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tajien edustajia.
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Construction projects always involve parties from several different organizations. Each of
these parties has different goals for the project, which makes it difficult to manage them. In addi-
tion, the knowledge of one important stakeholder group, the users, is usually poor, but their ef-
fective and systematic involvement is essential to achieve a high-quality project in terms of func-
tionality.

Cross-organizational collaboration in projects creates room for collisions between different or-
ganizational cultures and established practices. Project organizations that mainly implement pro-
jects should therefore recognize this risk and become more flexible to adapt to the different needs
of different projects. Well-designed stakeholder management, using the right methods, enables
all those involved in the project to create a good project culture and environment for achieving
their own objectives.

In complex construction projects, the amount of information moving between the parties is
huge and the risk of communication failure, for example in the form of data outages, is high.
Failure to communicate results in, among other things, misunderstandings, which in turn lead to
conflicts. Insufficient or incorrect access to information also slows down decision-making and
makes managing the need for change in a project more difficult. People are also inherently differ-
ent, and the personal chemistry of the people involved in projects does not always work optimally
together. In this case, however, the project will proceed smoothly by following uniform and pre-
agreed procedures.

The aim of this study is to identify current problems in the stakeholder management of a con-
struction consultant, to find new and better ways of improving stakeholder management, and to
increase planning in the stakeholder management of projects. The study consists of a literature
review and an interview study conducted as thematic interviews. The interviewees are construc-
tion consultants, client representatives, and user representatives involved in the projects.

According to the study, the key factors for effective project work are good personal chemistry
and the ability of people to work in a team with a defined common approach. An effective project
organization is flexible and able to work across organizational boundaries. Most problems arise
from failure to communicate and from a lack of clarity about role boundaries and responsibilities.
Based on the study, it was found that with the construction consultant's project management pro-
cesses defined, pre-planned and systematic, stakeholder management can be achieved holisti-
cally without being significantly burdened during the project. However, the introduction of the new
approaches presented in this study is not easy in all projects, with the construction industry being
very resist to change.

The diploma thesis placed limitations on the scope of the study, and not all the operating
models presented in the study can be assumed to be directly applicable to the construction in-
dustry due to their characteristics. The semi-structured thematic interviews used in the study re-
duce the reliability of the study, as if the study were repeated, different results could be obtained.

Keywords: stakeholder management, project management, construction stakeholders,
project culture.

The originality of this thesis has been checked using the Turnitin OriginalityCheck service.
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Rakennushankkeissa on mukana useita osapuoli erilaisilla tavoitteilla. Liian usein hank-
keen suunnitteluvaiheessa rakennuksen loppukayttajien todellinen tahtotila tilojen toimi-
vuudesta ei toteudu. Ongelman syntymiselle on useita syitd kuten esimerkiksi: taloudel-
lisempiin suunnitteluratkaisuihin paatyminen, lilan vahainen kayttajaryhmien osallistami-
nen lahtétietojen kerdadmiseksi, kayttajaryhmien kyvyttémyys kuvailla toimintaansa ja tar-
vitsemiaan tiloja, seka vahainen ymmarrys rakentamisen kustannustasosta ja raken-
teesta. Ongelmat voivat juontaa juurensa esimerkiksi heikosta viestinnasta ja projektissa
mukana olevien jasenten valisista jannitteista. Vaitoskirjassaan Pekkanen (2005) listaa
asiakaslahtdisen toimintavan menestystekijoiksi avoimen kommunikaation, systemaatti-
sen tiedonvaihdon, yhteisen ongelman ratkaisun, selkeét ja yhteiset tavoitteet seka ky-

vyn saavuttaa ne.

Aina rakennuttajakonsultti ja tilaaja eivat ole keskenaan sopineet asioista riittavalla tark-
kuudella tai heidan valisensa yhteistyd ei toimi. Tilaajalla ei myoskaan valttamatta ole
riittdvan hyvaa kasitysta rakennuttajakonsultilta hankkimistaan palveluista, eika hank-
keen alkumetreilla kayteta riittavasti aikaa projektinhallinnan suunnitteluun. Taman seu-
rauksena vastuualueiden jakautuminen ja paatoksenteko prosessi jaavat helposti epa-
selviksi, mikad hankaloittaa merkittavasti projektin sujuvaa etenemista ja aiheuttaa myo-
hemmin konfliktitilanteita. Epaselvat muutostenhallintaprosessit ovat myos osasyyllisia
turhien jannitteiden syntymiseen, kun eri hankeosapuolet voivat kokea muutosten tapah-

tuneen heidan selkdnsa takana.

