Laadunhallintaan: laadun suunnittelu, varmistus ja valvonta.

Toisessa nakokulmassa Arton ym. (2008, 38) mukaan projektinhallinta voidaan ndhda osaa-
misena ja ominaisuuksina, jolloin projektiorganisaation toimimista, vuorovaikutusta ympa-
réivaan organisaatioon ja suhdetta ulkoiseen toimintaympéaristéon voidaan pitaa tietynlai-
sena projektiorganisaation osaamisvaatimuksina. Kuitenkin puhtaan projektihallinnan li-
saksi projektiorganisaatiossa tarvitaan heidan mukaansa teknista, liiketoiminnallista ja
muuta projektiin liittyvad alakohtaista vahvaa osaamista.

Kolmannessa projektinhallinnan ndkdkulmassa Artto ym. (2008, 40) lahestyvat projektinhal-
lintaa ohjeina, tydvalineina ja dokumentaationa. Tuolloin projektinhallinnan tydvalineina kay-
tetdaan havainnollistavia kaavioita, tyopohjia ja erilaisia tyovalineita, joilla pyritddn vahenta-
maan kaoottisuutta ja projektiin liittyvaa epavarmuutta.

Lehtosen ym. (2006, 119-120) mukaan projektihenkiloston tulisi sisaistdd moniprojektiym-
pariston ndkokulma ja projektien strateginen rooli seké nahda projektit jatkumona ja tietyn-
laisena kokonaisuuden osina. Pelinin ja Pelinin (2003, 24-27) mukaan liiketoiminnan tar-
keimmassa osassa ovatkin hyvin maaritellyt ja toteutettavat projektinhallinnan prosessit.
Heiddn mukaansa projektinhallinnan standardien, metodien ja ohjeistusten luomiseen on
varattava riittavasti aikaa ja hyvan pohjan ohjeiden kehittamiselle antaakin Pelinien mukaan
alan kansainvaliset standardit. Oleellista Pelinin ja Pelinin mukaan projektinhallinnan pro-
sessien maarittelyssa on juuri oikean tarkkuustason ldytaminen, silla talloin saadaan inmiset
sitoutumaan paremmin tehtyihin paatoksiin ja toimintatapoihin. Ruuska (2012, 271-285)
muistuttaakin projektin olevan tietynlainen oppimisprosessi, mista henkildiden ohella myos
organisaaton pitaa oppia. Projektien epdonnistuminen johtuu hdnen mielestdan tavallisesti

juuri hallinnan ja menetelmien riittamattomyydesta.

Haapio ja Sipila (2013, 56-57 ja 80) korostavat sopimuksen merkitysta projekteissa, silla
sopimus tukee tavoitteiden saavuttamista ja ehkaisee epaselvyyksia, aikaviiveita, ongelmia
ja riitoja. He korostavat hyvan sopimuksen olevan teknisten, kaupallisten ja oikeudellisten
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asioiden hallittu kokonaisuus, mutta muistuttavat sopimuslukutaidon auttavan tdsmenté-
maan tehtavia ja jakamaan riskeja seka vastuita. Heidan mukaansa kaikkien projektiin osal-
listuvien on tarkedd ymmartda esimerkiksi tarjousten ja sopimusten perusasiat. Haapio ja
Sipila muistuttavat, etta erityisesti rakennusala on tunnetusti herkkd ongelmille ja erimieli-
syyksille. Artto ym. (2006, 299) korostavat, ettd asiakkaan nédkdkulmasta katsottuna projek-
tikokonaisuuden tulisi nayttaytyd hyvin koordinoituna ja toteutettuna kokonaisuutena eika
joukkona sekalaisia kiistelevia osaprojekteja.

2.1.2 Projektin

Projekti katsotaan Arton ym. (2008, 100) mukaan alkavaksi siita hetkesta, kun projektimah-
dollisuus on tunnistettu ja projektia on ryhdytty maaritteleméaéan. Aloitus- ja maarittelyvaihe
ovatkin Arton ym. mukaan erityisen merkittava projektin kokonaisuuden kannalta, koska sil-
loin madritetddn padamaara, tavoitteet ja toteutustapa. Alkuvaiheen paatdsten tulee sopia
keskenaan yhteen ja tukea projektin menestyksellista toteuttamista seka tavoitteeseen paa-
semisté. Projektin elinkaaren Virtanen (2000, 73) maarittelee perusvaiheisiin, joita ovat pro-
jektin tavoitteiden maarittely, projektin suunnittelu, projektin toimeenpano ja projektin paat-

taminen.

Arton ym. (2008, 44) muistuttavat projektin olevan aina asiakkaan, ja asiakkaan tarve on
useimmiten juuri se syy, mink& vuoksi koko projektia harkitaan. Virtanen (2000, 79-81) puo-
lestaan toteaa projektin k&ynnistamiseen liittyvien motiivien olevan my6s monisyisempia,
vaikka usein puhutaankin projektin ainoana motiivina olevan aito tarve. Motiivit ovat Virtasen
mielesta tavallisesti niin paallekkaisia ja toisiinsa kietoutuneita, ettei motiivia pystyta taysin

erottamaan toisistaan.

Projekti tulee Arton ym. (2008, 101, 292, 296) mukaan toteuttaa kokonaisuutena tavoitteiden
mukaisesti halliten tehtavien keskinaisia riippuvuuksia, koordinoiden projektinhallinnan to-
teutusta ja johtamalla eri tietoalueita. Projektiin kuuluvat heidan mukaansa tavoitteiden maa-
rittely ja tarkentaminen projektin aikana sek& muutosten hallinta. Maarittelyvaiheessa selvi-
tetdan heidan mukaansa projektin tavoite ja sidosryhmat sekad aloitus- ja maarittelyvai-
heessa tehdaan tarkeita paatoksia paamaarasta, tavoitteista ja toteutustavasta. He koros-
tavatkin juuri projektin varhaisen vaiheen merkitysta, kun luodaan nakemysta yhteisesta
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padmaarastd, ja he muistuttavat projektin menestyksellisen toteutumisen vaativan alkuvai-
heen paatdsten yhteensovituksen. He muistuttavat selkean vastuunjaon sopimisen projektin
alkuvaiheessa saastavan epaselvyyksilta. Vastuunjako tulee tehda seka projektin sisalla,
ettd sidosryhmien kesken. Heiddn mukaansa projektirynman tydskentelyyn vaikuttavat
my0s yksittaisten henkildiden osaamisen ja kapasiteetin lisdksi ryhnmadynaamiset tekijat ja
inhimilliset tekijat.

Arton ym. (2006, 100) jakavat projektin toteutuksen seuraavasti:
Aloitus- ja maarittelyvaiheessa luodaan projektisuunnitelma, jossa maaritel-
laan projektin padmaara, tavoitteet ja tunnistetaan muutos- ja ongelmanratkai-
sutarpeet. Projektin riskit ja riskien vaikutukset maariteltyihin tavoitteisiin tunnis-
tetaan riskianalyysin avulla, ja analyysi siséallytetaan projektisuunnitemaan. Ta-
voitteet ja projektin tarkeimmat toimintatavat tulee maaritella eri sidosryhmien
yhteisissa projektin maarittely- ja aloituskokouksissa.
Suunnitteluvaiheessa syntyy tarkennettu projektisuunnitelma, missa on tun-
nistettu projektin toteutukseen liittyvat tehtavéat ja toteuttamiseen tarvittavat re-
surssit, joiden perusteella laaditaan projektin tehtavien ja tydn toteutussuunni-
telma. Suunnitelma sisaltaa aikataulun seka resurssi- ja kustannusrakenteen.
Projektiorganisaation kokoonpano vastuineen kuvataan viimeistaan suunnitte-
luvaiheessa, mutta projektipaallikko ja projektiryhmén jasenet on usein nimetty
jo maarittelyvaiheessa.
Toteutusvaiheessa tarkentuu projektitimin keskindiset vastuut, toimintatavat,
toiden siséltd seka resurssitarpeet.
Ohjausvaiheessa seurataan projektin etenemistd kustannus- ja aikataulura-
portoinnin seka teknisten spesifikaatioiden vertailemisen avulla, ja tuolloin pyri-
taan paljastamaan poikkeamat suhteessa tavoitteisiin ja suunnitelmiin.
Projektin paattdminen on vaihe, jolloin projekti on luovutettu, siiné toteutettu
tuote on toimitettu laatudokumenttien kera tai se on otettu kayttoon seka asiak-
kaalta on saatu hyvaksyminen vastaanottamisesta. Projektin paattamiseen
kuuluu paattamis- tai palautekokouksen pitaminen ja projektin loppuraportin
laadinta. Projektia tulisi arvioida yhdessé asiakkaan kanssa, ja asiakastyytyvai-
syyspalautetta keratad oppimisen edistamiseksi.
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Projektin toteutus Arton ym. mukaan on esitetty myds kuviossa 4.

Aloitus- ja

/ maarittelyvaihe

Kuvio 4. Projektin toteutus Arton ym. (2006, 100) kuviota mukaillen.

Junnonen ja Kankainen (2020, 10, 28) toteavat, ettd rakennushanke ositetaan erilaisiin vai-
heisiin, jotta hanketta voidaan hallita ja ohjata. Heidan mielestaan infrahankkeiden vaiheet
ovat vastaavat kuin talonrakennushankkeissa, mutta toimintaan liittyvista erityispiirteista joh-
tuen eri vaiheiden nimitykset vaihtelevat. Rakentamiselle tyypillisena piirteend Junnonen ja
Kankainen pitavat toiminnan kertaluontoisuutta ja osapuolten jatkuvaa vaihtumista. Lind-
holm ja Junnonen (2012, 7) vaiheistavat infrarakentamisen osa-alueet viiteen paavaihee-
seen seuraavasti: tarveselvitys, ohjelmointi, suunnittelu, rakentaminen ja kayttd. Kuviossa 5

on havainnollistettu paavaiheet ja eri paavaiheiden sisaltd tarkemmin.
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Kuvio 5. Infrarakentamisen viisi pdavaihetta Lindholmin ja Junnosen (2012, 7) kuviota mu-

kaillen.

Lehtonen ym. (2006, 37) taas jakavat projektitydn toteuttamisen kolmeen eri vaiheeseen
seuraavasti:
Esivaihe siséltda tulevan projektin tarpeen méaarittelyn ja siihen tarvittavat esi-

selvitykset.
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Varsinainen projekti muodostuu ohjausryhman alaisuudessa tehtavasta suun-
nittelusta, projektin kaynnistyksestéa ja projektin lapiviennista arvioinnista paa-
toOsvaiheeseen.

Projektin jalkivaihe sisaltaa projektin seurannan ja jalkivaiheen hoidon.

Projektitydn jaottelu Lehtosen mukaan on esitetty myos kuviossa 6.

Projektiksi Q&

laskettava
osuus

Kuvio 6. Projektin jakaminen kolmeen vaiheeseen Lehtosen (2006, 37) kaaviota mukaillen.

Lehtonen ym. (2006, 9-10) pitavat erilaisia projekteja organisaatiossa merkittavind muutok-
sen ja uudistumisen valineind ja projektitoimintaa oleellisena osana organisaation strate-
gista johtamista. Heidan mukaansa projektitoiminnan epamaaraisyys ja irrallisuus projekti-
toiminnassa johtavat kuitenkin usein heikkoon sitoutumiseen, epaselvyyksiin rooleissa ja
vastuun jakautumisessa. Taulukossa 1 on nostettu esille juuri suomalaisessa organisaa-
tiossa havaittuja ongelmia ja kehittamistarpeita moniprojektiympariston hallinnassa Lehto-

sen ym. mukaan.

Taulukko 1. Ongelma-alueet suomalaisessa organisaatiossa Lehtosen ym. (2006,10) mu-
kaan.

Ongelma-alueet Esimerkkejd ongelmien ilmenemisesta

Ei yhtenaista mallia tai prosessia projektien
Puutteelliset toimintatavat yksittaisten pro- | |apiviemiseksi.

jektien hallinnassa. Kustannuksien ja resurssien kaytén seu-
ranta puutteellista.

Projektien kokonaisvaltainen jalkiarviointi ja
tulosten hyédyntadminen puutteellista.
Projektit viivastyvat jaddessdan muiden
Ongelmat sitoutumisessa projekteihin. tehtavien jalkoihin.

Projekteilta puuttuu johdon tuki.
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Ongelma-alueet

Esimerkkeja ongelmien ilmenemisesta

Epéaselvat roolit ja vastuut.

Useilla tahoilla oikeus kaynnistaa uusia pro-
jekteja.

Projektipdallikon valtuudet maarittelematta
tai epaselvia.

Ohjausryhmatoiminta puutteellista tai teho-
tonta.

Ei yhteistd nakemysta siitd, kuka vastaa
projektikokonaisuudesta.

Puutteet projekteja koskevassa viestin-
nassa ja projektitiedon hallinnassa.

Ei yhtendista toimintatapaa projektitiedon
raportoinnissa ja dokumentoinnissa.
Johdolla ei ole kokonaiskuvaa kaynnissa
olevista projekteista.

Projektien keskinaiset riippuvuudet epasel-
via.

Paallekkaiset projektit.
Projektit viivastyvat, kun joudutaan odotta-
maan tietoja ja tuloksia toisista projekteista.

Resurssien, osaamisen ja menetelmien
puute projektikokonaisuuksien hallinnassa.

Ei yhtendisia projektinvalintaperusteita.

Ei kaytantoja projektikokonaisuuksien tar-
kasteluun ja siihen liittyvaan paatoksente-
koon.

Projekteja ei keskeytetd, vaikka ne osoit-
tautuisivat kannattamattomaksi.

Projektien yhteys strategiaan epaselva.

Projektien tavoitteet ovat irrallaan strategi-
asta.
Projektit eivat toteuta strategiaa.

Puutteellisen projektimaisen liiketoiminnan
johtaminen ja kehittymaton projektikulttuuri.

Projektitybn arvostus on vahaista.
Projektitydlle ei myodnneta riittavasti tyoai-
kaa.

Lehtonen ym. (2006, 12-13) korostavatkin monen edella taulukossa mainitun ongelman joh-

tuvan juuri siitd, ettei muutosprojektien muodostamaa kokonaisuutta ja projektien yhteytta

organisaation strategisiin tavoitteisiin ymmarreta ja organisaatiossa ei ole yhteisesti ymmar-

rettyd tapaa tarkastella edella mainittuja asioita. He korostavatkin moniprojektiympariston

liiketoimintatavoitteiden saavuttamista mahdollisimman tehokkaasti projektisalkunhallin-

nalla, mink& avulla tuotetaan kokonaisvaltainen projektin hallinta- ja johtamistapa: salkun

tasapaino, salkun strategianmukaisuus ja salkun maksimaalinen arvo. Ruuska (2012, 23)

toteaa projektitoiminnan leikkaavan perusorganisaation toimintokohtaisia yksikkdrajoja, ja
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useat samanaikaisesti kaynnissa olevat hankkeet muodostavat sellaisen projektikokonai-
suuden, jota kutsutaan juuri projektisalkuksi. Arton ym. (2006, 388—392) mukaan projektien
johtaminen projektisalkkuna voi tuoda yritykseen uusia ty6évalineitd, menetelmia ja kaytan-
t6ja, joita ohjaavat strategiset padamaarat. Heidan mukaansa projektisalkulla tarkoitetaan sa-
manaikaisten projektien ja projektimahdollisuuksien kokonaisuutta, joissa strategisten paa-
maarien lisaksi on keskenaan yhtenevat resurssit. He korostavat, ettd samaan projektisalk-
kuun kuuluvilla projekteilla on yleensa yksi yhteinen paatoksentekoelin, joka tarkastelee pro-
jekteja kokonaisuutena varmistaen, etta toteutettavien projektien joukko tukee koko yrityk-
sen strategiaa. He muistuttavat, etta projektisalkulla tavoitellaan yhteista etua, ei yksittaisen
projektin etua, ja strategian edun mukaisesti resurssit tulee kohdistaa oikein. Heidan mu-
kaansa johtamisen kannalta kannattaakin pohtia, milla tavoin rinnakkaiset ja toisiaan seu-
raavat projektit saadaan yhdessa toteuttamaan ja uudistamaan strategiaa.

Kuviossa 7 on esitettynd projektisalkunhallinnan kolme tavoitetta Lehtosen (2006) mu-

kaan.

Salkun
strategianmukaisuus

Salkun maksimaalinen

Salkun tasapaino
P arvo

Kuvio 7. Projektisalkunhallinnan kolme tavoitetta Lehtosen (2006) mukaan.

Projektisalkun arvolla tarkoitetaan organisaatiolle tarkeita asioita, kuten tuotot, sdastot, laa-
dulliset mittarit, projektin avaamat strategiset mahdollisuudet, asiakas- ja henkilostohyodyt.
Projektisalkun strateginen tavoite on pitaa ylla yhteyttad organisaation strategian ja projek-
titoiminnan valilla. Kolmas projektisalkun tavoite on tasapainoinen salkku. Projektisalkku



26

voidaan tasapainottaa esimerkiksi projektityypin, markkinoiden, teknologioiden ja tuotelinjo-
jen suhteen. Projektisalkunhallinnalle voidaan asettaa myds muita organisaatiolle keskeisia
tavoitteita. (Lehtonen ym. 2006, 12-14.)

Lehtonen ym. (2006, 79-84, 93) korostavat projektitoiminnan tarkastelua sen strategisesta
nakodkulmasta. Silloin heidan mukaansa tulee strategianmukaisten projektinvalintojen ja te-
hokkaan toteuttamisen lisaksi tarkastella koko projektijoukkoa kokonaisuutena projektisal-
kunhallinnan avulla ja pohtia, mihin suuntaan projektijoukkoa tulisi kehittda ja suunnata. Tal-
laisella salkkukatselmoinneilla pyritddn heidan mukaansa edistdmaan strategian toteutu-
mista, varmistamaan projektijoukon tasapainoisuutta, uudistamaan strategiaa ja seuraa-
maan projekteja. He korostavat projektitasolta saatavan merkittavaa tietoa strategian arvi-
oinnin ja uudelleensuuntaamisen kannalta, silla kdynnissa olevat projektit sisaltavat paljon
strategiatydn kannalta olennaista tietoa muun muassa asiakastarpeista ja organisaatiossa
kehitettavasta uudesta osaamisesta. Keskijohdolla on heiddn mukaansa erittain keskeinen
rooli strategian ja projektitydn yhdistamisessa. Lehtosen ym. (2006, 124,180) mukaan julki-
sen sektorin tarpeet salkunhallinnalle ovat hyvin samankaltaisia kuin yksityisella sektorilla-
kin: tehokkaampi resurssien kayttd, parempi kokonaiskuva kehitystoiminnasta ja projekti-
tyon sitominen paremmin maaritettyyn strategiaan. Voittoa tavoittelemattomassa organisaa-
tiossa tavoitteena ei heiddn mukaansa ole optimaalinen tuotto vaan pikemminkin suurimmat
mahdollisimmat saastot. He korostavatkin, ettd projektisalkunhallinta on osa yha useamman

organisaation johtamisjarjestelmaa.

2.2 Projektin riskit

Projektille tyypilliset riskit on Virtasen (2000, 140) mukaisesti jaoteltu kolmeen eri riskityyp-
piin: teknisiin, kustannuksiin ja aikatauluihin liittyviin. Sidosryhmien kielteisissa vaikutuksissa
kysymys on Juutisen (2016, 129) mukaan toiminnan riskeista. Arton ym. (2006, 195) mu-
kaan suunnitellut projektit voivat epaonnistua tavoitteidensa saavuttamisessa. Mutta toi-
saalta heidan mukaansa projektin aikana voi tulla esiin mahdollisuuksia, joiden ansiosta
projektin lopputulos on asetettuja tavoitteita merkittavasti parempi, ja tuolloin riski ja riskien
hallinta on merkittava osa projektinhallintaa. Projekteihin vaikuttavat riskit voidaan jakaa Ar-
ton ym. (2006, 197-199) seuraavasti: 1) Puhtaat riskit, jotka koostuvat epasuotuisista ta-
pahtumista, kuten vahingoista, onnettomuuksista tai menetyksista. 2) Liiketoimintariskit,
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jotka projektiympéaristossa tarkoittavat melkeinpa mita tahansa riskin maaritelmaan sopivia
asioita, joilla voi olla vaikutuksia projektiin, sen tavoitteisiin tai hyotyihin. 3) Rahoitusriskeihin
liittyen projektin rahoituksen hallintaan. 4) Alueellisiin riskeihin, jotka ovat tietyn maantieteel-
lisen, poliittisen tai hallinnollisen alueen olosuhteista johtuvia riskeja. Infrahankkeiden me-
nestyksellinen riskienhallinta Lindholmin ja Junnosen (2012, 74-75) mukaan perustuu hy-
vaan muutosten hallintaan, silla infrahankkeiden lahtdtiedot ovat epavarmoja, niiden var-

mentamien tapahtuu hitaasti ja hankkeet ovat taynnd huomattavia epavarmuustekijoita.

Pelinin ja Pelinin (2020, 221) mukaan projekteissa kaytettava aika on aina rajallista, ja en-
sisijaisesti on tunnistettava projektin kriittiset alueet ja luokiteltava riskin suuruus ja toden-
nakoisyys. Riskin suuruus tulee Artto ym. (2006, 199) mukaan ottaa huomioon paattksen-
teossa, silla riskinottokyky seké suhtautuminen riskiin vaikuttavat paatokseen siita, halu-
taanko riski ottaa vai halutaanko sita karttaa. Hyvalla ennakoinnillakaan ei Pelinin ja Pelinin
(2020, 219) mukaan ehkaista kaikkia mahdollisia ongelmia, mutta ongelmia tulee huomat-
tavasti vAhemman. Pelin haastaakin kartoittamaan aikaisemmissa vastaavissa projekteissa
toteutuneet ongelmat, silla samat ongelmat luultavasti toistuvat uudessakin projektissa. Pe-
linin ja Pelinin (2020, 231) mukaan riskeja voidaan poistaa kehittdmalla projektisuunnitel-
maa ja etsimalla vaihtoehtoisia toimenpiteita. Yritystoiminnalle Arton ym. (2006, 85) mukaan
riskinotto on myds osa liikketoimintaa, silla suurempiin riskinottoihin liittyy usein suurempien
voittojen mahdollisuus. Laestera ja Silomaki (2022, 5) korostavat, ettei kunta verorahoittei-
sena toimijana voi hakea absoluuttista hyotya riskid ottamalla, vaan sen toiminnan tulee olla

mahdollisimman riskitonta, turvaavaa ja tuottavaa.

2.3 Projektiliiketoiminta

Projektiliiketoiminta on pdamaarien saavuttamista tavoitteellisesti ja johdetusti, missé paa-
maarat voivat liittya omistajan, asiakkaiden tai muiden sidosryhmien odotusten tayttami-
seen, kasvuun, kannattavuuteen tai joidenkin ei-kaupallisten arvojen toteutumiseen. Tutki-
musalana projektiliketoiminta on taipaleensa alkuvaiheessa, vaikka erilaisia projekteja on-
kin tehty lapi historian aina muinaisilta ajoilta aina nykypéaivaan asti. Yksittdiseen projektiin
keskittyva projektinhallinnan k&sitys on vakiintunut kautta maailman tutkimuksen ja standar-
doinnin myo6ta, mutta vallitsevana kehityssuuntana on projektin tarkastelu osana laajempaa
asiayhteytta. (Artto ym. 2006, 13-46.) Lehtosen ym. (2006, 123-124) mukaan kunnissa ja
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julkisissa organisaatioissa tulisikin panostaa enemman projektikokonaisuuksien hallintaan
yksittaisten projektien sijasta, silla julkisen sektorin projektisalkunhallinnan tarpeet, kuten
tehostettu resurssin kaytto, kehitystoiminnan parempi kokonaiskuva ja projektitybn sitomi-
nen strategiaan, ovat hyvin samankaltaisia kuin yksityisella sektorilla.

Artto ym. (2006, 16-17) korostavat myos, ettd yksittdisen projektihallinnan sijasta tarkastel-
taisiin hankkeita osana ymparistoaan, missa hallitaan useita projekteja kerralla ja edetdan
projektista toiseen oppimalla. Tarve luovuudelle ja innovaatioille on korostunut, eiké katse
ole pelkastaan kustannustehokkaassa ja teknisessa toteutuksessa. Haasteeksi projektitoi-
minnassa on Artto ym. mukaan muodostunutkin projektin toteuttaminen nopeatempoisesti
lukuisten eri osapuolten rajapinnassa ja laajassa verkostossa. Lehtosen ym. (2006, 119)
mukaan projekti voi hyotya tiedon jakamisesta projektin aikana saamalla toimintaehdotuksia
tai muuta apua projektiorganisaation ulkopuolisilta tahoilta. Moniprojektiympariston nako-
kulma ja projektin strateginen rooli tulisikin ndhda Lehtosen ym. mukaan arvokkaana oppi-
mistilaisuutena, joka palvelee niin organisaation tulevaisuuden toimintaa kuin sidosryhmia.
Pelinin ja Pelinin (2020, 153-154) korostaa moniprojektiorganisaatiossa johtamisen olevan
kuitenkin haastavaa ja johtamisen tueksi tarvittavan yhtenaista suunnittelu- ja ohjauskay-
tantda. Pelinin ja Pelinin mukaan moniprojektiymparistdossa useat projektit kuormittavat yh-
teisia resursseja ja asiantuntijaryhmid, ja henkilot ovat projektissa mukana vain sen ajan,

kun heidan osaamistaan tarvitaan.

Virtasen (2000, 91) mukaan on myo6s varmistettava, etta kaikki projektin osalliset tahtaavat
samaan paamaaraan, kohti yrityksen liiketoimintaideaa tai julkisen sektorin toimintaorgani-
saation strategista tavoitetta. Projektinohjauksen tarkeadksi elementiksi Virtanen (2000, 94)
nostaa kayttajalahtoisyyden ja sen yllapidon koko projektin elinkaaren ajan. Projektin teke-
vatkin juuri ihmiset, toteaa Virtanen (2000, 85 ja 91), ja korostaa yhden tarkeimman l&hto-
kohdan projektisuunnittelulle olevankin projektiin osallistuvien sitouttamisen. Projektitoimin-
takulttuuriin vaikuttaa Virtasen (2009, 90 ja 196) mukaan koko organisaation suhtautuminen
tavoitteisiin ja ohjaukseen. Organisaatio voi hAnen mukaansa esimerkiksi toteuttaa kehitta-
mishankkeita kurinalaisesti sidotussa projektiliiketoimintakulttuurissa, missa projektin toteu-
tus on kontrolloitua etenemistd, tai joustavassa analyyttisessa projektitoimintakulttuurissa,
missa projekti ja projektin tavoitteet tasmentyvéat matkan kuluessa. Valinta edella mainittujen
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osalta ei Virtasen mukaan ole kuitenkaan ole normatiivinen, ja yksittaisten projektien onnis-
tuminen seka tuloksellisuus tuleekin peilata koko organisaation tavoitteisiin ja naiden tavoit-

teiden toteutumiseen.

Ruuska (2012, 159) nostaa esille myos projektitoiminnan kokousten paasdannon: Osallis-
tujien lukumaara on pyrittdava minimoimaan ja kokousten luonne ja tavoite maaraavat, keita
tarvitaan asioiden eteenpdin viemiseksi. Jos tarvitaan paatoksia, kutsutaan paikalle riittavat
valtuudet omaavat henkilot. Mikali kyse on asiantuntijapalaverista, paikalle kutsutaan ne,
joilla on sanottavaa kasiteltdvasta asiasta, Ruuska painottaa ja lisda, ettei yhdessa ja sa-
massa palaverissa pida kasitella kaikkia mahdollisia asioita. Kerzner (2017, 331) pitaakin
haasteena juuri sita, etteivat kaikki sidosryhmat lainkaan ymmarra projektinhallintaa, eika
valitettavasti enemmistda sidosryhmista ole myodskaan koulutettu siihen, kuinka toimia oike-

alla tavalla sidosryhmana.

Lehtosen ym. (2006, 32) mukaan varsinkin linjaorganisaatiossa projektin siséaltaman tiedon
vaihtaminen ja kokonaisuuksien kehittdminen sek& hallinnointi voivat muodostua ongel-
maksi, mikali projekti rajoittuu vain tietyn osaston sisalle. Tuolloin tiedonvaihto, kokonai-
suuksien kehittdminen ja hallinnointi saattavat estya. Laamanen ja Tinnila (2009, 24) pitavat
my0ds projektissa syntyneen osaamisen ja kokemusten siirtoa muun organisaation kayttoon
haasteena, jolloin pidemman aikavélin tuloksellisuutta ei myoéskaan voida turvata. Ahosen
ym. (2015, 87-88) mukaan kuitenkin yhteistydlla, verkostoitumalla ja asiantuntijarajoja ylit-
tamalla julkinen sektori luo mahdollisuuksia asiakasléhttisten seka innovatiivisten palvelui-

den syntymiselle.

2.4 Projektin sidosryhmat

Tassé ja seuraavissa (2.4.1-2.4.4) sidosryhmiin liittyvissa luvuissa tarkastellaan sidosryh-
mateoriaa hyvin yleisella tasolla, silla sidosryhmiin liittyvat teoriat patevat yksittaisten pro-

jektien lisédksi myds muussa liiketoiminnassa.

Projektin sidosryhmia ovat kaikki eri osapuolet, kuten organisaatiot, jarjestot, viralliset ja
epaviralliset yhteenliittymat ja tahot tai niitd edustavat ja muut yksittaiset henkil6t, joihin pro-

jektilla on vaikutusta tai joilla on mahdollisuus vaikuttaa projektiin ja sen onnistumiseen
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(Artto ym. 2006, 31-35). Kamensky (2015, 107) maarittelee sidosryhmiksi ne organisaatiot
ja ihmiset, joilla on kahdensuuntainen panos-vastike-suhde yrityksen kanssa. Luoma-aho
(2006, 127) taas korostaa, ettd myds ne tahot, jotka eivat suoraan vaikuta projektiin, mutta
voivat halutessaan aktivoitua ja vaikuttaa yrityksen tai organisaation toimintaan kielteisesti
tai myoOnteisesti, ovat my0s organisaation sidosryhmid. Laamasen ja Tinnilan (2009, 135)
mukaan organisaation sidosryhman muodostavat ne yksil6t tai ryhmat, joilla on kykya tuot-

taa haluttuja tuloksia ja joilla on kiinnostusta organisaation menestykseen.

Arton ym. (2006, 41-44) mukaan projektilla on siis useita sidosryhmia, jotka kohdistavat
projektiin odotuksia ja vaikuttavat suoraan tai epasuorasti projektin lopputulokseen. Naista
tarkeimmat sidosryhmat nakyvat projektissa selkeimmin, ja juuri nuo sidosryhmat osallistu-
vat usein myos johto- tai projektirynman tydskentelyyn. Artto ym. (2006, 31-35) korostavat,
ettd sidosryhmien tarpeiden ja odotusten tyydyttaminen vaatii usein erilaisten ja keskendan
mahdollisesti ristiriidassakin olevien vaatimusten tasapainottamista. Vaatimukset voivat Ar-
ton ym. mukaisesti liittya eri tavoitteisiin, ja ne voivat olla seké tunnistettuja tarpeita, etta
tunnistamattomia odotuksia. Mantyneva (2016, 126-128) muistuttaa, etteivat kaikki sidos-
ryhmat ole keskenaan yhta tarkeita, vaan projektin menestyksellisen toteutuksen kannalta
vain tiettyjen sidosryhmien tuki on keskeisessa roolissa. Han korostaa, etta yksittaisien si-
dosryhmien projektiin kohdistamien odotusten johtamisessa kannattaa pyrkia tunnistamaan

ja eriyttdmaan sidosryhmien projektiin liittyvat motiivit ja odotukset toisistaan.

Sidosryhméaajattelussa oletetaan yhteisty6ta harjoittavien organisaatioiden menestyvan pa-
remmin kuin organisaatiot, jotka eivat harjoita yhteistyota (Luoma-aho 2006, 39). Wasieleski
(2017, 16) toteaakin, etta sidosryhmien etuja tulee rakentaa samansuuntaiseksi, ja kehottaa
yrityksen johtajia seka yrittajid pohtimaan, millainen yritys arvoineen halutaan luoda. Haas-
teen projekteihin tuokin juuri Arton ym. (2006, 41-44) mukaan sidosryhmien moninaisuus,
kun pitda hallita erilaisia odotuksia ja vaatimuksia. Tarkeimmat voimavarat sidosryhmista
loytyvatkin Liappiksen (2019, 28) mukaan juuri organisaation omasta henkilostosta ja asi-
akkaista.

Arton ym. (2006, 46) mukaan sidosryhmasuhteista tulee huolehtia koko projektin elinkaaren
ajan, ja sidosryhmasuhteiden johtamisesta seka johtamisen kehittdmisesta tulisi tehda osa



31

organisaation jatkuvaa toimintaa. Sidosryhméasuhteiden johtaminen koostuu Arton ym. mu-
kaan sidosryhmien tunnistamisesta, tiedonkeruusta sidosryhmiltd, sidosryhmien tehtavien
ja roolien tunnistamisesta, sidosryhmien vahvuuksien ja heikkouksien ymmartamisesta, si-
dosryhmastrategian maarittamisesta, sidosryhmatoiminnan ennustamisesta ja ennakoin-
nista seka sidosryhmien johtamisesta. Luoma (2018, 39) nostaa esille sidosryhmanakokul-
man keskeisimmaksi tavoitteeksi yhteisen hyvan maksimoinnin ja haittavaikutusten mini-
moinnin. Kerznerin (2017, 331) mielesta haasteena on myds se, etteivat kaikki sidosryhmat
lainkaan ymmarra projektinhallintaa, eika valitettavasti enemmistda sidosryhmista ole kou-
lutettu, kuinka toimia oikealla tavalla sidosryhméana.

Muuttuvan maailman keskella organisaatiot kohtaavat useita erilaisia sidosryhmia — tahoja
- jotka vaikuttavat tai vaikuttuvat organisaation toiminnasta. Organisaatioita ei ndhda enaa
ainoastaan vain neutraaleina rakenteina, vaan jopa vihan tai rakkauden kohteena, silla no-
pean tiedonvalityksen myo6té tilanteet saattavat vaihdella hyvinkin nopeasti ja saada myos
dramaattisia kaanteitd. Sidosryhmien viestintd onkin muuttunut askeleen vaativampaan
suuntaan, silla tarpeiden ja toiveiden lisaksi nykyaan ilmaistaan myds tunteita. (Aula 2008,
79-91))

2.4.1 Sidosryhmien tunnistaminen

Juutisen (2016, 125) mukaan yrityksen tehtavana on tunnistaa kaikki sidosryhmat, joihin
yritys omalla toiminnallaan vaikuttaa, ja ne tahot, jotka omalla toiminnallaan vaikuttavat tai
voivat vaikuttaa tarkasteltavaan yritykseen. Kerzner (2017, 332) korostaakin sidosryh-
masuhteiden hallinnan alkavan juuri sidosryhmien tunnistamisesta. Arton ym. (2006, 41)
mukaan projektissa tulee tunnistaa sidosryhmien lisédksi myds sidosryhmien tarpeet ja odo-
tukset. Mikali oleellisia sidosryhmia jaa tunnistamatta, voi Arton ym. mukaan projektin ete-
nemisen aikana tulla esiin erilaisia riskeja, jotka voivat myéhemmin haitata projektin etene-
mista tai projektin pAdmaaran saavuttamista. Jokainen sidosryhma onkin Kerznerin (2017,
332) mielesta olennainen osa projektin kokonaisuutta.

Arton ym. (2006, 41) mukaan kaikilla projekteilla on vahintaan sellaiset tyypilliset sidosryh-
mat, joihin projektilla on suora ja valiton yhteys. Tallaisia sidosryhmia ovat heidan mukaansa
projektipdallikkd ja projektiin osallistuvien henkildiden, ryhmien ja yritysten muodostama
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projektiorganisaatio. Muita sidosryhmia Arton ym. mukaan ovat muun muassa kayttaja, ti-
laaja, projektin omistaja, toimittajat ja palveluntarjoajat, viranomaiset, rahoittajat, media,
muut kohderyhmat, kilpailijat, projektiin osallistuvien henkildiden I&hipiiri tai perheet seka
yhteiskunta kokonaisuudessaan. Lindholm ja Junnonen (2012, 82) korostavat juuri infra-
hankkeella olevan useita erityyppisia sidosryhmia, kuten valtio, kunnat, tienkayttgjat, yksit-

taiset maanomistajat, urakoitsijat ja hankkeessa toimivat suunnittelijat.

Sidosryhmien moninaisuus Artto ym. (2006, 43) tuokin haasteita erilaisten odotusten ja vaa-
timusten hallintaan. Juutinen (2016, 127) korostaakin toiminnalle tarkeimpien avainsidos-
ryhmien kartoittamista, silla Juutisen mukaan sidosryhmilla odotukset saattavat olla keske-
naan hyvinkin ristiriitaisia. Sidosryhmien etujen ollessa ristiriidassa, tuleekin Wasieleskin
(2017, 6) mukaan loytaa keino etujen yhdistamiseksi. Jos sidosryhma ajaa vain omia etu-
jaan muiden sidosryhmien kustannuksella, voivat muut sidosryhmat peruuttaa Wasieleskin
(2017, 15) mukaan jopa tukensa tai ne pyrkivét jatkossa luomaan toisen sidosryhmaverkos-
ton. Jalava ja Virtanen (1996, 93) korostavatkin juuri verkostomaisesti organisoituneen toi-

minnan olevan onnistuneen projektitoiminnan perusedellytys.

2.4.2 Sidosryhméaanalyysi ja sidosryhmien priorisointi

Sidosryhméat maaritellaan Juutisen (2016, 126-127) mukaan taloudellisten vaikutusten, fyy-
sisen naapuruston seka yrityksen toiminnan aiheuttamien riskien, ettd arvoketjun perus-
teella. Sidosryhmien analysointiin Juutisen mukaan voi kayttaa matriisimallia (taulukko 2),
jossa arvioidaan sidosryhmien ilmaiseman kiinnostuksen tasoa yritysta kohtaan seka sa-
malla heidan mahdollisuuttaan vaikuttaa yritykseen. Avainsidosryhmiksi Juutinen mainitsee-
kin ne tahot, joilla suuren kiinnostuksen lisaksi on suuri mahdollisuus vaikuttaa. Juutisen
matriisimallissa sidosryhmaét jaotellaan vaikutuksen ja kiinnostuksen mukaisesti omiin loke-

roihinsa. Juutisen matriisimalli sidosryhmien kiinnostuksen tasosta on esitetty taulukossa 2.



Taulukko 2. Sidosryhmien kiinnostuksen taso Juutisen (2016, 129) matriisimallin mukaan.

Suuri

Keskitasoinen

Vahéainen

Matala vaikutus,
suuri kiinnostus

Keskitasoinen vai-
kutus, suuri kiin-
nostus

Suuri vaikutus,
suuri kilnnostus

Matala vaikutus,
keskitasoinen kiin-
nostus

Keskitasoinen vai-
kutus, keskitasoi-
nen kiinnostus

Suuri vaikutus,
keskitasoinen kiin-
nostus

Matala vaikutus,
vahainen kiinnos-
tus

Keskitasoinen vai-
kutus, vahainen
kiinnostus

Suuri vaikutus, va-
hainen kiinnostus

Matala

Keskitasoinen

Suuri

Koska sidosryhmien on tydskenneltava vuorovaikutuksessa hallintoprosessin kautta, on
Kerznerin (2017, 332) mukaan tarkeaa tietdd myos, mitka sidosryhmat osallistuvat projekti-
hallintoon ja mitka eivat. Joycen (2012, 185-188) mukaan sidosryhmaanalyysi onkin suori-
tettava jokaisessa projektissa erikseen, silla ei voida olettaa, ettd tunnistettu sidosryhméa
osallistuisi jokaiseen projektiin aina samalla tavalla. Joyce jakaa sidosryhmat niiden vaiku-
tusvallan mukaan, minka lisaksi Joycen mukaan on vield varmistettava jokaisen sidosryh-
man tuki ja sitoutuneisuus toteutettavaan projektiin. Juutisen (2016, 123-129) mukaan si-
dosryhméaanalyysi tulee suorittaa myos koko toiminnan arvoketjun matkalta, silla valittdman
toiminnan seurauksien arvioinnin jalkoihin saattaa jadda tunnistamatta osa sidosryhmista.
Kamensky (2014, 212-213) nostaakin esille kolme avainasemassa olevaa sidosryhmaa:
omistajat, henkilosto ja asiakkaat. Organisaatiota Kamensky pitaé sellaisten osajoukkuei-
densa summana, missa organisaatioiden koko lisdé tavoiteohjauksen vaikeuskerrointa: mita
suurempi organisaatio, sitd enemman on osajoukkueita, joiden takana toimivat yksilolliset
ihmiset, joista jokaisen tulee tavoitella koko organisaation menestystd. Menestys taasen
edellyttad Kamenskyn mukaan lukemattomien osajoukkueiden menestysta.

Kerzner (2017, 333; 2015, 157) painottaakin juuri sidosryhmaanalyysin tekemista sidosryh-

mien vaikutusvallan kartoittamiseksi, jolloin myds projektin aikainen kiinnostuksen taso ja



34

vuorovaikutus eri sidosryhmien kanssa voidaan jakaa hallitusti niiden vaikutusvallan perus-
teella. Alla olevassa taulukossa 3 on havainnollistettu sidosryhmien valta-intressi-verkko

Kerznerin mukaan.

Taulukko 3. Sidosryhmien valta-intressi-verkko Kerznerin (2017) mukaan.

Korkea
Pida tyytyvai- Hallitse tarkasti
sena
Tarkkalile ja Pida ajan ta-
seuraa salla
Matala
Matala Korkea

2.4.3 Vuorovaikutus sidosryhmien kanssa

Sidosryhmien vuorovaikutukseen on Juutisen (2016, 128-131) mukaan erilaisia lahestymis-
tapoja riippuen sidosryhman kiinnostuksen asteesta ja vaikutusmahdollisuuksista projektiin.
Erilaisina tapoina Juutisen mukaan voidaan pitaa avointa tiedottamista, missa sidosryhmille
tiedotetaan hankkeista, tarkeista tapahtumista ja muutoksista toiminnassa. Vuoropuhelu tar-
koittaa tuolloin eri asteista tapaamisten sarjaa, jossa puolin ja toisin keskustellaan tulossa
olevista asioista ja odotuksista. Juutinen jakaa tiedottamisen erilaisille sidosryhmille niiden
luontaisten vuorovaikutustyylien mukaisesti avoimeen tiedottamiseen, vuoropuheluun ja
kumppanuuteen. Yhteinen tydskentely tuleekin Juutisen mukaan arvioida yrityskohtaisesti

sidosryhmien kiinnostuksen tason avulla.

Juutinen jakaa vuorovaikutustyylit seuraavasti:
Avoin tiedottaminen: yrityksen toiminnasta kiinnostuneille sidosryhmille tiedo-
tetaan hankkeista, tarkeista tapahtumista ja muutoksista yrityksen toiminnassa
oma-aloitteisesti ja ennakoiden.
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Vuoropuhelu: sdanndllisissa tapaamisissa puolin ja toisin kerrotaan tulossa
olevista asioista ja keskustellaan odotuksista, joissa yritys kuuntelee sidosryh-
man mielipiteita ja tunnistaa sidosryhman yritykseen kohdistetut odotukset.
Monitorointi: seurataan silla hetkella vain vahaista kiinnostusta omaavia ta-
hoja, jotka kuitenkin aktivoituessaan voisivat vaikuttaa suuresti yritykseen.
Yhteisty6: Sidosryhman asiantuntemusta hydédynnetaan laajasti ja sidosryh-
man kanssa yhteisty6ta tehddan kumppanuuden pohjalta. Tydskentely voi olla

kertaluontoinen hanke tai pitempiaikainen strateginen kumppanuus.

Yhteistyota sidosryhman kanssa tehdaan Juutisen mukaan kumppanuuden pohjalta ja si-
dosryhman asiantuntemusta hyddynnetéaan laajasti kertaluontoisen hankkeena tai pitempi-
aikaisena strategisena kumppanuutena. Sidosryhmatyoskentelyn yhdeksi suurimmaksi
haasteisteeksi Juutinen (2016, 133) nostaakin juuri sidosryhmilta keratyn tiedon yhdista-

mista ja tarkastelua kokonaisuutena.

Vuoropuhelulla Liappiksen (2019, 28) mukaan sidosryhmét ennakoivat ja reagoivat ympa-
ristba koskeviin, taloudellisiin, yhteiskunnallisiin sek& saantelyyn liittyviin muutoksiin. Vies-
tinn&std ja vuorovaikutuksesta on tullutkin hiljalleen myds osa johtamisen kokonaisuutta,
silla Ahosen ym. (2015, 162-163) mukaan henkil6std, yhteistydkumppanit ja sidosryhmat
ovat toivoneet nykyaan yh& avoimempaa viestintaa ja osallistumisen mahdollisuuksien pa-
rantamista. Ruuska (2012, 94) korostaa projektin sisdiseen tiedonvalitykseen liittyvan myos
projektin asiakirjojen sailytyksen ja arkistoinnin suunnittelun, silla projektirynmén jasenten
on tarvittaessa pystyttava nopeasti |0ytdmaan toistensa tuottamia asiakirjoja. Lehtosen ym.
(2006, 120-121) mukaan samanaikaisesti useita projekteja toteuttavissa organisaatioissa
tiedonjakoon on saatavilla erilaisia tyOkaluja ja tiedon sailyttamiseen erilaisia tietokantoja,

mutta ne eivat viela ratkaise tiedon levittamiseen liittyvia ongelmia.

Arton ym. (2006, 232) tarkoittavat projektin viestinnalla vuorovaikutusta ja tiedon siirtoa si-
dosryhmien kesken. Viestinta voi Arton ym. mukaan olla muodollista ja epadmuodollista, suul-
lista ja kirjallista, suunniteltua ja spontaania, asiasisaltoista ja tunnesisaltoista. Viestinta on
heiddn mukaansa yksi projektien ja minka tahansa tavoitteellisen toiminnan oleellisimmista
vaikuttamisen valineista. Projektin sidosryhmét kohdistavat heidan mukaansa myaos erilaisia
odotuksia projektitoiminnan viestintaan, ja hyvin onnistunut viestinta onkin parhaimmillaan

tiedon vaihtoa eri sidosryhmien kesken. Viestinnan haasteiksi muodostuu heidan mukaansa
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viestinn&n osapuolten sosiaaliset taidot ja tulkinnanvaraisuus. Ruuska (2012, 86—-87 ja 100)
muistuttaa, etta erilaisten vuorovaikutustyylien lisdksi sosiaalista vuorovaikutusta ja viestin-
taa tydyhteisdissa harjoitetaan myds henkilokohtaisen lahiverkon kautta. H&an korostaa
mya0ds viestinndn olevan tehokkaimmillaan, kun sama sanoma vastaanotetaan sekéa viralli-

sen kanavan valityksella etta Iahiverkon kautta.

Lindholm ja Junnonen (2012, 82-85) korostavat rakennushankkeiden erityispiirteené olevan
erilaiset hankeosapuolet, joilla kaikilla on omat tavoitteensa viestinn&dn suhteen. Heidan mie-
lestddn onkin otettava huomioon, etteivat yksistddn hyvét sosiaaliset taidotkaan viestin-
nassa takaa riittdvan luottamuksen aikaansaamista, vaan kaiken perustana on varmistaa
juuri hanketoiminnan lapivieminen asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Ruuska (2010,
103-105 ja 214) pitda projektin tehtavien hoitamisen kannalta erityisen tarkeana juuri epa-
virallista viestintaa, silla nopeasti muuttuvissa olosuhteissa pelkastaan virallisten kanavien
kautta tehtava tiedon valittaminen ei ole riittdvan nopeaa. Hanen mukaansa tehokas vies-
tinta edellyttda kuitenkin viestinné&n kaksisuuntaisuuden ymmartamista, silla annettu palaute

on myds tarkeaa.

2.4.4 Sidosryhmien yritys- ja sosiaaliset vastuut seka arvot

Keskeista on yllapitaa aktiivista keskustelua organisaation yritysvastuusta kohdentaen re-
surssit likketoiminnan ja vaikutusten kannalta olennaisiin kysymyksiin. Talloin my6s tarkeim-
mat sidosryhmat on sitoutettava vastuullisuustydhon, ja yritysvastuun on oltava linjassa ylei-
sen liiketoimintastrategian kanssa. Viestinnan avulla kerrotaan sidosryhmille, mihin suun-
taan ollaan menossa ja millaisia haasteita matkan varrella kohti paAamaaraa on kohdattu.
(Liappis 2019, 192-193.) Perinteiset sektorirajat ylittdvasséa yhteistydossa luodaan sosiaa-
lista padaomaa, verkostojen avulla I6ydetdén uusia tapoja ratkaista ongelmia (Juutinen 2016,
34).

Juutisen (2016, 48-49) mukaan yritysvastuu nakyy kaytannon hallitustytssa strategiapro-
sessin yhteydessa, missa on syyta varmistua toiminnan suunnan ja toimintatapojen periaat-
teiden jalkauttamisesta. Yritysvastuu on Juutisen (2006, 58-70) mukaan strategista, kun se
on osa arvonmuodostusta. Toimintaymparistén osa-alueita tarkastellaan hanen mukaansa

niiltd osin, kun pyritaan vaikuttamaan tuloja lisdaviin ja kustannuksia vahentaviin tekijoihin.
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Lahtokohdiltaan strategista yritysvastuuta on myos se, ettd tarjotaan asiakkaille tai kulutta-
jille sellaisia palveluita tai tuotteita, jotka vastaavat odotuksia tietylla alueella. Yhteiskunnal-
lisiin ongelmiin vastaavia uusia liikketoiminnan ratkaisuja — kuten kiertotaloutta — voidaan pi-
taa yritysvastuun strategisena lahtokohtana. Oikean tiedon saaminen toimintaympariston
muutoksista ja odotuksista seka sita kautta strategiassa onnistuminen ovat Juutisen mu-

kaan organisaatioiden ja yritysten menestyksen perusedellytykset.

Yritysvastuun inmisoikeuksiin liittyvia keskusteluja kaydaan talla hetkella hankinnan ympa-
rilla, vaikka ihmisoikeuksien kannalta keskeisimmat ja tarkeimmat sidosryhmat ovat oma
henkilosto ja asiakkaat (Liappis 2019, 133-137). Tybn muotojen ja ympariston muuttuessa
on osattava tarkastella myos sosiaalista vastuuta (Liappis 2019, 128-129). Sosiaalinen vas-
tuu muodostuu h&dnen mukaansa ihmisoikeusvastuusta ja muista sosiaalista vastuista, joi-
den ytimessa ovat johtaminen, tyoturvallisuus, syrjimattomyys, hyva tyokulttuuri, tyéhyvin-
vointi, asiakaspalvelu ja ylipaansa ihmisten huomioiminen, arvostaminen ja hyva kohtelu.
Toimintakulttuurilla vaikutetaan positiivisesti ymparistoon, ja kaikenlainen sidosryhmiin vai-
kuttava negatiivinen vaikutus tulee minimoida (Luoma-aho 2006, 45-46). Luoma-ahon mu-
kaan sidosryhméasuhteiden arvoa voidaankin mitata sosiaalisen pddoman kautta, vaikka esi-
merkiksi kannattavuuden mittaaminen rahassa taloudellisten pakotteiden mydta on tullut
jaddakseen julkisiin organisaatioihin.

Yhteista kaikille organisaatioille ja yrityksille on sidosryhmanakodkulma, jossa vastuullisuus
jaetaan vastuuseen eri sidosryhmid kohtaan (Juutinen 2016, 30). Oleellista on oikean suh-
teen ja tasapainon l6ytdminen sidosryhmien odotuksien suhteen, kun haittoja minimoidaan
ja hyotyja maksimoidaan. Kaikessa kaytannon tekemisessa tulee nakya vastuullisuusnako-
kulmien toteutuminen (Liappis 2019, 167-172). Vastuullinen toiminta tukee hyvan tyokult-
tuurin luomista, liséa mielekkyytta ja motivaatiota tyontekoon seka toimii valttikorttina rekry-
toinneissa. Vastuullisuus tulisi huomioida budjetoinnissa, jotta vastuullisuustyoélle tarvittavat
resurssit voidaan taata. Esimerkiksi projektijohtamisen organisaatio, International Project
Management Association tuo IPMA-sertifioidun henkilon eettisissa ohjeissa (IPMA, 2020)
esille vahvasti esille projektihenkilon keskeisen merkityksen vastuullisessa toiminnassa yh-
teisbn, yhteiskunnan ja koko ympariston toiminnan puolesta. Edella mainittuja IPMA:n mu-
kaisia eettisia ohjeita korostaa myds Suomessa Projektiammattilaiset ry (IPMA-sertifioidun

henkilon eettiset ohjeet). Haapalehdon (2018) mukaan kuntien eettiset periaatteet voidaan
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pitkalti johtaa lainsdadannoésta, mutta lainsdddantd muodostaa kuitenkin vain raamit eetti-
selle toiminnalle kunnassa. Haapalehto muistuttaa myds, etta useat kansainvaliset toimijat,

kuten EU, OECD ja YK, ovat laatineet toimintaan liittyvié eettisia julkistuksia ja ohjeita.

Arvot ja eettisyys korostuvat erityisesti poikkeustilanteissa. Esimerkkina tasta voidaan pitaa
esimerkiksi sita, ettd vuoden 2022 helmikuussa syttyneen Ukrainan sodan seurauksena Eu-
roopan unioni ja Yhdysvallat ottivat alkuvuonna 2022 kayttoon laajoja pakotteita Vengjaa
vastaan. Sodan aiheuttama kriisi on luonut epavarmuuden ja epdajatkuvuuden tilan, jossa
tulevaisuuden kehityssuunnat ovat tavallista enemman avoimena. Pakotteiden vaikutukset
ovat riippuvaisia siitd, miten ja milloin sota paattyy ja mita tapahtuu sodan jalkeen. Ukrai-
nassa kaytava sota on herattanyt uudella tapaa myos keskustelun arvoista, silla kriisissa
arvoja punnitaan toisenlaisista nakokulmista. Ukrainan sota on nostanut uudella tavalla
maailmantalouden haavoittuneisuuden esille ja tuonut epdvarmuuden muun muassa kaup-
pasuhteisiin ja politikkaan, tuotantoketjuihin, raaka-aineiden ja energian seka tydvoiman
saatavuuteen. (Dufva, Vataja & Wartiovaara, 2022.) Viinamaki (2008, 58) tuo tutkimukses-
saan esille, ettéa organisaatioiden arvoissa nakyykin juuri erilaisten intressiryhmien painotta-
mat arvot ja erilaisten ryhmien vaateet. Arvot Viinamaen mukaan muokkaantuvat organisaa-
tion ja sen toimintaympariston vuorovaikutusten perusteella, ja vuorovaikutusten seurauk-

sena myds arvot voivat muuttua.

2.5 Verkosto-osaaminen ja strategiatyoskentely

Verkosto-osaaminen ja strategiatydskentely ovat oleellinen osa projekti- ja sidosryhmatoi-
mintaa. Verkostoty6 on hyva tapa parantaa tuottavuutta, kun esimerkiksi kuntien nykyiset
suoritteet saadaan yhteistyon avulla tuotettua entista pienemmilla voimavaroilla (Meklin ym.
2019, 57). Erilaiset yritykset ovatkin jo pitkd&n parantaneet kilpailukykyaan verkostoitumalla
keskenéaan, silla yhteisty0 julkisen sektorin, yritysten ja kansalaisyhteiskunnan edustajien
kanssa voi tarjota uusia mahdollisuuksia oppimiseen ja kaikkia osapuolia hyodyttavien
hankkeiden kaynnistamiseen (Ihmisen kokoinen itseohjautuvuus 2022, 40). Kunnissa ver-
kostomaisuudella viitataan hierarkian sisalla jo nyt toimivaan epaviralliseen verkostoon ja
moniammatillisiin tiimeihin. Tienarin ja Harviaisen (2020, 65) mukaan uudenlaiseen julkis-
johtamiseen kuuluukin oleellisena osana verkostomainen hallinto, missa tiedolla johtaminen

korostuu kumppanuuksissa, verkostoissa ja ekosysteemeissa.
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Yhteiskunnan verkottuminen onkin ollut voimakasta viime vuosikymmenien aikana, ja ver-
kostotalouden yleistyminen nakyy suosituimmissa johtamisen ismeissa: prosessit, tiimit, ar-
voketjut ja -verkostot, allianssit, klusterit, asiakassuhdemarkkinointi, kilpailijayhteistyo, toi-
mittajasuhteet ja sopimusvalmistus (Kamensky 2014, 51-52). Namé& johtamisen ismit voi-
daan Kamenskyn mukaan yhdistdaa yhdeksi johtamisen kasitteeksi: vuorovaikutusjohta-
miseksi, jonka avulla hallitaan ympéariston, yrityksen ja yksilon valisia monimutkaisia riippu-
vuus- ja vuorovaikutussuhteita mahdollisimman tehokkaasti. Kéasite sisaltdd Kamenskyn
(2014, 311) mukaan johtamisen sekéa organisaatiosta ulospain ettd organisaatioon sisaan-
pain. Ulospain suuntautumista tulee suosia, silla se edesauttaa tiedon ja osaamisen jaka-
mista. Kaikessa tulisi Kamenskyn (2014, 21-66) mukaan kiinnittda huomiota juuri strategia-
prosessiin ja strategiaprosessin kehittdmiseen tarpeen ja tilanteen mukaan. Useat strate-
giatasot mutkistavat hdnen mukaansa merkittavasti yhteisen ymmarryksen ja ndkemyksen
luomista yrityksen strategiana, ja siksi moniportaisessa organisaatiossa saatetaankin liike-
toimintastrategian lisaksi tarvita useampia ryhmatason strategioita. Viinamaen (2008, 55)
mukaan strategisuus taas ymmarretddn tavoiteorientoitumisena ja tavoitteellisuutena,
mink& vuoksi se nékyy arvoilla johtamisena, mihin kuuluu jarjestelma, joilla strategioita ole-
tetaan saavutettavan. Tama jarjestelma taasen pitda sisallaan saannoét, joilla ohjeistetaan
itse strategiatyOté ja sen tavoitteita. Tallainen jarjestelma sisaltéa myds johdon tuen, orga-
nisaation henkiléston ja sidosryhmien hyvaksynnan ja sitoutumisen, vuorovaikutuksen seka

viestinnan, Viinamaki korostaa.

Yleispatevana viitekehyksena voidaan pitaa lilkketoiminnan kolmiota, joka koostuu yrityksen
osaamisen resursseista, asiakkaan tarpeista ja kilpailusta. Liiketoiminnassa ei haeta pa-
rasta, vaan tarkoitus on aikaansaada win-win-tilanteita, jotka tuottavat hyotya ja hyvinvointia
kaikille sidosryhmille. Yhteiskunnassa on monia sellaisia tuotteita tai palveluita, joita tuotta-
maan tarvitaan julkinen sektori, valtio ja kunnat. Ongelmana l&hes kaikissa lansimaisissa
markkinatalouksissa on julkisen sektorin jatkuva kasvu, missa yksityiselle sektorille omi-
naista kilpailukyvyttomien yritysten karsimismekanismia tai toiminnan supistamista kysyn-

nan vaatimalle tasolle ei juurikaan tapahdu. (Kamensky 2015, 65.)
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2.6 Johtaminen ja johtajuus projekteissa

Virtanen ja Wennerberg (2005, 34) korostavat organisaatioiden olevan ajan muovaamia, ja
ne kuvaavat ympardivaa yhteiskuntaa, eika heidan mukaansa julkishallinnon johtamisty6 voi
koskaan olla kokonaan verrattavissa yksityisten yritysten johtamiseen, vaan julkishallinnolla
on omat erityiset piirteensa. Tienari ja Harviainen (2019, 9) painottavat myos, ettei kaupun-
keja ja kuntia voi johtaa kuin yritysta, vaan yrityksilta saadut opit tulee raataléida huolellisesti

kaupunkien ja kuntien johtamisen ja toiminnan arkeen.

Artto ym. (2006, 277) korostavat, etta johtajuus tarkoittaa projektin tuloksiin vaikuttamista
ihmisten kautta, silla projektin monimutkaistuessa ja sen mittakaavan kasvaessa ihmisten
johtaminen nousee merkittavaksi osaksi. Jalavan ja Virtasen (1996, 95) mielesta johtajuu-
den ja kehityksen merkitys onkin kasvanut, kun organisaatiolta edellytetdan yha parempaa
palvelua alati supistuvimmissa taloudellisissa olosuhteissa. Johtamisella onkin Virtasen
(2009, 85-87) mukaan vahva yhteys organisaation menestymiseen. Virtasen mukaan tasa-
painoinen johtamiskulttuuri vallitsee, kun organisaatiossa tiedostetaan, miten paljon eri ih-
miset tarvitsevat ohjausta ja tukea kokonaisvaltaisesti toimivassa ja testatussa ymparis-
tossa. Tasapainoisessa johtamiskulttuurissa myds organisaation ylin johto tietd& uudistumi-
sen merkityksen ja on sitoutunut projektien johtamiseen, Virtanen toteaa.

Kehittdmisen keskidssa tuleekin Virtasen (2018, 109 ja 136) mukaan olla juuri palvelujen
kayttajat, silla ilman asiakkaita ei ole palveluja. Organisaatiokulttuuria tulee Virtasen mukaan
juuri siksi uudistaa ymmartden asiakkaiden ja yhteistydkumppanuuden tarkeys, ja arvope-
rustassa tulisi korostua vastavuoroinen kunnioitus sekd kumppaneiden tarpeellisuuden né-
keminen. Virtasen (2009, 70-71) mielesta julkisen sektorin sisaisten toimintatapojen arvi-
ointia tuleekin suorittaa paamaaratietoisesti. Kehittamisnakdkulman osalta huomio tulee Vir-
tasen mukaan kiinnittda organisaation toimintatapaan ja palvelujen kehittdmiseen, misséa
strategisilla valinnoilla on suuri merkitys kannustavan johtamisen rinnalla. Virtanen haastaa-
kin pohtimaan, miten tulevaisuudessa organisaation toimintaymparistén sisaiset ja ulkoiset
muutostekijat vaikuttavat organisaation muutoksiin tulevaisuudessa, silla projektit ovat mo-
ninaisia kokonaisuuksia, missa projektin johtamistyélla ja epavarmuuden sietdmisella on

suuri merkitys.
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Kamenskyn (2014, 175-179) mukaan organisaatiota tai sen osaa ei tule irrottaa sen monista
yhteyksista toimintaymparistoonsa, kun tarkastellaan organisaation sisaistd tehokkuutta.
Hanen mielestaan tehokkuutta voidaan tarkastella organisaatioanalyysien, toiminto- ja pro-
sessikohtaisien analyysien tai taloudellisten analyysien avulla. Laamasen ja Tinnilan (2009,
10-16, 36—38) mukaan prosessiajattelussa tulee tunnistaa tapahtumien ketju, joka mallin-
netaan, ja sen toteuttamiselle seka kehittamiselle asetetaan tavoitteita. Mallintamista kutsu-
taankin heidan mukaansa prosessien kuvaamiseksi, ja jotta saataisiin parempia tuloksia, on
toiminnassa kyettava tekemaan kaytannon muutoksia. He korostavatkin, etta juuri operatii-
viset strategiat viedaan kaytantoon prosessien kautta ja juuri prosessit ovat tehokasta muu-
tosta ja ketteraa kehittdmista tukevaa organisaation arkkitehtuuria. Prosessien kuvaamisella
voidaan heidan mukaansa ymmartaa arvonluonnin kannalta kriittista toimintaa ja kohdistaa

huomio sen johtamiseen ja parantamiseen.

Kamensky (2014, 176-210) korostaakin, ettd organisaation monitahoisuuden vuoksi on
hyva rakentaa organisaatioarkkitehtuuri organisaation paaelementtien ja niiden rakenteiden
ymparille. Ymmartaaksemme tallaista toiminnan ja toimintaympariston vuorovaikutussuh-
teita on Kamenskyn (2014, 196, 290) mukaan tehtava varsin monta analyysid. Synteesiana-
lyysit ovatkin hanen mukaansa varsin kayttokelpoisia erityisesti kokonaiskuvan hahmotta-
miseksi, silla siind yhdistyvat ymparistotekijat ja sisaiset tekijat seka ajallinen virta nykyhet-
kesté tulevaisuuteen. Naiden ymparistdanalyysien yhteydessa tulee hdnen mukaansa ver-
kostokumppanien osalta selvittaa niiden panos, vastikeodotukset ja hyddyt, sekd on asetet-

tava tavoitteet, strategia ja toimintasuunnitelma verkostokumppanuuden yllapitdmiseksi.

Juuti (1995, 14-30) pohtii johtamisen kehittamista kolmen johtamiseen liittyvan ongelman
kautta: Miten saavuttaa yhteneva nakemys tyéskentelytapoineen, jolloin samalla siihen kyt-
keytyy ihmisten erilaisuus ja merkityksellisyys? Miten ihmiset kykenisivat yllapitdmaan aitoa
keskinaistd kommunikaatiota asemasta riippumatta? Miten kyetaan kehittamaan persoo-
naa, jotta kulttuurinen kehittyminen olisi mahdollista? Ahonen ym. (2015, 58) taas nostavat
esille terveen johtamisen, missa samanaikaisesti otetaan huomioon seka liiketaloudellinen
tuloksellisuus etta pitkaaikaiset vaikutukset henkilston terveyteen ja hyvinvointiin. Kamens-
kyn (2014, 298) mukaan sellaiset organisaatiot, jotka ovat unohtaneet yhteistyolahtdisen

arvonluomisen ja palveluperusteisen toimintalogiikan yhteiskunnallisen hyvan edistami-
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sesta, vaikuttavat negatiivisella tavalla kannattavuuteen. Johtamistaitoa tuleekin hanen mu-
kaansa luotsata organisaatiossa eteenpéin kannustaen itseohjautuvia henkil6itd, tunnistaen
vahvuuksia ja kehittaen niita, silla kaikki hyotyvat yhteistydsta ja yhteisen arvon luomisesta.
Virtasen (2018, 150) mukaan yhteisty® konkretisoituu juuri henkiléston tasolla, ja toimiak-
seen yhteistoiminta tarvitsee yhteisen yrityskulttuurin, missé yhteistoiminnalla saa vastik-
keeksi myds itselle hyddykkeitad. Yksilotasolla mitattuna yksilén motivaatio ja kyvykkyys vai-
kuttavat Virtasen mukaan itse suoritukseen. Organisaation motivaatio ja tahtotila yhdistet-
tyna kollektiiviseen kyvykkyyteen ratkaisee Virtasen mukaan organisaatiokohtaiset tulokset.
Kamensky (2015, 189) painottaakin, ettéd organisaation ja tiimien osaaminen perustuu viime
k&dessa juuri yksiloiden osaamiseen. Virtanen (2018, 168-171) korostaa taman lisaksi, etta
projekteissa toimivat myos negatiivisella tavalla toimivat kannattavuuden estajat eli niin sa-
notut osaoptimoivat toimijat, jotka eivat ajattele kokonaisuutta, vaan toimivat ensisijaisesti

omaa etuaan tavoitellen.

Juuti (2018, 15-25) tuo esille, ettd Suomessa tehtyjen tutkimusten mukaan johtamisen laatu
on usein yhteydessa tydyhteison taloudelliseen kannattavuuteen. Juutin mukaan hyvaan
johtamiseen sekoittuu huonoa johtamista lahes huomaamattomasti, ja siksi hyvan johtami-
sen eteen on tehtava jatkuvasti toitd. Kun tarkastellaan organisaatiota ja johtamista, on Juu-
tin mukaan muistettava, etta ihmisten valisissé& vuorovaikutuksissa syntyy tietynlainen ra-
kennelma - uskomusjarjestelma - jota kutsutaan usein kulttuuriksi. Tallaisessa organisaa-
tion sosiaalista todellisuutta kannattelevassa uskomusjarjestelmasséa ei Juutin mukaan ole
yhté oikeaa tapaa toimia, on vain erilaisia toimintatapoja ja erilaisia uskomuksia niiden taus-

talla. Tama johtaa Juutin mukaan siihen, ettei oikeanlaista johtamista voi maaritella tarkasti.
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3 TOIMINTAYMPARISTO

Tassa luvussa kaydaan lapi julkishallinnollista toimintaymparistoa yleisella tasolla, syven-
tyen hieman julkishallinnollisiin toimintamalleihin ja niiden organisaatiorakenteisiin. Lisaksi
sivutaan omistajapolitiikan ja ajan saatossa muodostuneiden erilaisten konsernirakenteiden
vaikutusta julkishallinnolliseen toimintaan. Luvussa esitelladn kohdeorganisaation toimin-
taymparistoa kayden lapi aluksi kohdeorganisaation rakennetta, minka jalkeen syvennytaan
kohdeorganisaation yhdyskuntatekniikan rakentamisen projekteihin ja niissa esiintyviin si-
dosryhméahallinnan haasteisiin.

3.1 Julkisorganisaatio

Julkisorganisaatiot ovat olemassa tuottaakseen kansalaisille uuden kuntalain mukaisesti
palveluita taloudellisesti, sosiaalisesti ja ymparistollisesti kestavalla tavalla (L
10.4.2015/410). Vuonna 2015 voimaan astunut uusi kuntalaki (L 21.5.2021/419) on pyrkinyt
vastaamaan toimintaymparistossa tapahtuneisiin muutoksiin, konsernimaisten toiminta-ta-
pojen korostumiseen ja vuoden 2000 perustuslakiuudistuksen tuomiin haasteisiin seka mui-
hin ymparistéssa tapahtuviin merkittaviin muutoksiin (Harjula 2015). Laesteran ja Siloméaen
(2022, 9-10) mukaan tietynlainen palvelujen monimutkaisuus tai palvelujen vaatima erityis-
osaaminen ovat olleet hyva syy perustaa muun muassa kuntayhtymia. Heidan mukaansa
kunnan taloudesta yha suurempi osa onkin siirtynyt kunnan oman organisaation ulkopuo-
lelle kunnan tytaryhtymiin tai kuntayhtymiin, joiden tehtavia kunnat ohjaavat omistajaohjauk-
sen kautta.

Vaikka julkiset organisaatiot ovat olemassa palvellakseen juuri kansalaista, tulee julkisorga-
nisaation nauttia sellaista kansalaisten hyvaksyntaa, jonka keskidossa ovat valvonnan ja hal-
linnan liséksi tuki ja yhteisty6 (Luoma-aho, 2006). Perustuslaki (L 11.6.1999/731) mainitsee
Luoma-ahon mukaan vain kansalaiset, mutta julkishallinnon julkaisuissa otetaan huomioon
asiakkaiden liséksi myds sidosryhméat. Hanen mukaansa sidosryhmé kasitteena kuvaakin
juuri niité tahoja, joiden kanssa vuorovaikutus on muuta kuin palvelua. Uusi kuntalaki on
Harjulan (2015) mukaan vuoden 1995 kuntalain tapaan mahdollistava, eli kunnat voivat jar-
jestda hallintonsa ja toimintansa kunnan paattamalla tavalla. Kuntalaissa kunnan toiminta

nahdaan Harjulan mukaan lainsdadannon kannalta entistd selkeammin kokonaisuutena.
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Laesteran ja Siloméen (2022, 10) mukaan kuntalaki ei kuitenkaan maarittele esimerkiksi

konsernin rakennetta samalla tavalla kuin se méaarittelee kunnan rakenteen.

Julkishallinto on Luoma-ahon (2006) mukaan saanut myds yha enemman yrityksille tyypilli-
sia piirteitd, kuten ulkoistaminen, kilpailuttaminen ja yhteistyo erilaisten tahojen kanssa. Ve-
rorahoista paaosin maksettava rahoituspera vaikeuttaa Luoma-ahon mukaan kuitenkin roo-
lijakoa, mink& vuoksi yhteisen hyvan, asiakkaiden oikeuksien ja sidosryhmien yhteensovit-
taminen on haasteellista. Sidosryhmaajattelu ei ole sin&nsa julkisorganisaatioille uutta, vaan
uuden nakdkulman julkisorganisaatioille on tuonut ympéaroivien yleisdjen analysointi, pitkan
aikavélin selviytyminen ja legitimiteetti julkisuustytssa, Luoma-aho toteaa. Kamenskyn
(2015, 79) mukaan julkisen sektorin organisaation toimintaymparistd on usein yksityissek-
toria yksinkertaisempi, silla se sisaltaa vahemman ulkoisia vaatimuksia ja tulospaineita. Jul-
kisen sektorin strategian toteuttaminen on kuitenkin Kamenskyn mukaan yksityissektoria

vaativampaa.

Kuntien konserniohjeessa (2005, 9) omistajapolitikan lahtokohtana ovat kunnan kehittamis-
tavoitteet ja toimet kunnan johtamisesta. Siina maaritellaan, millaista omaisuutta kunta
hankkii ja missa tehtavissa ja hankkeissa kunta on mukana omistajana ja sijoittajana tavoit-
teisiin padsemiseksi. Omistajapolitiikka pitda sisallaan tuotto- ja muut tavoitteet, padoman
kayton ja palvelutuotannon tuotantovalineiden hankinnan periaatteet ja sen, kuka omaisuu-
den kaytosta vastaa ja miten seuranta ja raportointi on jarjestetty. Heikkisen (2021) mukaan
erikokoisissa kunnissa ja kuntayhtymissa yleiset hyvinvointitehtavat, tukipalvelut ja elin-
keinotoimintaan liittyvien tehtavien hoito on organisoitu monimuotoisesti. Hadnen mukaansa
likelaitoksia l6ytyy tyypillisesti vesihuollon sek& kuntien infra- tai tilapalvelujen toimialoilla,

ja konserniyhteis6t puolestaan liittyvat suurelta osin asumispalveluihin.

Meklinin (2018, 1) mukaan kuntakonsernin kokonaisedun sisallon tulisi olla: kuntastrategia,
konserniohjeet, talousarvion tavoitteet ja kunnan edustajien ohjeistukset. Luoma-aho (2006,
44) painottaa sellaisten suhteiden hallintaa, missa suhdejohtamisen tulisi muodostua vuo-
rovaikutuksesta, joka ottaa pitkan aikavalin kehityksen huomioon. Tienari ja Harviainen
(2020, 53) korostavat vuorovaikutusta viranhaltijoiden ja luottamushenkildiden valilla, seka
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sidosryhmien suhteiden yllapitoa, silla ne ovat menestyksellisen johtamisen kannalta elin-
tarkeitd. Kyky ymmartaa ja puhutella erilaisia ihmisiéa onkin korostunut Tienarin ja Harviaisen

mielesta entisestaan.

Kunnan taloutta ja toimintaa onkin perusteltua tarkastella konsernitasolla, silla kunnan ta-
loudesta yha suurempi osa on siirtynyt kunnan oman organisaation ulkopuolelle kunnan ty-
taryhteisoihin tai kuntayhtymiin. Kunta toimii usein itse naiden muiden yhteisdjen rahoitta-
jana, ostaa yhteisoilta palveluja tai tekee yhteis6ihin padomasijoituksia. (Tutki hallintoa, Val-
tiovarainministerio.) Laestera ja Silomaki (2022, 10) korostavatkin kuntakonserniin kuuluvan
kuntayhtymid ja niiden osia, taysin kunnan tai kuntien omistamia osakeyhtioitd, jotka myyvat
esimerkiksi palvelujaan vain osakkailleen kilpailuttamatta (inhouse). Edella mainittujen li-
saksi kuntakonserniin voi heidan mukaansa siséltyd muun muassa toisten kuntien tai yksi-
tyisen kumppanin kanssa perustettuja yhteisyhtioita tai kiinteisto- ja asunto-osakeyhtioita,
liikelaitoksia. Tienarin ja Harviaisen (2020, 32-44) mukaan kaupunkien ja kuntien rooli suo-
malaisessa yhteiskunnassa onkin vaihdellut vuosien varrella, ja strateginen uudistuminen
on ollut haastavaa, silla kuntien rakenteessa, organisaatiossa ja johtamisjarjestelmassa on
pitanyt ratkaista, miten toimivaltaa ja tehtavia tullaan jakamaan eri toimijoiden kesken.

3.2 Kuntakonserni osana organisaatiota

Kuntakonserni kuvaa kunnallishallinnon monimuotoista julkis- ja yksityisoikeudellisten oi-
keushenkildiden rypastd, mikd on kehittynyt kehittymistddn perinteisesta julkishallinnolli-
sesta, virkavastuulla toimivasta linjaorganisaatiosta (Kuntien konserniohje, 2005). Kuntalain
(L 10.4.2015/410) mukaisesti kuntakonsernin kokonaisetu tulee ottaa konsernijohdon oh-
jauksessa huomioon. Kuntakonsernin kokonaisedun sisalt6a on Meklinin (2018, 1) mukaan
kuitenkin haasteellista maarittaa, silla kuntakonsernin tytaryhtiot muodostavat joukon erilai-
sia yksikkdja palveluineen, ja niiden kayttajat ja rahoittajat vaihtelevat.

Valtionvarainministerio kaynnisti kuntien ja kuntayhtymien osalta taloustietojen ja konserni-
rakenteen automaattisen raportoinnin vuonna 2021. Tieto on erittdin tarked, silla kuntien
toiminnan kokonaiskuvan muodostaa konsernirakenne, eikd konsernirakennetietoja ole ollut
ailemmin saatavilla yhdesta paikasta. Tietojen mukaan vuonna 2021 Suomessa konserniyh-
teisdja oli [ahes 2800, ja niistd 1925 tytaryhteisdja ja 857 osakkuusyhteis6ja. Kuntaan tai
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kuntayhtyméaan hallinnollisesti kuuluvia liikelaitoksia on 96. (Heikkinen 2021.) Heikkisen mu-
kaan saatu konsernirakennetieto lisaa lapinakyvyytta, ja konsernirakenne- ja valtionavus-
tustietoa yhdistamalla voidaan kehittdd myos kuntakonsernin johtamista. Laht6kohtana on
tietopohjainen kuntapolitikan kehittaminen, ja tavoitteena on jarjestaa asukkailleen palvelut
taloudellisesti, sosiaalisesti ja ymparistollisesti kestavalla tavalla sekd parantaa kuntatalou-
den vakautta ja kestavyyttd. Onnistumisen edellytyksend on hdnen mukaan kuntakonserni-
tasolla saatava tieto kunnista. Meklinin (2018, 10) mukaan kuntaymparistéa voidaan pitaa
yritysymparistbd monimuotoisempana, ja talla on merkitysta juuri konsernin edun néakokul-

masta, silla asiakkuus, rahoitus ja omistajuus voivat menna ristiin.

Kuntaliiton koordinoima ARTTU2-tutkimusohjelma selvitti kunnissa vuosina 2014-2018 to-
teutettujen ja tulevien uudistusten tuomien muutosten vaikutuksia kuntiin ja kuntalaisiin. Tut-
kimusohjelma sisélsi 40 tutkimuskuntaa, jotka edustavat erikokoisia ja -tyyppisia kuntia eri
puolilta Suomea. (Kuntaliitto 2017.) ARTTU2-tutkimusohjelmassa tarkastellaan neljankym-
menen kunnan kuntakonsernin ohjausta teoreettisesti ja konkreettisesti talousarviotavoittei-
den valossa. Tutkimuksessa pohditaan, miksi kunta omistaa tytaryhteiséja ja miten omista-
minen syntyy. Meklin (2018) korostaa, ettd ARTTU2-tutkimuksen tulosten perusteella kun-
tien olisi syyta paneutua omistajan roolissa tytaryhteisdjen toimintaan ja ohjaukseen. Meklin
mukaan kuntakonsernin etuna on onnistuminen yksittaisissa tehtavissa elinvoiman tukena,
mutta haasteena on Meklinin mukaan kuitenkin se, ettei kuntayhtididen yhti6jarjestyksessa
ole tasmennetty yhtion perimmaista tarkoitusta. Kirjauksen puuttuminen johtaa hanen mu-
kaansa siihen, ettéa osakeyhtididen perusolettamuksen oletetaan olevan voiton tavoittelu.
Osakeyhtitlain (L 21.7.2006/624) 8 5 mukaisesti osakeyhtion toiminnan tarkoituksena on
tuottaa voittoa osakkeenomistajille, jollei yhtigjarjestyksessa toisin maarata. Meklin toteaa-
kin kuntaliiton ARTTUZ2-tutkimusohjelmaan nojautuvassa tutkimusraportissaan (8/2018),
ettd konserniyhteison tavoitteita ja ohjeistusta tulisi tdsmentaa. Samoin my6s kuntien kon-
serniohje (2005, 6—-8) kehottaa tdydentdmaan naita tarvittaessa, kunnanhallituksen tai val-
tuuston ja yhtion hallituksen hyvaksymilla, hyvaa hallintotapaa koskevilla ohjeilla yhtenais-
tetdan konserniohjauksen kannalta konserniin kuuluvien tytaryhteiséjen johtamis- ja hallin-
tokaytannot. Talla varmistetaan riittdva avoimuus, tulostietojen oikeellisuus, sisdinen ja ul-
koinen valvonta, riskienhallinta sek& hyva laskenta- ja kirjanpitokaytantd seka otetaan mui-
den sidosryhmien ndkemykset huomioon. Konserniohjaus on omistajaohjauksen liséksi ty-

taryhteisojen valvontaa koskevien ohjeiden antamista, missa yhdenvertaisuusperiaatteen
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mukaisesti yhteison paatds tai toimenpide ei saa tuottaa yhteison toiselle omistajalle tai
muulle epé&oikeutettua etua yhteison tai toisen omistajan kustannuksella. Hallintolain (L
6.6.2003/434) yhteisojaaviyden mukaisesti hyva konsernihallinto edellyttdakin riittavassa
maarin eriytettya kunnan omistajavallan kaytt6a konserniyhteisoja koskevasta kunnan péaa-
toksenteossa.

Toimivallan jako ja keinot on maaritelty kuntalaissa (L 10.6.2015/410). Kuntalaki saantelee
kunnan omaa organisaatiota, johon kunnan liikelaitos kuuluu. Kunta omassa organisaatios-
saan voi kayttda hallinnollista ohjausvaltaa eli ohjata toimintaa muun muassa talousarviolla
ja johtosaannailla, jotka sitovat koko kunnan hallinto-organisaatiota. (Kuntien konserniohje
2005, 4.) Yleiset tavoitteet organisaatiossa tuleekin pilkkoa pienemmiksi osa-alueiksi eri yk-
sikoille ja henkilostdlle, joiden toteutumista johto omalla toiminnallaan tukee ja valvoo. Joh-
taminen edellyttad, etta roolit ja vastuut johtamisessa ovat selkeat: silloin tiedetdan, mita
johdetaan ja miten johdetaan. Johtamisen sykliin kuuluvat laaditut budjetit, sovitut tavoitteet,
seurannan mittarit, tulosten arvioiminen ja palkitseminen. (Juutinen 2016, 176.) Asiakoko-
naisuutta taloudellisen vastuun ja hyvan hallinnon piiriin kuuluvista teemoista on vaikea hah-
mottaa, jos niita ei ole kattavasti listattu yritysvastuun viitekehyksessa. Lain saataja kannus-
taa kehittamaan yhtion toimintaa pitkajanteisesti yhteiskunnallisesti hyvaksyttavid menette-
lytapoja noudattaen, ympardivan yhteiskunnan ja muiden sidosryhmien hyvaksymalla ta-
valla (Liappis ym. 2019, 72-73.) Tarkoituksena ei siis Liappiksen ym. mukaan ole ainoas-
taan olla taloudellisesti kannattava tuottaen voittoa, vaan vastuuseen kuuluu keskeisesti

myos se, millaisia vaikutuksia toiminnalla on sidosryhmiin ja yhteiskuntaan.

3.3 Kohdeorganisaation rakenne

Tutkimuksen kohteena oleva organisaatio on rakenteeltaan perinteinen julkishallinnollinen
linjaorganisaatio, jossa yhtioita ja saatioitd on perustettu vuosikymmenten aikana erinaisista
syista. Kuntalain (L 10.4.2015/410) 14 §8:n mukaan kunnan omistajaohjauksen periaatteista
ja konserniohjeesta paattada kaupunginvaltuusto, ja kuntalain 39 8:n mukaan kaupunginhal-
litus vastaa toiminnan omistajaochjauksesta. Kohdeorganisaatiossa asukasluku on enem-
man kuin 50 001, mutta vAhemman kuin 100 000 asukasta, ja sen perusteella maaraytyy
muun muassa kohdeorganisaation valtuutettujen henkildiden maara, yhteensa 51 henkil6a
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(L 10.4.2015/410). Kohdekaupungin henkilostdorganisaatio jakautuu viiteen eri tulosaluee-
seen, jotka vastaavasti jakautuivat tulosyksikkoihin (Henkildstohallinnon kasikirja). Kaupun-
kiymparistd muodostui tutkimushetkella seitseméasté tulosalueesta ja yhdesta kunnallisesta
likelaitoksesta. Kaupunkiympariston toimiala on kaupunki-organisaation yksi viidesta toi-
mialakohtaisesta yksikosta. Tutkimuskohteena olevan kaupungin organisaatiokaavio on esi-

tettynad kuviossa 8.

Tarkastuslautakunta Keskusvaalilautakunta

Kaupunginhallitus

Konserni
Osakeyhtiot
Saatiot
Kuntayhtymat

Henkiléstdjaosto

Toimialakohtaiset yksikot

Kaupunkiympariston
toimiala

Kuvio 8. Tutkimuskohteena olevan kaupungin organisaatiokaavion periaatekuva. (Henkilos-

tohallinnon kasikirja, muokattu).

Kaupunkiympariston toimialaan kuuluvat kaupunkiymparistolautakunta, lupa-asiainlauta-
kunta, kaupunkisuunnittelu ja kaavoitus, yhdyskuntatekniikka, toimitilat, kiinteist6- ja paikka-
tietopalvelut, joukkoliikenne, pelastuslaitos (liikelaitos), rakennusvalvonta ja ymparistonsuo-

jelu. Kaupunkiympariston toimialan organisaatiokaavio en esitetty kuviossa 9.
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Kaupunkiympariston toimiala

RN Lupa-asiainlautakunta
lautakunta

Kaupunkisuunnittelu ja
Kaavoitus
= Yhdyskuntatekniikka
+  Toimitilat
Kiinteisto- ja *  Rakennusvalvonta
paikkatietopalvelut +  Ymparistonsuojelu
*  Joukkoliikenne
Pelastuslaitos, liikelaitos

Kuvio 9. Kaupunkiympariston toimialan organisaatiokaavio (Henkilostohallinnon kasikirja,

muokattu).

Kaupunkiympariston toimiala hoitaa asuinymparistoon ja sen rakentamiseen seka kunnos-
sapitoon liittyvid tehtavid. Yhdyskuntatekniikan toimialakohtainen tulosalue koostuu viidesta
tulosyksikosta, jotka ovat yhdyskuntasuunnittelu, yhdyskuntatekniikan rakentaminen, katu-
jen kunnossapito, puistotoimi sek& kone- ja kunnossapito. Tassa tutkimuksessa on tutkittu
kaupunkiympariston toimialan, yhdyskuntatekniikan tulosalueen rakentamisen yksikkoa.
Yhdyskuntatekniikan toimialakohtainen organisaatiokaavio on esitetty kuviossa 10.



50

Kaupunkiympariston toimiala

Yhdyskuntatekniilkka

Yhdyskuntatekniikan

Yhdyskuntasuunnittelu S

Katujen kunnossapito Puistotoimi Kone- ja kuljetuskeskus

Kuvio 10. Toimialakohtaisen yksikon organisaatiokaavio (Henkiléstohallinnon kasikirja,
muokattu).

Tutkimuskohteen organisaatiorakenne on hyvin perinteinen ja yleinen julkishallinnon orga-
nisaatiorakenne, missa esimies-alais-suhteet maarittelevat linjat, joita pitkin valtaa ja vas-
tuuta delegoidaan. Monista eduistaan huolimatta tallainen perinteinen toimintokohtainen or-
ganisaatiomalli sisaltéa Ruuskan 2012 (58-62) mukaan sellaisia byrokraattisia piirteita,
jotka eivat ole luonteenomaisia projektitoiminnalle. Ruuska mainitseekin, ettd perinteisen
organisaatiomallien rakenteita ja tyoprosesseja tulisi muuttaa projektitoimintaan paremmin
sopiviksi, mutta se ei tapahdu hetkessa. Juutin (2018, 27) mukaan aikamme edustaa mur-
roskohtaa, jossa perinteista hierarkkista organisoitumista on pitdnyt muuttaa verkosto-
maiseksi rihmastoksi, mutta koska kulttuurimme koostuu selviné pidetyista toimintatavoista,

ei naita toimintatapoja usein osata tai kyeta muuttamaan.

Keskeiseksi seikaksi ihmiskeskeisen muutoksen edistdmiseksi kunnissa nousi Arangon ym.
(2022,54) mukaan kokeilukulttuurin edistdminen, ja siind kunnan omilla tarpeilla seka stra-
tegisen suunnan laajemmalla jakamisella, ja siind johtamisella on suuri merkitys. Kerzner
(2017, 733) kuitenkin muistuttaa yksittdisen projektin strategisen suunnittelun eroavan
muista strategisen suunnittelun muodoista siind mielessa, etta se tehdaan useimmiten kes-
kijohdon tasolla. Ruuska (2012, 63-74) korostaa, etteivat projektit saa hukkua paivittaisen
perustoiminnan alle ja projektin tehokkaan johtamisen aikaansaaminen vaatii seka organi-

saatio- ettd johtamiskulttuurin muutosta, mahdollisesti byrokratiasta kohti adhokratiaa.
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3.4 Yhdyskuntatekniikan rakentamisen projektien sidosryhmat kohdeorganisaa-

tiossa

Kohdeorganisaation rakentamisen projekteissa yhdyskuntatekniikan rakentamisen yksikkd
toimii tilaajan roolissa. Tilaaja on rakennusurakan yleisien sopimusehtojen (RT 16—-10660)
mukaisesti valitun urakoitsijan sopimuskumppani, joka on tilannut kyseisen rakennussuori-
tuksen. Kaikissa yhdyskuntatekniikan rakentamisen projekteissa korostuvat projektityon ko-
konaisvaltainen hallinta ja erilaisten sidosryhmien kanssa yhteisty6ssa toimiminen koko pro-
jektin ajan. Sidosryhmien jaottelu sisdisiin ja ulkoisiin sidosryhmiin on maaritetty tulosalueen
mukaisen organisaatiorakenteen mukaisesti. Sidosryhmat jaetaan kohdeorganisaatiossa
yhdyskuntatekniikan rakentamisen projekteissa organisaation siséaisiin ja ulkoisiin sidosryh-
miin seuraavasti:
Organisaation sisaiset sidosryhmat: kaupunkiympaéristblautakunta, lupa-asi-
ainlautakunta, kaupunkisuunnittelu ja kaavoitus, toimitilat, kiinteisto- ja paikka-
tietopalvelut, joukkoliikenne, pelastustoimi, yhdyskuntatekniikka (yhdyskunta-
suunnittelu, yhdyskuntatekniikan rakentaminen, katujen kunnossapito, puisto-
toimi seké kone- ja kuljetuskeskus).
Organisaation ulkopuoliset sidosryhmat: Poliittiset paattgjat, hallinto, kon-
sernipalvelut, elinvoiman ja kilpailukyvyn toimiala, sivistyksen ja hyvinvoinnin
toimiala, sosiaali- ja terveystoimiala, konserniyhtiot, tele- ja kaapelitoimittajat,
materiaalitoimittajat, alihankkijat, julkiset rahoittajat, muut viranomaiset, kunta-

laiset, media ja muut asiantuntijahenkilot tai -ryhmat.

Organisaation sisaiset sidosryhmat ovat erityisessa avainasemassa varsinkin silloin, kun
kyseessa ovat organisaation sisadisten toimintojen kehittamisprojektit. Toisaalta myds orga-
nisaation ulkoinen sidosryhma voi olla hyvin vahvasti mukana erilaisissa kehitysprojekteissa
ja rakentamisen projekteissa. Esimerkiksi yhdyskuntatekniikan saneeraus tai investointipro-
jekteissa organisaation sisaisten sidosryhmien lisdksi myds ulkopuolisilla sidosryhmilla on
merkittavd osuus seka projektin onnistumiseen, ettd projektissa kertyviin kustannuksiin.
Projekteihin liittyy my6s erilaisia sidosryhmien osaprojekteja, joilla on suuri vaikutus kohde-
organisaatiossa toteutettavan projektin eri vaiheisiin. Odottamattomat muutokset, viivasty-
miset ja haasteet osaprojekteissa saattavat vaikuttaa yllattavalla tavalla kohdeorganisaation

projektiin ja projektin kustannuksiin.
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3.5 Yhdyskuntatekniikan rakentamisen projektien sidosryhmien kiinnostuksen

taso

Kamenskyn (2015, 107) mukainen panos-vastike-sidonnaisuusajattelu maarittelee sidos-
ryhmiksi ne organisaatiot ja ihmiset, joilla on kahdensuuntainen panos-vastike-suhde yrityk-
sen kanssa. Téallainen panos-vastike-sidonnaisuusajattelu ei kuitenkaan ota huomioon si-
dosryhmien kiinnostuksen tasoa. Kuntalain (L 10.4.2015/410) 1 § mukaisesti kunnan on
edistettava asukkaidensa hyvinvointia ja alueensa elinvoimaa seka jarjestettava asukkail-
leen palvelut taloudellisesti, sosiaalisesti ja ymparistollisesti kestavalla tavalla. Kohdeorga-
nisaation toimintaympariston erityispiirteet huomioon ottaen on tarkoituksenmukaisempaa
arvioida sidosryhmien vaikutusta niiden kiinnostuksen tason mukaan kuin panos-vastikkeen
mukaan. Yhdyskuntatekniikan rakentamisen projektien sidosryhmien kiinnostuksen tason
maarittdmisessa kaytettiin Juutisen (2016, 129) mukaista matriisimallia, jossa maaritettiin
kohdeorganisaation sidosryhmien kiinnostuksen ja vaikutuksen taso. Sidosryhmien kiinnos-

tuksen taso Juutisen mukaan on esitettyna taulukossa 4.

Taulukko 4. Esimerkki siséisten ja ulkoisten sidosryhmien kiinnostuksen tasosta tutkittavan
kohteen rakentamisen projektissa Juutisen (2016, 129) matriisimalliin sovitettuna.

Suuri kiin- alihankkijat kiinteisto- ja paik- | kaupunkiymparisto-
nostus katietopalvelut lautakunta, yhdys-
kuntatekniikka, kon-
serniyhtiot, tele- ja
kaapelitoimittajat,
kuntalaiset
Keskitasoi- media, muut | joukkoliikenne, jul- | poliittiset paattajat,
nen kiinnos- | asian-tuntijahen- | kiset rahoittajat, hallinto, materiaali-
tus kilot tai ryhmat elinvoiman ja kil- toimittajat
pailukyvyn toimiala
Vahainen sosiaali- ja ter- sivistyksen ja hy- kaupunkisuunnittelu
kiinnostus veystoimiala, vinvoinnin toimi- ja kaavoitus, konser-
lupa-asiainlauta- | ala, muut viran- nipalvelut
kunta omaiset

Matala vaikutus

Keskitasoinen vai-
kutus

Suuri vaikutus
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Yhdyskuntatekniikan rakentamisen projektien sidosryhmien kiinnostuksen ja vaikutuksen
taso ovat hyvin erilaisia jokaisessa projektissa, ja ne saattavat myds muuttua yllattavasti
hankkeen edetessa.

3.6 Projektit yhdyskuntatekniikan rakentamisen yksik6ssa kohdeorganisaa-

tiossa

Junnosen ja Kankaisen (2020, 32-34) mukaan hankkeen toteutusmuodolla eli toteutusta-
valla rakennuttaja maaraa rakennuttamis-, suunnittelu- ja rakennuttamispalveluiden sisallon
ja vastuusuhteet. He korostavatkin, ettd toteutusmuodon valinnassa huomioon otettavia asi-
oita ovat hankkeen laajuus, tekninen vaativuus, erityisolosuhteet, aikataulu, riskien hallinta,
tiedot kayttajista ja vallitseva markkinatilanne. Valinta onkin talldin strateginen, silla tehdyt
paatokset vaikuttavat heidan mukaansa keskeisesti koko hankkeen kulkuun ja valittu toteu-
tusmuoto maarittaa sen, miten hankkeen riskit ja hyédyt jakaantuvat eri osapuolten kesken.
Toteutusmuodon valintaan liittyy heiddn mukaansa paatés myads siita, millaista suunnittelu-
ja urakkamuotoa kaytetd&n. Urakkamuoto maarittelee sen, millaisin ehdoin suunnittelijoiden
kanssa toimitaan. Oikean toteutusmuodon valinta tukee Junnosen ja Kankaisen mukaan

hankkeelle asetettuja tavoitteita ja pienentaa hankkeen riskeja.

Junnonen ja Kankainen (2020, 61-62) pitavat maksuperusteen valintaa tietynlaisena urak-
kamuotoon liittyvana paatéksentekona, ja vaihtoehtoina ovat suoriteperusteiset hinnanmaa-
ritystavat. Kokonaishinta- ja yksikkohintaurakka seka kustannusperusteinen laskutyburakka
voidaan maaritella heidan mukaansa seuraavasti:
Kokonaishintaurakassa urakoitsija sitoutuu tekemééan rakennustyon urakka-
asiakirjojen mukaisesti annetulla kiintedlla kokonaishinnalla, joka maksetaan
urakoitsijalle vaiheittain tyon edistyessa. Urakoitsijalle jaavat lahes kaikki raken-
tamiseen liittyvat riskit.
Yksikkohintaurakassa tilaaja tekee sopimuksen urakoitsijan kanssa yksikoihin
jaettujen tydsuoritusten perusteella, joista urakoitsija on antanut kiintedn tar-

jouksen.
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Laskutydurakassa tilaaja maksaa rakennustydsta aiheutuvat todelliset kustan-
nukset sitd mukaan, kun ne syntyvat. Urakoitsijan velvollisuutena on tyon joh-
taminen palkkiota vastaan. Riski kustannuksista on tilaajalla, ja kokonaishinta

varmistuu vasta, kun ty6 on valmis.

Arton ym. (2006, 88-89) mukaan sopimustyypin valinnassa tavoitellaan mahdollisimman
kannustavaa ratkaisua seka tilaajan etta urakoitsijan kesken. He kutsuvat kokonaishin-
taurakkaa kiintedhintaiseksi urakaksi ja toteavat urakkamallin olevan varsinkin tilaajalle suo-
tuisa, mikali tyon laajuus on tasmallisesti maaritelty. Lindholmin ja Junnosen (2012, 50) mu-
kaan kokonaisurakassa valittu urakoitsija vastaa kustannus- ja maarariskeista. Yksikkohin-
taurakkaa Arton ym. (2006, 88) kutsuvat kiintedhintaiseksi yksikkohintaurakaksi, minka
etuna on urakan joustavuus, jolloin laajuus voi muuttua, mutta tilaajan tulee huolehtia urakan
tehokkaasta toteuttamisesta. Yksikkdhintaurakka soveltuukin Lindholmin ja Junnosen
(2012, 50-51) mukaan to6ihin, joiden lopulliset maarat selviavat vasta toteutuksen yhtey-
dessa, mutta tyOvaiheet ja sisdltd voidaan maaritella tyon alkaessa. Laskutydurakassa ura-
koitsijalle maksettavat kustannukset jaetaan suoraan tositteiden perusteella.

Yhdyskuntatekniikan rakentamisen yksikk¢é kohdeorganisaatiossa tuottaa palveluita ja lop-
putuotteita infrastruktuurien kehittamiseksi, rakentamiseksi ja yllapitdmiseksi padasiassa in-
vestointiprojektein. Tarpeet projektien toteuttamiselle lahtevéat kuntastrategiasta, kaavoituk-
sesta, infrassa ilmenneista kehitys- ja saneeraustarpeista seké kuntalaisten palautteesta.
Projektin lopputuotteen paaasiallisia loppukayttajia ovat kunnassa asuvat asukkaat. Kohde-
organisaation yksikon projektit ovat suuruusluokaltaan kymmenista tuhansista euroista aina
reilun miljoonan euron hankkeisiin. Yhdyskuntatekniikan rakentamisen yksikko kilpailuttaa
projekteja hankkeen kokoluokasta, vaativuudesta ja henkiléresursseista riippuen paaasi-
assa yksikko- tai kokonaishintaurakoina. Myos laskutydurakkana tehtyja hankkeita toteute-
taan, mutta ne ovat lahinn& reagointia erittdin nopeasti iimenneisiin pienempiin kunnostus-
tai muutostarpeisiin. Kohdeorganisaatiossa yksikkodhintaisten urakoiden tukirankana voi-
daan pitdd oman organisaation yhdyskuntatekniikan suunnitteluun ja varsinaiseen rakenta-
miseen erikoistunutta henkildstda ja koko organisaation laaja-alaista osaamista. Yksikko-
hintaurakassa ainoastaan konety6t kuljetuksineen kilpailutetaan ja muut tyot hoidetaan paa-

osin organisaation sisaisilla henkiléresursseilla.
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Kohdeorganisaatiossa yksikkdhintaurakkana toteutettujen projektien selke&na etuna on
joustavuus, kun projektien toiminnot eivat ole niin kriittisia toistensa suhteen aikataulun tai
henkiloresurssien suhteen. Yksikkohintaurakassa projektin toteutukseen varattuja henkil6-
resursseja voidaan siirrella tarvittaessa tydryhmista toisiin, ja projektiorganisaatiossa kye-
tdan varsin joustavasti tekeméan nopeita paatoksia muutoksineen yksittaisten projektien
etenemiseksi. Negatiivisena puolena voidaan yksikkohintaurakassa pitda kuitenkin yksittais-
ten projektien aikataulun venymista, silla projektin joustavuuden vuoksi henkiloresursseja
voidaan siirtdéa organisaation muihin kiireellisimpiin tarpeisiin. Yksikkohintaurakassa hank-
keen valvontaty0 perustuu vahvasti oman organisaation sisaiseen laadunvarmistukseen ja

-raportointiin.

Kohdeorganisaatiossa kokonaisurakat taas ovat ajallisesti, kustannuksiltaan ja vastuurajoil-
taan tiukasti maariteltyja. Kokonaisurakassa projektien sisaisien kriittisten toimintojen yh-
teensovittamisen vastuu on siirretty paaosin tilaajalta paéurakoitsijalle, mutta projektit vaa-
tivat enemman panoksia suunnittelu- ja kilpailutusvaiheelta. Kilpailutusvaiheessa suunnitel-
mien tulee olla valmiit ja urakan laajuus maaritelty tarkasti. Asiakirjoissa ja suunnitelmissa
ilmenevien puutteiden tai virheiden korjaus erilaisine muutoksineen saattavat kustantaa ko-
konaisurakassa huomattavasti yksikk6hintaurakkaa enemman, silla samankaltaista yksik-
kohintaurakkaan verrattavaa hankkeen sisaista joustavuutta ei ole. Kokonaisurakassa hank-

keen valvontaty® perustuu vahvasti padurakoitsijan omaan laatuvalvontaan ja -raportointiin.
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4 TUTKIMUSMENETELMAT JA TOTEUTUS

Tassa luvussa kuvataan tarkemmin tutkimuksessa kaytettyja tutkimusmenetelmia, kasitel-
laén kaytadnnon toteutusta ja pohditaan niiden merkitysta toteutetussa tutkimuksessa. Ala-
suutarin (2011, 104-105) mukaan pitka oleskelu kentélla auttaa havainnoimaan ihmisia hei-
dan luonnollisessa ymparistossédan ja autenttisissa tilanteissa. Alasuutari korostaakin, etta

tutkijan saatu tieto nojautuu suuressa maarin tutkittavien tarjoamaan informaatioon.

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen lahtoékohtana on Hirsijarven, Remeksen ja Saja-
vaaran (2009, 161) mukaan juuri todellisen elaman kuvaaminen, lahtékohtana ajatus siit,
ettd elamén todellisuus on moninainen. Kanasen (2008, 25) mukaan laadullisessa tutkimuk-
sessa pyritddnkin tuomaan esille ja olemaan kiinnostuneita siitd, miten ihmiset kokevat ja
nakevat reaalimaailman. Kanasen mukaan laadulliseen tutkimukseen liittyykin suora kon-
takti tutkittavan ja tutkijan valille, kun tutkija havainnoi ilmi6ta juuri ilmion parista. Laadullinen
tutkimus on hanen mukaansa kuvailevaa ja tutkija on kiinnostunut itse prosesseista, sen
merkityksista ja ilmion ymmartamisesta sanojen, tekstien ja kuvien avulla. Tuomen ja Sara-
jarven (2018, 33) mukaan laadullista tutkimusta voidaan kutsua ymmartavaksi tutkimukseksi
juuri siksi, etta ilmiota voidaan joko ymmartaa tai selittdd. Heiddn mukaansa ymmartaminen
on ihmista tutkiva tieteen metodi, joka vaatii tietynlaista elaytymista tutkimuskohteeseen,
sen henkiseen ilmapiiriin, ajatuksiin, tunteisiin ja motiiveihin. Kananen (2008, 121) toteaa
laadullisessa tutkimusasetelmassa muuttujina olevan tutkittava ilmi6 eli kohde, tutkija itse ja
tutkimusmenetelmét. Tuomi ja Sarajarvi (2018, 25 ja 98) taas toteavat laadullisen tutkimuk-
sen peruskulmakiven olevan havaintojen teoriapitoisuuden, eika laadullisessa tutkimuk-
sessa tulisikaan pyrkia tilastollisiin yleistyksiin. Tuomi ja Sarajarvi (2018, 65 ja 75) korostavat
metodien olevan tutkimuksen luotettavuuden kannalta keskeisia ja tutkijan on siksi perus-

teltua erikseen maarittada, mita tutkimuksessaan on tekemassa.

4.1 Havainnointi laadullisena tutkimusmenetelmana

Tassa tutkimuksessa on kaytetty laadullista tutkimusotetta, missa analyysi on ohjannut tut-
kimusta koko prosessin ajan. Tutkimuksen aikana on edetty kaytanndsta teoriaan ja jalleen
teoriasta kaytantbon kiteyttden tutkimusaihe lopulta tutkimusongelmaksi. Tutkimusongel-
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maa on tarkasteltu ottamalla huomioon my6s tutkimuksen aikana vallalla ollut maailmanlaa-
juinen epavarma tilanne ja sen aiheuttamat vaikutukset kohdeorganisaation projekteihin.
Paaasiallisina aineistonkeruumenetelminé tassa tutkimuksessa on ollut havainnointi ja eri-
laisista kohdeorganisaation dokumenteista keréatty tieto. Havainnointi on luonteva ja tyypilli-
nen tapa tarkastella kohdeorganisaatiota sisalta pain, varsinaisen tyon parista, oikeissa pro-
jektitoimintatilanteissa. Havaintoja on tehty tutkimusymparistossa vuoden 2021 kesasta asti.
Kirjallinen tutkimusaineisto perustuu useisiin yhdyskuntatekniikan rakentamisen projektien
dokumentteihin, joiden paapaino sijoittuu vuosille 2020-2022. Varsinaisten kirjallisten yh-
dyskuntatekniikan rakentamisen dokumenttien tutkimus ja aineiston koostaminen painottui-

vat syksylle 2022.

Kanasen (2008, 9) mukaan laadullisessa tutkimuksessa analyysi ja tiedon keruu kulkevat
kasikkain, eikéd laadulliseen tutkimukseen liity kvantitatiivisen tutkimuksen tarkkoja, vaiheit-
tain etenevid tutkimussaantoja. Tuomen ja Sarajarven (2018, 77) mielesta laadullisen tutki-
muksen kokonaisuus tarkoittaa sita, ettei tutkimuksen aineiston keruuta ja analyysia voi pe-
rustella irrallaan tutkimuksen ontologiasta tai metodologisista lahtoékohdista. Hirsjarvi ym.
(2009, 161) toteavatkin, etta laadullisessa tutkimuksessa tulee pyrkia tutkimaan ilmiéta mah-
dollisimman kokonaisvaltaisesti. Kanasen (2008, 55) mukaan laadullisessa menetelméassa
voidaan kayttad myods samanaikaisesti useampaa tutkimusmenetelméa ja yhta useampaa
tutkimusotetta. Koko tutkimusprosessin aikana tulee Kanasen (2008, 24) mukaan kuitenkin
suorittaa analyysia, silla laadullisessa tutkimuksessa pyritddn antamaan uudenlainen tapa
ymmartaa tutkittavaa ilmiota. Hirsjarven ym. (2009, 161) mukaan laadullisessa tutkimuk-
sessa pyritaan pikemminkin [6ytaméaan tai paljastamaan tosiasioita, kuin todentamaan jo
olemassa olevia vaittamia tai totuuksia. Tuomi ja Sarajarvi (2018, 27) korostavatkin laadul-
lisen tutkimuksen olevan empiiristd, ja kyse on empiirisen analyysin tavasta tarkastella ha-
vaintoaineistoa ja argumentoida. Alasuutari toteaa (2011, 231) laadullisella tutkimuksella
saatavan hyvin syvallistd, mutta varsin huonosti yleistettavaa tietoa, ja parhaaseen tulok-
seen paastaan hanen mukaansa soveltamalla kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimusme-
netelmien parhaita puolia. Alasuutari pitdakin laadullista tutkimusta hyodyllisen&, kun muo-
dostetaan hypoteeseja, joita sitten todennetaan varsinaisessa tilastollisilla menetelmilla teh-

tavassa tutkimuksessa.
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Tuomen ja Sarajarven (2018, 83) mukaan laadullisen tutkimuksen yleisimmat aineistoke-
ruumenetelmét ovat haastattelu, kysely, havainnointi ja dokumenteista keratty tieto. Mikali
tutkitaan selvaa aikomuksiin perustuvaa kayttaytymista, on Tuomen ja Sarajarven mukaan
hyva kayttaa kysymiseen perustuvaa tiedonkeruumenetelmaé. Mikali tutkimuskohteena on
vuorovaikutuskayttaytyminen, on heiddn mukaansa havainnointiin perustuva aineistonke-
ruumenetelma tarkoituksenmukaisin. Tuomen ja Sarajarven (2018, 94) mukaan havainnointi
onkin perusteltu tiedonkeruumenetelma, mikali tutkittavasta ilmiosta tiedetdan hyvin vahan
- tai ei lankaan - tai jos tutkittavasta aiheesta on vaikea saada tietoa. Heidan mukaansa
havainnoinnin aineistonkeruumenetelmina voidaan kayttaa piilohavainnointia, havainnointia

ilman osallistumista, osallistuvaa havainnointia tai osallistavaa havainnointia.

Tutkimuksen toteuttamiseksi valittiin havainnointiin perustuva aineistonkeruumenetelma,
silla sidosryhmiin liittyva toiminta on suurelta osin vuorovaikutuskayttaytymista. Tutkimuk-
sessa kaytettiin sekad osallistuvaa, etté osallistavaa havainnointia. Havainnoinnin lisaksi ai-
neistoa kerattiin erilaisista kohdeorganisaation kirjallisista dokumenteista. Vuorovaikutusti-
lanteissa tehtyja havaintoja pyrittiin selittdmaan ja ymmartamaan projekti- ja sidosryhmateo-
rian avulla. Havainnointi toimi paaasiallisena tiedonkeruumenetelmana, silla sidosryhmaéjoh-
tamisesta on hyvin niukasti varsinkin suomalaista tutkimustietoa ja julkaistua kirjallisuutta.
Tuomi ja Sarajarvi (2018) korostavatkin osallistuvassa havainnoinnissa tutkijan toimivan ak-
tilvisesti tutkimuksensa tiedonantajien kanssa, jolloin sosiaaliset vuorovaikutustilanteet

muodostuvat tarkeaksi osaksi tiedonhankintaa.

Tassa tutkimuksessa kaytettiin osittain piillohavainnointia seka havainnointia ilman osallistu-
mista. Havainnointi ilman osallistumista ja piilohavainnointi tulivat kysymykseen varsinkin
niissa vuorovaikutustilanteissa, missa osallistuja ei tied& varsinaisen tutkimuksen tekemi-
sesta. Tallaisia tilanteita olivat muun muassa keskustelut kuntalaisten kanssa, kuntalaisten
sahkoiset palautteet ja erilaiset tiedoksi saatettavat sisaiset ja ulkoiset sahkopostikeskuste-
lut.
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4.2 Toteutus

Tutkimuksessa kiinnitettiin erityisesti huomiota sidosryhméatoimintaan yhdyskuntatekniikan
rakentamisen erilaisissa projekteissa pyrkien tunnistamaan toiminnassa ilmenevat ongel-
mat. Yhdyskuntatekniikan rakentamisen projekteja toteutettiin tutkimuksen aikana useita
kymmeni&, kokoluokaltaan ja toteutustavaltaan erilaisia, mika teki tutkimuksesta hyvin laaja-
alaisen. Tutkimuksen toteutuksen aikana tapahtui myos ennakoimaton maailmantaloudelli-
nen tilanne Ukrainan sodan vuoksi, mika antoi aihetta tarkastella kohdeorganisaation toi-
mintaa, projekti- ja sidosryhmahallintaa uudenlaisesta ja ennakoimattomasta nakokulmasta.

Alasuutarin (2011, 253) mukaan laadullisia tutkimusmenetelmid luonnehditaankin esitutki-
muksen apuvalineiksi, ja laadullisen tutkimuksen nékdkulmasta vaikein vaihe on ohi, kun
tiedetddn tutkimukselliset kysymykset ja jopa vastausvaihtoehdotkin. Haasteena Alasuuta-
rin mukaan on méaaritelld, koska ja mista tutkimus varsinaisesti alkaa. Taman vuoksi tutki-
mus Alasuutarin mukaan nojaakin aina joiltakin osin aikaisempaan tutkimukseen seké osin

tutkijan omiin aikaisempiin kokemuksiin.

4.3 Analyysi

Tassa tutkimuksessa analyysitapana voidaan pitdd ymmartamiseen pyrkivaa lahestymista-
paa, missa sisallonanalyysia kaytetddn varsinkin kirjallisuuskatsauksen jasentelyyn. Tuo-
men ja Sarajarven (2018, 103) mukaan laadullisessa tutkimuksessa perusanalyysimenetel-
mana voidaan pitaa sisallonanalyysia. Tuomi ja Sarajarvi (2018, 118-122) kiteyttavat sisal-
I6bnanalyysin seuraavasti: "...ei ole olemassa mitaan sellaista pistetta tai paikkaa, josta ih-

minen voisi ndhda enemman kuin han kokemuksensa avulla ymmartaa”.

Tassa tutkimuksessa analyysi kulki tutkimuksen mukana koko prosessin ajan, mik& ohjasi
tapaa hyodyntaa teoriakirjallisuutta ja havainnoida kohteena olevaa tutkimusymparistoa.
Tutkimuksen aikana kaytettiin myos keskusteluanalyysia, mik& oli varsin luonnollinen tapa
huomioon ottaen tutkimuksen luonteen ja tutkimuksen tekijan roolin projekteissa tutkimuk-
sen aikana. Keskusteluanalyysi Hirsjarven ym. (2009, 227) mukaan kohdistuukin juuri arki-
puheeseen, yhteiséssa missa jasenet tuntevat toisensa. Tavoitteena naissa Hirsjarven ym.

mukaan ymmartdd toimintaa, missa kiinnostus on juuri sosiaalisissa vuorovaikutustilan-
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teissa. Hirsjarven ym. (2009, 223-224) mukaan ymmartamiseen pyrkivassa lahestymista-
vassa kaytetdankin tavallisesti laadullista analyysia ja paatelmien tekoa. Nissin, Simosen ja
Lehtisen (2021, 12-16) mukaan tutkittava yhteiso vaikuttaa oleellisesti myos siihen, millaista
vuorovaikutusta tutkija paasee havainnoimaan. Heiddn mukaansa tutkijoiden ja yhteison va-
lilla on sellaista vuorovaikutusta, jonka voidaan katsoa sindnsa jo muokkaavan asetettua
tutkimusasetelmaa. Nissin ym. mukaan keskustelunanalyysin huomion kohteena ovat kes-
kustelun siséiset rakennepiirteet, jAsennykset, joiden avulla osallistujat koordinoivat toimin-
tojaan ja joiden varaan keskindainen ymmarrys rakentuu. Haasteeksi jaéa heidan mukaansa

tutkimustiedon valittAminen riittavan ymmarrettavana ja yksiselitteisena.

Tassa tutkimuksessa aineistoa on keratty ja analysoitu koko tutkimuksen ajan. Toisinaan
myo0s tutkimuksen aikana tehdyt paatelmat eivat tuottaneet ennakoitua lopputulosta. Laa-
dullisessa tutkimuksessa aineistoa kerataankin Hirsjarven ym. (2009, 223-224) mukaan
yleensd monessa eri vaiheessa rinnakkain erilaisin menetelmin suorittaen samalla analyy-
sia. Tuomi ja Sarajarvi (2018, 173) toteavat laadullisen tutkimuksen tutkimusaineiston ke-
ruun ja analyysin nivoutuvan niin l&heisesti toisiinsa, ettei niita aina voida erottaa toisistaan.
Alasuutari (2011, 191) korostaa laadullisen analyysin perusperiaatteen olevan havaintojen
absoluuttisuuden, jolloin yksittaisten havaintojen pohjalta muotoillaan s&antoja, jotka pate-
vat koko aineistoon. Alasuutari (2011, 39) toteaa laadullisen analyysin koostuvan kahdesta
erilaisesta vaiheesta, havaintojen pelkistimisesta ja arvoituksen ratkaisemisesta, mutta to-
teaa niiden kaytannossa kuitenkin nivoutuvan aina toisiinsa. Alasuutari (2011, 84) tiivistaa

laadullisen aineiston sanoen sen olevan "moniulotteista kuin elama itse”.

Tama tutkimus sisaltaa myos osittain kenttatutkimuksesta ja osittain eri keskustelujen kautta
kerattya tietoa, minkd perusteella on koostettu tutkimuspaivakirjaa. Paivakirja auttoi hah-
mottamaan kokonaisuuksia ja palaamaan pieniin, tutkimuksen alussa jopa vahaisiltakin tun-
tuneisiin huomioihin. Alasuutarin (2011, 275,281) mukaan kenttamuistiinpanojen kirjoittami-
nen onkin yksi oleellinen laadullisen tutkimuksen ja osallistuvan havainnoinnin kirjoituspro-
sessin osa. Alasuutari korostaa kenttatutkimuksen ja laadullisen tutkimusprosessin olevan
erddnlaista hypoteesien testaamista, mutta kehottaa varautumaan jo ennalta siihen, ettei
toivotun kaltaista tutkimustietoa teknisten tai muiden syiden takia valttaméatta saada aikaan
tutkimuksen aikana. Taméan tutkimuksen aikana tehdyt havainnot ohjasivat kokeilemaan eri-

laisia vaihtoehtoisia tapoja vieda projektikokonaisuuksia eteenpain. Muutokset totutuissa
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viestinnassa, tyoskentelymalleissa tai projektinjohtomalleissa tuottivat hyvin ristiriitaiselta
tuntuvia tuloksia, kun totutuista toimintamalleista poikettiin. Tutkimuksessa saatuja tuloksia

kaydaan lapi tarkemmin seuraavassa luvussa.
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5 TULOKSET

Tassa luvussa nostetaan esille tutkimuksen aikana tehtyja havaintoja ja esitelld&n tutkimuk-
sen aikana saatuja tuloksia. Esimerkkeja kohdeorganisaatiossa ilmenneistd ongelmista on
havainnollistettu taulukkomuotoisena Lehtosen (2006) ongelma-alueita ja viitekehystd mu-
kaillen. Tassa tutkimuksessa tehdyt havainnot ja tutkimuksen aikana saadut tulokset ovat
myotavaikuttaneet tutkimuskohteen projektitoiminnan kehittamiseen jo tutkimuksen aikana.
Saatujen tutkimustulosten vaikutusta kohdeorganisaation toimintaan tulevaisuudessa poh-
ditaan enemman luvussa kuusi, missa sivutaan myds kohdeorganisaation strategista sidos-

ryhmatoimintaa ja -johtamista tulevaisuudessa.

5.1 Haasteet yhdyskuntatekniikan rakentamisen projekteissa kohdeorganisaa-

tiossa

Haasteena rakentamisen projekteissa tutkittavassa kohdeorganisaatiossa on muun muassa
yksittaisten projektien irrallisuus muusta kokonaisuudesta ja kaupungin strategisesta toimin-
nasta. Yhdyskuntatekniikan rakentamisen yksikk® nayttaytyy moniprojektiympéaristona,
jonka ymparilla toimii useita moniprojektiymparistossa toimivia sidosryhmia, joiden toiminnat
ovat liitoksissa toisiinsa hyvin monitahoisesti. Kaynnissa on useita samanaikaisia projekteja,
joita johdetaan toisistaan irrallisina ja operatiivisina tydsuorituksina. Yhdyskuntatekniikan
projektikokonaisuudet suunnittelusta kaytannon toteutukseen ovat pirstoutuneet yha enem-
man erilleen kohdeorganisaatiossa tapahtuneen yhtidittamisen myotda, kun energialaitos
(kaukolampo-, sahko-, vesi- ja viemarilaitos) eriytettiin omaksi tytaryhtiokseen. Ennen yhti-
oittamista oli kohdeorganisaatiossa todettu eri osastojen ja tulosyksikdiden valista siiloutu-
mista, kun tieto ei ollut kulkenut yksikgista toiseen sujuvasti. Siiloutuminen oli kuitenkin or-
ganisaation pitkdaikaisten tyontekijoiden kokemuksen perusteella muuttunut aikaisempaa

syvemmaksi ja muuttanut vallitsevaa toimintaymparistdoa osaltaan haasteellisemmaksi.

Taulukossa 5 on Lehtosen ym. (2006, 10) luomaan viitekehykseen sijoitettuna tyypillisimpia
haasteita ja ongelma-alueita, joita kohdeorganisaation yhdyskuntatekniikan rakentamisen
projekteissa ilmenee. Taulukossa on esitettyn&a, miten kohdeorganisaatiossa kyseiset Leh-
tosen ym. esille tuomat ongelma-alueet ilmenevat projektihallinnassa ja sidosryhméajohtami-

sessa. Esimerkkeja kohdeorganisaatiossa ilmenevistd ongelmista ja haasteista on keratty
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erilaisista sisaisistd dokumenteista, eri projektien urakkaneuvottelupdytakirjoista, tytmaa-
kokouspoytakirjoista, urakoitsijoiden tekemista viikkoraporteista, vastaanottopoytakirjoista,
erilaisista sahkopostikeskusteluista sekéd projektien aikana kaydyista keskusteluista ja teh-
dyistd havainnoista. Taulukon 5 mukaisia kohdeorganisaatiossa ilmenevid ongelma-alueita

on avattu enemman luvussa 5.2.

Taulukko 5. Tyypillisid ongelmia ja kehittamistarpeita kohdeorganisaation projekti-hallin-
nassa ja sidosryhmajohtamisessa Lehtosen ym. (2006, 10) ongelma-alueita mukaillen.

Ongelma-alueet (Lehtonen ym. 2006) Esimerkkeja ongelmien ilmenemisesta
(Kohdeorganisaatio 2022)

Puutteelliset toimintatavat yksittaisten pro- | Organisaatiossa yksittaisten projektien hal-
jektien hallinnassa. linnan kehittaminen ja muutokset toiminta-
tavoissa ovat murrosvaiheessa, eika kehit-
tamiselle ole riittavasti aikaa.

Projektien dokumentointi-, laatu- ja kartoi-
tustietojen toteutus, tallennus ja arkistointi
ei ole sovittua, jarjestelmallista toimintaa.

Projektien kokonaisvaltainen jalkiarviointi ja
tulosten hyédyntdminen ovat osittain puut-
teellista. Projekteista saatu tieto jaa usein ir-
ralliseksi tai sitd ei pystytd hyddyntdmaan
tehokkaasti.

Epéaselvat roolit ja vastuut. Rooleissa ja vastuualueissa ilmenneet
epaselvyydet projektien eri vaiheissa vai-
kuttavat negatiivisesti kokonaisuuteen.

Kunnan organisaatiorakennetta ei mielleta
samalla tavalla ja/tai kunnan organisaa-
tiorakenne on sidosryhmille epaselva.

Tilaajan rooli ei ole kaikille sidosryhmien
osapuolille selva.

Organisaation eri tahot, konserniyhtiot ja
sidosryhmat saattavat kaynnistaa projek-
teja toisista riippumatta.
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Ongelma-alueet (Lehtonen ym. 2006)

Esimerkkeja ongelmien ilmenemisesta
(Kohdeorganisaatio 2022)

Sidosryhmat ajavat projekteissa omien tar-
peiden mukaista etua, mika ei valttamatta
ole projektin kokonaisetu.

Ongelmat sitoutumisessa projekteihin.

Projektit saattavat viivastya, kun muut teh-
tavat menevat yksittaisten projektien edelle.

Siiloutuminen edesauttaa valinpitamaténta
suhtautumista projektin eri vaiheisiin, kun
koko projektia ei ndhda organisaation yhtei-
sena tavoitteena.

Puutteet projekteja koskevassa viestin-
nassa ja projektitiedon hallinnassa.

Ei yhtenaista toimintatapaa projektitiedon
yllapidossa, raportoinnissa, kartoituksessa
ja dokumentoinnissa.

Viestinta saattaa olla hyvin yksipuolista,
eika tayta sidosryhmien kesken vastavuo-
roisuuden vaatimusta.

Tarvittavia tietoja yllapidetaan sellaisessa
tietokannassa mihin projektin kannalta en-
sisijaisen tarkeassa roolissa tyoskentelevat
henkil6t eivat paase kirjautumaan.

Projektien keskindiset riippuvuudet epasel-
via.

Ei yhtendista nakemysta yksittaisen projek-
tin kokonaisuudesta, laajuudesta tai koko-
naisvaikutuksesta. Siiloutuminen organi-
saation sisalla vaikeuttaa erilaisten projek-
tien sujuvaa etenemista.

Paallekkaiset projektit. Projektit viivastyvat
kun odotetaan tietoja toisesta projektista tai
joudutaan odottamaan projektin osa-alueen
valmistumista.
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Ongelma-alueet (Lehtonen ym. 2006)

Esimerkkeja ongelmien ilmenemisesta
(Kohdeorganisaatio 2022)

Resurssien, osaamisen ja menetelmien
puute projektikokonaisuuksien hallinnassa.

Osittain puutteelliset kaytannot projektiko-
konaisuuksien tarkasteluun ja siihen liitty-
viin paatoksentekoon.

Henkiloresurssipuute muodostaa véaliaikai-
sia haasteita projektien toteuttamistavalle.

Henkildston ikaantyminen. Hiljaisen tiedon
yl6s kirjaaminen on riittamatonta.

Elakaitymisten my6ta henkildresurssit va-
henevét eika uutta henkiléstoa palkata sa-
moihin tehtaviin.

Projektien yhteys strategiaan epaselva.

Projektit eivat toteuta strategiaa tai projektin
strateginen tavoite ei ole selva.

Projektissa unohdetaan projektin loppu-
kayttaja ja asiakaslahtoisyys.

Projektien kokonaistaloudellinen ja strate-
ginen merkitys kuntaorganisaatiossa on
epaselvempad mitd enemman projekteja
pilkotaan konserni- ja osakeyhtidille tai eri
organisaation toimialojen yksikoille.

Puutteellisen projektimaisen liiketoiminnan
johtaminen ja kehittymaton projektikulttuuri.

Toteutettavia hankkeita ei organisaatiossa
koeta projektitydksi. Projektikulttuuri ja pro-
jektitason toimintatavat ovat osittain kehitty-
mattomia.

Ristiriidat kokonaistaloudellisen ndkodkul-
man ja projektien kustannusjaon muodos-
tamisessa.
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5.2 Kohdeorganisaatiossa ilmenevat ongelmat

Tassa luvussa avataan enemman kohdeorganisaatiossa ilmenevid ongelmia ja tuodaan
esille yksityiskohtaisemmin millaisella tavalla ongelmat kohdeorganisaatiossa ja projek-

teissa ilmenevat.

Puutteelliset toimintatavat yksittaisten projektien hallinnassa.

Organisaatiossa yksittadisten projektien hallinnan kehittdminen ja muutokset toimintata-
voissa ovat murrosvaiheessa, eika kehittamiselle ole riittdvasti aikaa. Kohdeorganisaatiossa
kehitetddn jatkuvasti projektitoimintaa, ja projektihallintaa pyritadn luomaan yhtenaiseksi,
kattavaksi ja sujuvammaksi. Myos kohdeorganisaation sisaiset ja ulkoiset sidosryhméat ovat
ottaneet kayttdon erilaisia toimintamalleja ja ohjelmia tyonsé tueksi, mutta ohjelmat eivat ole
kaytossa laajasti, niistd ei tiedetd, tai niitd ei koeta tarkoituksenmukaiseksi omassa yksi-
kossa. Kokonaiskuvaa ja kattavaa tietoa kaupunkiorganisaatiossa kaytettavista ja mahdolli-
sesti hyddynnettavistd ohjelmista ei ole kohdeorganisaatiossa toimivilla projektinenkil6ill&.
Kehittamistyo jaa vahaiseksi, silla kehittamistyolle ei ole varattuna riittavasti aikaa, ja kehit-
tamisen tulee tapahtua muiden téiden ohella.

Projektien dokumentointi-, laatu- ja kartoitustietojen toteutus, tallennus ja arkistointi ei ole
sovittua, jarjestelmallista toimintaa. Projekteihin liittyi erilaisia dokumentointivaiheita, projek-
tin laatu- ja kartoitustietojen kokoamista ja arkistointia. Arkistointitapa oli eraanlaisessa mur-
rosvaiheessa, kun uusia sahkdisia tapoja pyrittiin |6ytdmaéan. Kohdeorganisaatiossa ei ollut
kaytdssa yhteista projektinhallintajarjestelmad, projektipankkia yhdyskuntatekniikan raken-
tamisen projekteille, jolloin projektitietojen siirto, sailyttaminen ja arkistoiminen oli haasteel-
lista. Projektiin liittyvat sidosryhmat tuottivat projektiin asiakirjoja, joiden tallentamiseen ei
ollut varsinaista projektin aikaista hallintajarjestelmaa. Projektin aikana tapahtuva asiakirjo-
jen toimittaminen tapahtui sidosryhmille ensisijaisesti sahkodpostitse projektihenkildiden kes-
ken. Projektin aikana eri projektihenkildilla saattoi olla kaytdssaan paivittamattomia suunni-
telma-asiakirjoja, tai projektiin liittyvat muut asiakirjat eivét olleet kaikkien projektinenkildiden
saatavilla. Rakentamisen projekteihin valituilla urakoitsijoilla ja muilla projektissa toimivilla
sidosryhmilla on my@s hyvin erilaisia tapoja toteuttaa projektinhallinta ja projektiin liittyvien
asiakirjojen hallinta. Urakoitsijat olivat myds kehittdneet omaa projektitoimintaansa hyvin pit-
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kélle, ja urakoitsijoiden vaatimuksiin vastaaminen aiheutti kohdeorganisaatiolle myos eraan-
laisia kehityspaineita. Tallainen kehitys oli muun muassa sahkoinen allekirjoitus, mihin koh-

deorganisaatio ei tutkimusvaiheessa pystynyt vastaamaan.

Projektien kokonaisvaltainen jalkiarviointi ja tulosten hyddyntdminen on osittain puutteel-
lista. Projekteista saatu tieto jA& usein irralliseksi tai sita ei pystyta hyodyntdmaan tehok-
kaasti. Yhdyskuntatekniikan rakennusprojektien viimeinen asiakirja on vastaanottotarkas-
tuspoytékirja, missa todetaan tilaajan ja urakoitsijan valiset asiat ja kaydaan lapi taloudelli-
nen loppuselvitys. Vaikka vastaanottotarkastuksessa todettaisiin padasiallisen rakennusvai-
heen paattyneen urakoitsijan osalta, ei varsinainen projekti ole tassa vaiheessa viela paat-
tynyt. Jaljella ovat muun muassa sidosryhmien laskutus, kartoitustietojen tallennus, arkis-
tointity® ja takuuajan seuranta. Tutkimushetkell& projektien jarjestelmallista jalkiarviointia —
onnistumiset ja epaonnistumiset — ei ehditty tehda projektihenkildiden kesken, eika erillista
sidosryhmépalaveria pidetty projektin lopussa, silla muut eri vaiheissa olevat projektit tai

organisaation hallinnolliset ty6tehtavat veivat projektihenkildiden ajan.

Epéselvat roolit ja vastuut.

Rooleissa ja vastuualueissa ilmenneet epéselvyydet projektien eri vaiheissa vaikuttavat ne-
gatiivisesti projektikokonaisuuteen. Rooleissa ja vastuualueissa ilmenneet epaselvyydet
projektien eri vaiheissa hidastivat projektien etenemista, vaikuttivat negatiivisesti projektien
eri vaiheisiin ja projektihenkildiden valisiin suhteisiin. Epaselvét roolit ja vastuut ilmenivéat
paaosin konserniyhtididen valisessa sidosryhméatoiminnassa, mika nayttaytyi epaselvana
toimintana tydmaalla, kokouksissa, erilaisissa henkilokohtaamissa sekéa projekteissa kay-
dyissa sahkopostikeskusteluissa.

Rooleissa ja vastuualueissa ilmenneet epéaselvyydet projektien eri vaiheissa vaikuttivat ne-
gatiivisesti myos projektikokonaisuuteen. Rakennuttajakonsultin valvomissa kokonaisurak-
kana toteutetuissa projekteissa totutuista kokouskaytannosta poikettiin. Tilaajan, urakoitsi-
jan ja sidosryhmien yhta aikaa pidetyt tydmaakokoukset muutettiin erillisiksi, tilaajan ja ura-
koitsijan valisiksi erillisiksi asiantuntijapalavereiksi eli sidosryhméapalavereiksi. Kokoukset pi-
dettiin erillisind lahes koko projektin ajan. Suppeampaa kokouskaytantoa tilaajan puolelta
pidettiin varsin toimivana toteutetuissa projektikokonaisuuksissa, silla kokouksissa kasiteltiin
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padosin kaupalliset seka lisd- ja muutostdihin liittyvat asiat. Koska varsinaiset tydmaako-
koukset kaytiin ainoastaan tilaajaorganisaation seka urakoitsijan kesken, vapautui tilaajan
puolelta enemman henkilbresursseja varsinaisesta rakentamisen projektista muihin organi-
saation sisaisiin tehtaviin. Sen lisaksi, ettéa erilliset sidosryhmépalaverit vapauttivat tilaajaor-
ganisaation resursseja ja selkeyttivat varsinaista kokouskaytant6a, sitoutti valittu toiminta-

tapa urakoitsijaa yhd enemman yhteistyéhon eri sidosryhmien kanssa.

Projektien kokouskaytdnnon kehittdmiseen ja toimintatapamuutoksiin suhtauduttiin varsin
positiivisesti useimpien urakoitsijoiden ja eri sidosryhmien kesken. Yksittaisten projektien
hallinnan kehittdminen tai muutokset toimintatavoissa, l&hinné tytmaakokouskaytannoissa,
aiheuttivat kuitenkin yhden kuntakonsernin sidosryhmén edustajissa negatiivista suhtautu-
mista. Sahkopostiviestissa konserniyhtion edustajan sanoin kuvaamana: "Kokouksissa ol-
laan mukana, jos tulee vastaan jotain mika.....osalta pitaisi korjata”. "Ollaan mukana myé6s
mahdollisissa tydmaa- / viikkkokokouksissa, joten kaikista kokouskutsut meille, kiitos. ... Voi-
siko N.N...lJ&ahettda urakka-asiakirjat nahtavaksi vield ennen kilpailutusta?” (konserniedus-
tajan sahkoposti 8.9.2022). Tilaajaorganisaation edustajan sahkopostitiedusteluun
(8.9.2022): "Tarkoitatko N.N, ennen varsinaista kilpailutusta lahetettavilla urakka-asiakirjoilla
kaupallisia asiakirjoja vai teknisia asiakirjoja?”, ei kuitenkaan saatu vastausta.

Kunnan organisaatiorakennetta ei mielletd samalla tavalla ja/tai kunnan organisaatiora-
kenne on sidosryhmille epaselva. llmenee konserniyhtididen valisessé sidosryhmatoimin-
nassa, nayttaytyen epaselvana toimintana tyomaalla, kokouksissa, erilaisissa henkilékoh-
taamissa, projekteissa kaydyissad sahkopostikeskusteluissa seka erilaisten sijoitus- ja kai-

vuulupien haku-prosesseissa.

Tilaajan rooli ei ole kaikille sidosryhmien osapuolille selva. S&ahkdpostiviestissa ulkoisen si-
dosryhméan, konserniyhtion edustajan sanoin kuvaamana ”...tilaajan yhtend osapuolena ja
maksajana edellytamme kutsuja hyvissa ajoin rakentamisprojektien aloituskokouksiin, tyo-
maakokouksiin, johtolaitesiirto ym. palavereihin.” (konserniedustajan sdhkdposti 4.7.2022)
Tilaajana kohdeorganisaatiossa toteutettavissa projekteissa toimii yhdyskuntatekniikan ra-
kentamisen yksikkd. Muut projektissa toimivat sidosryhmat ovat tilaajan yhteistydkumppa-

neita.
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Organisaation eri tahot, konserniyhtiot ja muut sidosryhmat saattavat kaynnistaa projekteja
toisista rilppumatta. Kohdeorganisaation toimesta jarjestettiin erillisia hankesuunnitelmako-
kouksia paaosin yhden-kahden-kuukauden véalein, ja niissa sidosryhmien kesken kaytiin |&pi
tulevia ja k&ynnissé olevia projekteja. Palavereissa pyrittiin viestimaan mahdollisimman laa-
jasti projekteihin liittyvista asioista ja yhteen sovittamaan aikatauluja. Projekteja saatettiin
kuitenkin kdynnistaa mya0s toisista riippumatta, mika aiheutti projekteissa erinaisia haasteita,

aikataulujen viivastymisista ja kokonaiskustannusten nousua.

Sidosryhmaét ajavat projekteissa omien tarpeiden mukaista etua. Sidosryhmien etu ei valtta-
mattd ole projektin kokonaisetu tai organisaation strateginen tavoite, jolloin paadytaan ko-

konaistalouden kannalta negatiiviseen lopputulokseen.

Ongelmat sitoutumisessa projekteihin.

Projektit saattavat viivastya, kun muut tehtavat menevat yksittaisten projektien edelle. Ko-
rostui varsinkin kohdeorganisaation moniprojektiymparistéssa ja projekteissa, joissa henki-
[6itd tarvitaan ammattiosaamisen vuoksi osallistumaan vain ajoittain projektin eri osa-alu-
eilla. Siiloutuminen ja organisaatiorakenne aiheutti valinpitAmatonta suhtautumista projektin

eri vaiheisiin, kun koko projektia ei nahty koko organisaation yhteisena tavoitteena.

Puutteet projekteja koskevassa viestinnéssa ja projektitiedon hallinnassa.
Ei yhtenaista toimintatapaa projektitiedon yllapidossa, raportoinnissa, kartoituksessa ja do-

kumentoinnissa. Projektitiedot olivat irrallisia ja toimintatavat erosivat projekteittain.

Viestinta saattaa olla yksipuolista, eika tayta sidosryhmien kesken vastavuoroisuuden vaa-
timusta. Kohdeorganisaation edustajat eivat saaneet projektin eri vaiheissa tarvittavia tietoja
tai tietopyyntoihin vastattiin mydhassa tai ne olivat puutteellisia.

Tarvittavia tietoja yllapidetdén sellaisessa tietokannassa, mihin projektin kannalta ensisijai-
sen tarkeassa roolissa tyoskentelevat henkilot eivat paase kirjautumaan. Tietojen hallinta ja
erilaiset ohjelmat vaativat kayttdoikeuksia, joita kaikilla projektihenkildilla ei ollut.
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Projektien keskinaiset riippuvuudet epaselvia.
Ei yhtenaista nakemysta yksittaisen projektin kokonaisuudesta, laajuudesta tai kokonaisvai-
kutuksesta. Siiloutuminen organisaation sisalla vaikeutti erilaisten projektien sujuvaa etene-

mista ja projektikokonaisuuksien hahmottamista.

Paallekkaiset projektit. Projektit viivastyivat, kun odotettiin tietoja toisesta projektista tai jou-

duttiin odottamaan projektin osa-alueen valmistumista.

Resurssien, osaamisen ja menetelmien puute projektikokonaisuuksien hallinnassa.
Kohdeorganisaatiossa kaynnistetdan useita kymmenié projekteja vuosittain, mutta erilaisia
tyovaiheita kuten mm. kartoitus, tarkemittaukset, laatudokumentoinnit jaa tekematta tai ne
ovat vaillinaisesti tehtyja. Jokaiseen yhdyskuntatekniikan rakentamisen hankkeeseen suu-
ruusluokasta ja suoritustavasta riippumatta sisaltyi erindisia tehtavia, joihin ei ollut nimettyna
tehtavasta vastaavaa henkiloa tai sovittuna selke&a toimintamallia, kuinka toimia. Kokonais-
urakalla tehtavat urakat olivat tdiden suoritusten kannalta selkeimmat, silla kartoitus, tarke-
mittaukset ja laatudokumentoinnit sisaltyivat kokonaisuudessaan urakoitsijan velvollisuu-
deksi, ja urakka voitiin vastaanottaa vasta, mikali edella mainitut tehtavat oli suoritettu. Yk-
sikkohintaurakoissa eli omana tyona tehtavissa hankkeissa kartoitus, tarkemittaukset ja laa-
tudokumentoinnit hoituivat oman organisaation toimesta. Yksikkohintaurakassa ei kuiten-
kaan ollut sovittuna yhtenaista toimintamallia siitd, milla laajuudella ja aikataululla kartoitus,
tarkemittaukset ja laatudokumentoinnit hoidetaan. Pienempia tuntitdiné tehtavia urakoita ei
sindnsa mielletd kohdeorganisaatiossa varsinaisiksi hankkeiksi, ja niiden osalta kartoitus,
tarkemittaukset ja laatudokumentoinnit saattoivat unohtua taysin.

Henkiloston resurssipuute muodosti haasteita projektien etenemisessa. Henkiloston ikaan-

tymiseen, hiljaisen tiedon kulkeutumiseen ja tallentamiseen ei kiinniteta tarpeeksi huomiota.

Projektien yhteys strategiaan epaselva.

Projektien kokonaistaloudellinen ja strateginen merkitys kohdeorganisaatiossa on epasel-
vempaa, mitd enemman projekteja pilkottiin konserni- ja osakeyhtioille tai eri organisaation
toimialojen yksikdille. Projektin strateginen tavoite ei ollut tdysin selva kaikille projektin osa-
puolille. Projekteissa ei korostunut projektin loppukayttaja ja asiakaslahtoisyys. Yhteisen ta-
voitteen hamartyessa paadyttiin kuntaorganisaation kokonaistaloudellisesta ja asiakkaan
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nakokulmasta heikkoon suoritukseen. Strategiseen sidosryhméatoimintaan kuntaorganisaa-
tion sisalla ei ollut luotuna selkeita toimintaohjeita, ja sidosryhmat toimivat oletettujen ja va-
kiintuneiden toimintamallien mukaisesti. Siiloutuminen edesauttoi valinpitaméaténta suhtau-
tumista projektiin tai projektin eri vaiheisiin, kun koko projektia ei nahty koko organisaation

yhteisena tavoitteena.

Puutteellisen projektimaisen liiketoiminnan johtaminen ja kehittymé&ton projektikult-
tuuri.

Toteutettavia hankkeita ei kohdeorganisaatiossa koettu projektitydoksi. Projektikulttuuri ja
projektitason toimintatavat olivat osittain kehittymattomia sidosryhmien kesken. Siiloutumi-
nen kuntaorganisaation sisalla vaikeutti erilaisten projektien sujuvaa toteuttamista ja projek-

tin etenemista seka johti paallekkaisien projektien syntymiseen.

Epéselvyydet projektien kustannusjaon ja kokonaistaloudellisen ndkdkulman muodostami-
sessa. Kustannusjaon muodostaminen aiheutti projektikohtaisia haasteita, minka liséksi ne
veivat aikaa ja henkiloresursseja. Seka pienissa etté isoissa projekteissa oli useita erilaisia
tyovaiheita, kokouksia ja erindisten dokumenttien tuottamista, ja ne osaltaan sitoivat usean
henkilon resurssit kiinni projektiin. Taloudellisen nakékulman ja vahaisten henkiléresurssien
vuoksi kohdeorganisaatiossa kiinnitettiin  huomiota kokouskaytantoihin jo tutkimusvai-

heessa.

5.3 Projekti- ja sidosryhmahallinnan toimintaprosessit kohdeorganisaatiossa

Kohdeorganisaatiossa ei ollut muodostettuna ennen tutkimusta prosessikuvausta yhdys-
kuntatekniikan rakentamisen projekteista eikd projektien sidosryhmatoiminnasta. Luvussa
5.3.1 kuvataan kohdeorganisaation projektitoiminnan prosessia Lehtosen (2006, 37) viite-
kehyksen mukaisesti. Luvussa 5.3.2 havainnollistetaan projektien sidosryhméahallinnan ny-
kytilaa ja tavoitellun sidosryhmatoiminnan prosessin paapiirteita. Luvussa 5.3.3 on muodos-

tettuna projekti- ja sidosryhméjohtamisen malli.
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5.3.1 Projektitoiminnan prosessi

Kuviossa 11 on jaoteltuna kohdeorganisaation projektin toimintaprosessi Lehtosen ym.
(2006, 37) mukaan kolmeen eri vaiheeseen: projektin esivaiheeseen, projektiin ja projektin

jalkivaiheeseen.

Projektin esivaihe Projekti Projektin jalkivaihe

-Tarve ja paatds projektin - Tarjouspyynnén
toteuttamiselle valmistelu

- Takuuaika

- Projektin sidosryhmien A\ ) - Tarjouspyyntévaihe
; - Urakkaneuvottelu, S Kaytts- ja

tarpeiden kartoitus

- Yhdyskuntatekniikan y urakoitsijavalinta
suunnittelu 4

kunnossapito

. - Rakentaminen
- Maanomistus, muut

viranomaiskasittelyt - Urakan vastaanotto

Kuvio 11. Kohdeorganisaation yhdyskuntatekniikan rakentamisen projekti jaettuna Lehtosen
ym. (2006, 37) viitekehyksen mukaisesti kolmeen eri vaiheeseen.

Projektin esivaiheessa (kuvio 12) maaritellaan tarve ja tavoite projektille, seka aloitetaan
esivaiheen valmistelut projektin toteuttamiseksi. Paatds projektin toteuttamisesta syntyy
kaupungin talousarviopaatoksessa, valtuuston hyvaksymana. Mikali kohdeorganisaatiossa
on kyseessa uuden kaavoitetun alueen yhdyskuntatekniikan rakentaminen, lahtee projektin
valmistelu maankaytosta ja kaavoituksesta. Kyseessa voi myos olla yhdyskuntatekniikan
saneerauskohde, mika mahdollistaa nopeamman projektin esivaiheen. Projektin esivaihee-
seen kuuluvat maanomistukseen ja hallintaan sekéa viranomaiskasittelyihin liittyvat asiat ja
tiedottamiset. Projektin esivaihe sisaltaa lisaksi sidosryhmakartoituksen, yhdyskuntateknii-
kan suunnitteluvaiheen sek& maankaytt6- ja rakennuslainmukaisen (L 5.2.1999/132) katu-

suunnitelman hyvaksymiseen liittyvat vaiheet.
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- paatos projektin
toteuttamisesta

Uuden kaavoitetun

alueen - sidosryhmakartoitus
yhdyskuntatekniikan - yhdyskuntekniikan
suunnittelu suunnittelu
Projektin esivaihe - maanomistus/
hallinta/

tiedottaminen
Yhdyskuntatekniikan .
- katusuunnitelman
saneerauksen

suunnittelu hyvéksyminen

Kuvio 12. Projektin esivaihe kohdeorganisaatiossa.

Varsinainen projekti (kuvio 13) pitaa sisalladn urakkamuodon valinnan, sidosryhmayhteis-
tyon, tarjouspyyntoasiakirjojen valmistelun, tarjouskilpailuvaiheen valitusaikoineen ja yhdys-
kuntatekniikan varsinaisen rakentamisen siihen liittyvine tyOvaiheineen ja kokouksineen.
Varsinaisella projektivaiheella on selkeat aloitus- ja lopetusvaiheet ja ajan saatossa hioutu-
neet sopimusponhjat varsinaisien projektin siséltdmien téiden suorittamiseksi tilaajan ja vali-

tun urakoitsijan valilla.

Urakkamuodon valinta Rakentaminen
Yhteistyd -urakan aloitus
sidosryhmien kanssa T
Tarjouspyynto -urakan tyovaiheet
Urakoitsijavalinta kokouksineen
-urakan vastaanotto

Kuvio 13. Varsinainen projekti kohdeorganisaatiossa.

Projektin jalkivaihe (kuvio 14) pitaa sisallaan kokonaisurakoissa kahden vuoden takuuajan
rakentamisen lopetuksen jalkeen. Omana tytnéa toteutetuissa yhdyskuntatekniikan rakenta-
misen projekteissa varsinaista kahden vuoden, seurattavaa takuuaikaa ei ole. Projektin jal-
kivaiheessa yllapidetdan yhdyskuntatekniikan sisaltamia rakenteita (katurakenne, hulevesi,

talousvesiverkosto, jatevesiverkosto, kaapelit ja valaistus) toimintakuntoisina.
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- kuntalaisten

Takuuaika palautteet
Projektin jalkivaihe - yhteydenpito
sidosryhmien
Kaytto- ja kanssa

kunnossapito

Kuvio 14. Projektin jalkivaihe kohdeorganisaatiossa.

Jokaisessa projektivaiheissa ilmeni Lehtosen ym. mukaisia ongelma-alueita. Puutteelliset
tai myohassa saadut lahtotiedot ja sidosryhmien suunnitelmat projektin esivaiheessa aiheut-
tivat varsinaisen projektin viivastymista ja projektihenkildiden turhautumista. Varsinaisen
projektin aloituksen viivAstyminen ja rakentamisvaiheen lyhentyminen nayttaytyivat kustan-
nusten nousuna ja pahimmassa tapauksessa hankinnan keskeyttamisen&, kun saadut tar-
joukset ylittivat talousarviossa maaritetyn kustannusarvion. Projektissa kertyneiden kustan-
nusten jakoon ulkoisten sidosryhmien kesken oli sovittuna vakiintunut kustannusjakoperi-
aate. Projekteissa kertyviin kustannuksiin ja kustannusten nousuun suhtauduttiin varsin nih-
keasti, mika johti tutkimuksen aikana arvioimaan myds vaihtoehtoisia tapoja suorittaa kus-

tannusjakoa.

5.3.2 Sidosryhméatoiminnan prosessi

Kaikissa kolmessa projektivaiheissa korostui sidosryhmien kanssa toimiminen, mutta varsi-
naista selkeaa ja vakiintunutta sidosryhmatoimintamallia ei ollut muodostunut. Yhdyskunta-
tekniikan rakentamisen projektien sidosryhmatoiminta nayttaytyi projekteissa osittain jarjes-
taytymattomana ja hallitsemattomana toimintana, mika korostui erityisesti kohdeorganisaa-
tion ja konserniyhtion valisessa sidosryhmatoiminnassa. Sidosryhméatoiminnan toimenpitei-
den sarja projektivaiheissa oli havaittavissa, mutta projektiprosessia ei ole tunnistettu, eika
prosessia ollut jasennelty projektin lopputuloksen aikaansaamiseksi.

Tutkimustulosten perusteella on muodostettu kohdeorganisaation sidosryhmahallinnan ta-
voitemalli (kuvio 15). Tavoitemallissa kohdeorganisaation sidosryhméhallinta on jaoteltuna
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kolmeen eri vaiheeseen kohdeorganisaation projektiprosessin mukaisesti. Siina korostuu
jokaisen kolmen eri projektivaiheen aikana tavoitellut sidosryhmatoiminnan paakohdat. Pro-
jektin esivaiheessa suoritetaan sidosryhméakartoitus ja sidosryhmaanalyysi, sovitetaan yh-
teen sidosryhmien suunnitelmat seka varmistetaan yhteinen kaupunkistrateginen ja asukas-
l[ahtdinen paamaara. Projektivaiheeseen kuuluu yhteistyd tarkeimpien sidosryhmien
kanssa varmistaen projektin sujuva eteneminen. Projektivaiheessa yllapidetaan vuoropuhe-
lua muiden sidosryhmien kanssa. Projektivaihe sisaltda projektista tiedottamisen seka toi-
mintaympariston ja riskien aktiivisen tarkkailun, sill& sidosryhmat voivat halutessaan aktivoi-
tua ja vaikuttaa projektin kulkuun yllattavalla tavalla. Projektin jalkivaihe sisaltaa projektin
tarkastelun ja projektista oppimisen. Projektin jalkivaiheeseen kuuluvat erilaiset sidosryh-
mapalaverit palautteineen ja kehitysideoineen. Sidosryhmahallinnan tavoitemalli on esitet-
tyna kuviossa 15.

Projektin esivaihe

 Sidosryhmaékartoitus ja sidosryhmaanalyysi
= Sidosryhmien suunnitelmien yhteensovitus

« Sidosryhmien yhteisen paaméaaran varmistaminen:
kaupunkistrategia ja asukaslahtoisyys

Projekti
= Sidosryhmien vélinen vuoropuhelu, tiedottaminen

« Yhteistyd tarkeimpien sidosryhmien kanssa

Projektin jalkivaihe

« Projektista oppiminen: sidosryhmapalaverit,
palautteet, kehitysideat

Kuvio 15. Kohdeorganisaation projektiprosessin mukainen sidosryhmahallinnan tavoite-
malli.

Tavoitemalli sisaltéa sidosryhméatoiminnan paakohdat, mutta siina ei ole jaoteltuna sidos-
ryhmahallintaa yksityiskohtaisesti, silla jokainen toteutettava projekti on yksiléllinen. Jokai-
sen projektin kohdalla tuleekin kartoittaa projektin tarpeet ja jakaa sidosryhméhallinta tarvit-
taessa yksityiskohtaisempiin osa-alueisiin, missa maaritelladn sidosryhmahallintaan liittyvat
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toimintatavat. Projekti- ja sidosryhméjohtamisen prosessia tarkastellaan seuraavassa lu-
vussa 5.3.3.

5.3.3 Projekti- ja sidosryhméajohtamisen prosessi

Tutkimustulosten pohjalta on laadittu projekti- ja sidosryhméjohtamisen prosessi (kuvio 16).
Parhaan mahdollisen lopputuloksen aikaansaamiseksi kohdeorganisaation projekti- ja si-
dosryhmajohtaminen ottaa huomioon erityisesti kaupunkiorganisaation strategisen tavoit-
teen ja asukaslahtoisyyden. Toiminta ottaa huomioon arvot, vastuullisuuden ja konsernioh-
jeet seka kasittaa riskien arvioinnin. Projekti- ja sidosryhméjohtaminen varmistaa, etta pro-
jektiin osallistuvat tdhtaavat samaan paamaaraan, ja sidosryhmien roolit ja vastuut on maa-
ritelty toiminnassa selkedasti. Projekteissa tulee toimia vastuuhenkild (projektipaallikko) riit-
tavilla toimintavaltuuksilla. Jotta projekti- ja sidosryhmatoimintaa voidaan johtaa hallitusti,
tulee projekti- ja sidosryhmatoiminnasta muodostaa lisaksi prosessikuvaus, joka ottaa huo-

mioon myds toiminnan kokonaisvaltaisen kehittamisen.

Muodostettu projekti- ja sidosryhmajohtamisen prosessi tuo esille johtamiseen liittyvat paa-
kohdat, mutta siina ei tuoda esiin, miten johtaminen kohdeorganisaatiossa tulee suorittaa.
Sidosryhméjohtamista voidaan parantaa kohdeorganisaation yhdyskuntatekniikan rakenta-
misen projekteissa tunnistamalla projekteissa ilmenevat ongelmat ja pilkkomalla projektipro-
sessi hallitusti osa-alueisiin. Projektiin on pureuduttava riittavan yksityiskohtaisesti proses-
sikaaviota hyotdyntden ja varmistamalla, etta projekti- ja sidosryhméjohtamisen prosessin
paékohdat toteutuvat. Kohdeorganisaation projekti- ja sidosryhméjohtamisen prosessikaa-
Vio on esitettyna kuviossa 16.



Projektitoiminta tukee
kohdeorganisaation strategista
tavoitetta

Arvot
Vastuullisuus
Konserniohjaus

Projekti- ja
sidosryhméatoiminnan
kehitystoiminnan tarpeet on
kartoitettu ja niita kehitetaan

Projekti- ja

sidosryhmé&johtaminen

Projekti- ja
sidosryhméatoiminnan ohjeet ja
saannot on paivitetty.

Projektissa toimii vastuuhenkild
(projektipaallikkd)

Projekti- ja
sidosryhmétoiminnan riskit on
kartoitettu
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Projekteissa on huomioitu
asiakas ja asukaslahtoisyys

Projektiin osallistuvat
sidosryhmét tahtaavat samaan
paamaaraan

Projekteissa organisaation
sisdisten ja ulkoisten
sidosryhmien roolit ja vastuut on

madritelty

Projekti- ja
sidosryhméatoiminnasta on
muodostettu prosessikuvaus

Kuvio 16. Kohdeorganisaation projekti- ja sidosryhmajohtamisen prosessi.

Kaikkia prosessikaavion mukaisia vaiheita ei ole kuitenkaan tarkoituksenmukaista kasitella

yksityiskohtaisesti jokaisessa projektissa. Tarkeintd on huomioida jokaisen projektin yksil6l-

liset ominaisuudet ja erityispiirteet. Hallittu projekti- ja sidosryhmajohtaminen sisaltaa pro-

sessikaavion mukaiset padkohdat, mutta kriittisimmat p&aékohdat on arvioitava erikseen.

Projekti- ja sidosryhméajohtamiseen on kyettavad kohdentamaan projektihenkildiden resurs-

seja riittvasti. Projektit toistavat osittain itsedan, eika siksi ole jarkevaa tuhlata resursseja

liian raskaisiin prosessikokonaisuuksiin, mikali se ei ole valttamatonta. Muodostettu proses-

sikaavio pohjautuu yleisiin projekti- ja sidosryhmatoiminnassa ilmeneviin haasteisiin, ja se

on siksi hyddynnettavissa myos laajemmin muussa projekti- ja sidosryhmatoiminnassa.
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6 JOHTOPAATOKSET

Projektitoiminta ja sidosryhmdajohtaminen olivat kohdeorganisaatiossa tietynlaisessa mur-
rosvaiheessa, kun hierarkkinen julkishallinnollinen toiminta oli muuttunut yh& enenevissa
maarin verkostomaiseksi sidosryhméatoiminnaksi. Aikamme edustaakin Juutin (2018, 27)
mukaan tietynlaista murroskohtaa. Keskeisimpien sidosryhmien ja projekteissa ilmenevien
ongelmien tunnistaminen antoivat perustan kohdeorganisaation projektitoiminnan ja sidos-
ryhméjohtamisen prosessin muodostamiselle. Selviytydkseen paremmin muuttuvassa ym-
paristdssa, on kohdeorganisaation kyettava Ioytamaan uusia kaytantoja projekti- ja sidos-
ryhmatoiminnan kehittdmiseksi ja uusien toimintojen juurruttamiseksi. Juuti ja Luoma (2009,
173) korostavat, ettd kompleksisessa ymparistdssa menestydkseen organisaation tulee

luoda sédéantoja suunnatakseen energian juuri olennaisiin asioihin.

Tutkimustulosten pohjalta voidaan todeta, etta kohdeorganisaation projekti- ja sidosryhma-
toiminta olivat monitahoisia projektitoiminnan luonteen ja organisaation toimintaympariston
erityispiirteiden vuoksi. Ajan saatossa ja yhteiskunnan muuttuessa ovat organisaatioraken-
teen lisaksi my6s henkildiden roolit organisaatiossa muuttuneet. Tutkimustulokset myotaili-
vat Lehtosen (2006) mukaisia suomalaisessa projektitoiminnassa ilmenevia ongelma-alu-
eita seka projektitoiminnassa yleisesti esiintyvid haasteita, joihin monitahoinen julkishallin-

nollinen toimintaymparistd antoi omat erityspiirteensa.

Tassé luvussa tuodaan esille, miten yhdyskuntatekniikan rakentamisen projekteja, sidos-
ryhmahallintaa ja -johtamista tulisi kehittdd kohdeorganisaatiossa. My0s jatkotutkimustar-
peet on tuotu esille. Vaikka johtopaatoksissa on keskitytty tarkastelemaan sidosryhméahal-
linnan kehittdmista yhdyskuntatekniikan rakentamisen projekteissa, sivutaan myés kohde-
organisaation sidosryhméhallinnan kehittamisté strategisella tasolla.

6.1 Sidosryhmahaasteista sidosryhmahallintaan

Tutkimuksen aikana ilmeni hyvin selvasti, ettei kaupunkiorganisaation rakenne ja tilaajan
rooli ollut kaikille hankkeessa toimiville sidosryhmille selked. Kuntaorganisaatiossa yhtioit-
tamisen myota on muodostunut tytaryhtioitd, ja organisaatiorakenne on muuttunut kunta-

konsernirakenteeksi, misséd kunta tytaryhteisineen muodostaa kuntakonsernin kuntalain
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mukaisesti. Yhdyskuntatekniikan rakentamisen yksikkd toimi projekteissa tilaajan roolissa,
mutta kuntakonsernissa esiintyi sellaisia sidosryhmien edustajia, jotka mielsivat itsensé kuu-
luvaksi kuitenkin varsinaiseen tilaajaorganisaatioon "tilaajan yhtena osapuolena ja maksa-
jana” (konserniedustajan sahkoposti 4.7.2022), ja tama aiheutti erinaisia ristiriitatilanteita ja
vaarinymmarryksia projektien eri vaiheiden aikana. Sidosryhmaét ajoivat projekteissa omien
tarpeiden mukaista etua, mika ei valttamatta ollut projektin kokonaisetu tai organisaation
strateginen tavoite. Vaikka projekteissa sidosryhmien tuleekin valvoa omaa etua, on projek-
teissa haettava optimaalista suoritusta kaikkien sidosryhmien kesken. Virtanen (2000, 94)
painottaa, etta projektitoiminnalla tulee tavoitella julkisen sektorin strategista tavoitetta.

Kamenskyn (2105, 79) mukaan julkisen sektorin toimintaymparisto sisaltaa yksityissektoria
vahemman ulkoisia vaatimuksia ja tulospaineita, mutta strategian toteuttaminen on yksityis-
sektoria vaativampaa. Tutkimuskohteen sidosryhmakentan muodostavat osittain kuntaor-
ganisaation edustajat, jotka toimivat kuntaorganisaatiossa myds projektitoimintaa laajem-
min. Sidosryhmissa toimivat henkil6t ovatkin hyvin kietoutuneita organisaation proses-
seissa, ettei niiden erottaminen toisistaan ole yksinkertaista. Kohdeorganisaatiossa yhtigit-
tdmisen kautta muodostuneiden konserniyhtididen sidosryhmayhteistyo ei nayttaytynyt pro-
jekteissa varsinaisena asiantuntijuuden jakamisena tai tukena yhteisen paamaaran tavoit-
telussa, vaan erindisten ristiriitatilanteiden hoitamisena. Kuntakonsernin kokonaisetu onkin
Meklinin (2018) mukaan haasteellista maarittaa, silla kuntakonsernin tytaryhtiét muodosta-
vat joukon erilaisia yksikkoja palveluineen, joiden kayttgjat ja rahoittajat vaihtelevat. Tutki-
muskohteessa tuleekin jatkossa panostaa enemman projektikokonaisuuksien kokonaisval-
taisempaan hallintaan ja toiminnan kehittamiseen kuntastrategian mukaisesti. Ristiriitatilan-
teiden valttamiseksi kuntakonsernin ohjeistuksia tulee painottaa enemman ja tarvittaessa

konserniohjeistuksia tarkentaa.

Sidosryhmé&haasteiden keskella kohdeorganisaatiossa naytti unohtuvan hyvin usein sidos-
ryhmista jopa tarkein — asiakas - ja se, miksi kuntaorganisaatiossa tyoskennella&n. Projek-
tin paAamaaranéa kohdeorganisaatiossa tulisikin nahda asiakas eli kuntalainen, jolle tuotetaan
tuotetta tai palvelua, eivatka projektien eri vaiheessa tehdyt ratkaisut saa vaikuttaa epaedul-
lisesti projektin loppukéayttajaén. Projektissa tulee arvioida erilaisten ratkaisujen vaikutus
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aina asiakkaan eli kuntalaisen nakokulmasta. Yhdyskuntatekniikan rakentamisen projek-
teissa tulee ottaa huomioon kohdeorganisaation kaupunkistrategian periaate (Kaupunkistra-
tegia, tyoversio), etta ”...asukaslahtodisyys on mukana kaikessa ajattelussa.”

Tutkimuksessa kavi ilmi, etta kuntaorganisaatiossa omistajapolitiikka vaikuttaa koko kunta-
konsernin sidosryhméatoimintaan seka lainsdadannon etta erilaisten ohjeiden ja ohjeistusten
kautta, ja on siksi erittéin oleellinen osa sidosryhméjohtamista. Kuntakonsernin kokonaisetu
Meklinin (2018) mukaan on kuntastrategia, konserniohjeet, talousarvion tavoitteet ja kunnan
edustajien ohjeistukset eivat nayttaytyneet selkedna linjana sidosryhmatoiminnassa tai niita
ei ollut juurrutettu varsinaiseen sidosryhma- ja projektitoimintaan. Kuntakonsernin sidosryh-
mien valisissa vastuunjaoissa esiintyi tutkimuksen aikana erimielisyyksia ja vaarinymmar-
ryksia. Jarjestettavissa sidosryhméakokouksissa kasiteltiin lahes poikkeuksetta erilaisia vas-
tuualueissa ja projektitoiminnassa ilmenneité ristiriitatilanteita. Tutkimuksen aikana nousi
kuitenkin hyvin vahvasti esille havainto tilaajan ja urakoitsijan valisista toimintamalleista eri
projektien aikana. Tilaajan ja valittujen urakoitsijoiden valisessa toiminnassa ei yleisesti ot-
taen ollut lainkaan havaittavissa haasteita, ja toiminta vastavuoroisuuden lisaksi oli varsin
moitteetonta ja yksiselitteistad. Tutkimuksen aikana kohdeorganisaatiossa havaitut ongelmat
sidosryhmien kesken ilmenivét [ahes poikkeuksetta kuntakonsernin sisalla toimivassa sidos-

ryhmatoiminnassa.

Tutkimuksessa lahtokohtana ollut teoreettinen ndkdkulma on tukenut ajatusta projekti- ja
sidosryhméhallinnasta, missd my6s avoimuuden vaatimus, toiminnan muutokset ja vastuun
jakaminen aiheuttavat haasteita. Sellaiset sidosryhmat, joiden tavoite, yleinen tahtotila, vuo-
rovaikutustyyli olivat samansuuntaiset, pystyivat suoriutumaan yhteisprojekteissa paremmin
kuin ne, joiden tavoite, tahtotila ja vuorovaikutustyyli eivat olleet samansuuntaiset. Tutki-
muksen aikana erityisesti kuntakonsernin sidosryhmien edustajien toimintatavat, tydmaa-,
kokous- ja vuorovaikutuskayttaytymiset erosivat toisistaan. Ajan saatossa eri sidosryhmien
valille naytti syntyneen vakiintuneita toimintatapoja, ja muutokset toimintatavoissa koettiin
osittain negatiivisena kehityksenda. Auki kirjoittamattomat prosessit, maarittelemattomat vas-
tuut ja epaselvat roolit aiheuttivat projektihenkildiden kesken hammennysta ja ristiriitatilan-
teita seka projektien viivastymistad. Kohdeorganisaation sidosryhméatoiminta yhdyskuntatek-
niikkan rakentamisen projekteissa ei nayttaytynyt hallittuna, suunniteltuna ja ohjeistettuna
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projektitoimintana sidosryhmien kesken. Tutkimustulokset antavatkin aihetta tutkia enem-
man organisaation konserniohjetta ja siihen pohjautuvaa ohjeistusta seka eri sidosryhmien
valille muodostunutta projektitoimintamallia. Virtanen (2000, 94) painottaakin sidosryhma-
toiminnan kehittamista varmistaen, etté kaikki projektin osalliset tahtaavat samaan strategi-

seen paamaaraan.

Sidosryhmétoimintaan kohdeorganisaatiossa vaikuttaa se millaisessa vuorovaikutuksessa
ja toimintaymparistossa projektin sidosryhmat toimivat, silla kaikilla projektin sidosryhmilla
on omat intressinsa toimia yhteistydssa eri sidosryhmien kanssa. Kohdeorganisaation ra-
kentamat suhteet ulkoisiin sidosryhmiin ovatkin keskeisessé roolissa organisaation toimin-
nassa sisalta ulospain. Toisaalta aktiivinen viestinta ja sidosryhmasuhteiden yllapitaminen
tutkimuksen kohteena olevasta organisaatiosta ulospain eivat taanneet toimivaa ja vasta-
vuoroista sidosryhmayhteisty6ta. Taman tutkimuksen perusteella projektisalkunhallinta (vrt.
Artto ym. 2006, 388-392; Lehtonen ym. 2006, 12-13; Ruuska 2012, 23) ja sen raatalointi
kohdeorganisaation tarpeita varten vastaisi kohdeorganisaatiossa ilmeneviin ongelmiin, kun
kehitystoiminnan tarpeista saataisiin parempi kokonaiskuva ja projektityd kyettaisiin sito-

maan hallitummin strategiaan.

6.2 Sidosryhmahallinnasta sidosryhmé&johtamiseen

Tama tutkimus on kasitellyt sidosryhmétoimintaa tutkimuskohteen projekteissa, irrottamatta
projekteja niiden toimintaymparistostaan. Tutkimuksessa on kasitelty projekteissa tapahtu-
vaa toimintaa laajemmin erilaisten projektitoimintojen, prosessien ja sidosryhmasuhteiden
kautta. Virtanen (2009, 88) toteaakin, ettd "Vain harvat organisaatiot menestyvat sattu-
malta”, ja korostaa organisaatioiden panostusta menestykseen toimintatapojen kehittami-
sen hallinnalla: kehittamistoimenpiteiden toteuttaminen projektein, joissa asiakaslahtoisyys,
palvelujen innovointi, tuotantotapojen tehostaminen, riskienhallinta ja keskeneraisyyden sie-

taminen ovat valttamattdmia asioita.

Tutkimuksessa saadut tulokset johdattavat pohtimaan kokonaisvaltaisempaa sidosryhma-
johtamista myos sen laajempana kasitteend, mihin julkishallinnollinen toimintaymparisto an-

taa sille sen omaleimaisen piirteensa. Vaikka kohdeorganisaatiossa tiedostettujen sidosryh-
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méahaasteiden perusteella kehitetaan sidosryhméajohtamisen mallia yhdyskuntatekniikan ra-
kentamisen projekteissa, pohdittavaksi jaa, milloin sidosryhmié julkishallinnollisessa toimin-
taympaéristossa johdetaan projektitasolla ja milloin sidosryhméjohtamisen on tarkoituksen-
mukaista tai jopa valttamatonta tapahtua kuntaorganisaatiotasolla hyvan lopputuloksen ai-
kaansaamiseksi. Tutkimustulokset herattelevat tutkimaan lisaksi sita, millaiset tekijat vaikut-
tavat projekti- ja sidosryhmatoiminnassa siihen, etta toiminta tuottaisi parhaan laadullisen

lopputuloksen lisaksi jotain ainutlaatuista.
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