Erityisen tarkeassa roolissa hankkeen onnistumisen kannalta on myds tilaajan ja kaytta-
jaryhmien valisen kommunikaatioyhteyden rakentaminen heti hankkeen alussa laaduk-
kaan tarveselvityksen aikaansaamiseksi. Tilaajan kaytdssa olevat resurssit muodostavat
hankkeelle reunaehdot, jotka kayttadjaryhmienkin tulisi tietda riittdvissa maarin. Raken-
nuksen loppukayttajat ovat harvoin rakennusalan ammattilaisia, eika heilla ole juurikaan
ymmarrysta suunnitteluprosessin etenemisesta, tai siitd missa, milloin ja miten he voivat

vaikuttaa lopputulokseen.

Selvitdkseen kaikista rakennushankkeen haasteista erityisesti projektipaallikélla ja pro-

jektiryhmalla taytyy olla omat vastuualueensa ja tehtavansa selvasti tiedossa. Hankkeen



edetessa puolestaan projektiryhman tehokkaan toiminnan onnistumisen tarkeys alkaa
korostua. Kaikissa merkittavan mittakaavan rakennushankkeissa on osallistujia useista
eri organisaatioista, jolloin ongelmaksi voi muodostua paatésvaltaisten henkildiden tun-
nistaminen erilaisissa organisaatiorakenteissa. Ei voida mydskaan sivuuttaa sidosryh-
mien hallinnan tarpeita, varsinkaan suuremmissa hankkeissa, joissa sidosryhmien
maara voi olla todella suuri ja kokonaisuus hankalasti hallittava. Tasta syysta rakennut-
tajakonsultin tulisi omalla ammattitaidollaan osata ohjata sidosryhmia hankkeen kaikissa

vaiheissa ja tilanteissa sujuvan lapiviennin takaamiseksi.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen paatavoitteena on tuottaa Suomen Aluerakennuttaja Oy:n kayttdon tehok-
kaampia toimintatapoja asiakaslahtdiseen projektinhallintaan ja johtamiseen. Tutkimuk-
sen avulla rakennuttajakonsultit voivat ottaa kayttéon asiakkaan ja muiden sidosryhmien
hallintaa helpottavia projektinhallintamenetelmia ja toimintamalleja. Tutkimuksella pyri-
tdan yhtenaistdmaan kohdeyrityksen projektinjohto tapaa ja viemaan sita lahemmaksi
kirjallisuudessa ja tutkimuksissa toimiviksi tunnistettuja toimintamalleja. Tutkimustulos-
ten on tarkoitus olla riittavan yksiselitteisia, jotta niitd voidaan myos helposti hyddyntaa
kaytannossa. Tutkimuksen tavoite kehittda rakennuttajakonsulttiyrityksen sidosryhma-

johtamista on purettu viideksi tutkimuskysymykseksi, jotka ovat:

1. Miten hankkeisiin tulisi valita henkil6sto ja kuinka he voivat toimia yhdessa tehok-

kaasti?
2. Millainen on tehokas projektiorganisaatio?
3. Kuinka muutokset tulisi hallita hankkeissa?
4. Miten viestinnan onnistumista voidaan parantaa hankkeissa?
5. Kuinka konfliktien maaraa voidaan vahentaa ja kuinka ne ratkaistaan?

Tutkimuksella pyritdan tunnistamaan nykyisia suunnittelunjohtamisen ja projektinhallin-
nan haasteita rakennuttajakonsultin nakdkulmasta, erityisesti kayttajaryhmien, suunnit-
telijoiden ja tilaajan osapuolten ohjaamisessa. Nama hankeosapuolet ndhdaan tutkimuk-
sessa rakennuttajakonsultin asiakkaina, vaikka sopimussuhde muodostuukin pelkas-
tdan rakennuttajakonsultin ja tilaajan valille. Keskeisena tavoitteena on parantaa koh-
deyrityksen asiakastyytyvaisyytta luomalla projekteille kaytanteita, joiden avulla saadaan

toteutettua todellisen tahtotilan ja tarpeen tayttava kohde. Jotta tdhan tavoitteeseen voi-



daan paasta, taytyy kayttajaryhmien ja tilaajan osallistua aktiivisesti rakennuttamispro-
sessiin, kuitenkin niin, etta siita aiheutuu heille mahdollisimman vahan ylimaaraista kuor-

mitusta.

Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa tunnistetut menetelmat soveltuvat kaytettavaksi
rakennusprojektien kaikissa vaiheissa, mutta suurin hyoéty saadaan ottamalla ne kayt-
téon heti hankkeen alusta alkaen. Erityisesti tarveselvitys seka hankesuunnitteluvai-
heessa kayttoon otetut kommunikointi ja konfliktienhallinta kaytanteet luovat hyvat 1ah-
tékohdat toimivalle yhteistydlle koko hankkeen elinkaaren ajalle. Nama edellda mainitut
hankkeen vaiheet ovat myds merkittavimpia vaiheita tilaajan ja kayttajaryhmien tahtoti-

lojen selvittdmisessa ja sisallyttamisessa suunnitelmiin.

1.3 Tutkimusraportin rakenne

Ensimmainen luku muodostuu johdannosta. Siina kerrotaan lyhyesti tydn taustasta, ta-
voitteista, tutkimusmenetelmasta, toteutus ja raportin rakenne. Luku toimii 1ahtétietona

seuraavissa luvuissa esitellylle tutkimukselle.

Tutkimus toteutettiin kayttden tutkimusmenetelmina kirjallisuuskatsausta ja haastattelu-
tutkimusta. Haastattelututkimus toteutettiin teemahaastatteluina. Tutkimus aloitettiin kir-
jallisuuskatsauksella, joka muodostaa luvun 2. Kirjallisuuskatsauksen aineistona toimii
ulkomainen ja kotimainen Kirjallisuus, seka tieteelliset artikkelit. Kirjallisuuskatsauksessa
kasitelldan projektienhallintaan liittyvia osa-alueita, kuten projektiviestintaa, sekd muu-
tosten ja konfliktien hallintaa. Kirjallisuuskatsaus toimii taustana haastattelututkimuk-

sesta saatavien tulosten tulkinnassa.

Kolmas ja neljas luku muodostuvat empiirisestd osuudesta, joka toteutettiin haastattelu-
tutkimuksena teemahaastatteluita kayttden. Luvussa kolme esitellaan haastattelututki-
muksen teoreettinen tausta ja kdytannon toteutus. Luvussa nelja esitelldan haastatte-
luissa saadut tulokset. Lopuksi luvussa viisi tulkitaan haastattelujen tuloksia kirjallisuus-
katsauksen viitekehyksessad. Taman pohjalta laaditaan tutkimuksen johtopaatdkset.
Haastateltavina on toimeksiantajayrityksen projektipaallikéita, tilaajia ja hankkeissa mu-

kana olleita kayttajien edustajia.



2.PROJEKTIN JOHTAMINEN

2.1 Projekti

2.1.1 Projektin maaritelma
Projekti on tilapainen hanke, jonka tarkoituksena on luoda ainutlaatuinen tuote, palvelu

tai tulos. Projektien valiaikainen luonne osoittaa, ettd projektilla on tietty alku ja loppu.
Loppu saavutetaan, kun projektin tavoitteet on saavutettu tai kun projekti lopetetaan,
koska sen tavoitteita ei saavuteta tai ei voida saavuttaa, tai kun projektille ei enaa ole
tarvetta. Projektien ainutlaatuisen luonteen vuoksi projektin tuottamiin tuotteisiin, palve-
luihin tai tuloksiin voi liittyd epavarmuustekijéita tai eroja. Projektitoiminnot voivat olla
uusia projektiryhman jasenille, mika saattaa edellyttdd enemman omistautunutta suun-
nittelua kuin rutiinityd. (PMBOK 2013)

Rakentaminen on luonteeltaan projektitoimintaa, jolle tyypillista on toiminnan kertaluon-
toisuus hanketasolla ja osapuolten jatkuva vaihtuminen. Rakentamalla tuotetaan ihmis-
ten inhimillisten toimintojen vaatimat tilat esimerkiksi asumiselle, terveydenhuollolle, kou-
lutukselle tai liiketoiminnalle. Yksittdisen rakennusprojektin ensisijaisena tarkoituksena
on tyydyttaa tilankayttajan tilantarve. Rakennusprojektin mahdollisia aloittaja tahoja voi-
vat olla esimerkiksi yritykset, julkisyhteisot tai yksityishenkilot. Lahes aina rakennushank-
keet suunnitellaan tuotteena ja toteutusorganisaationa uudelleen ja uuteen paikkaan,
mika osaltaan hankaloittaa aikaisempien kokemusten hyodyntamistd. Rakennushank-
keessa projektin tavoitteet muodostuvat laatutaso- ja laajuustavoitteista. Rakennustoi-
minnan projekteissa paatantavalta on jakautunut rakennuttajalle, rahoittajille, viranomai-

sille, suunnittelijoille ja urakoitsijoille. (Junnonen & Kankainen 2020)

Hankkeisiin vaikuttavat monet tekijat, jotka voivat olla ulkoisia tai sisaisia sen toteuttami-
sesta vastaavalle organisaatiolle. Projektipaallikdn on tarkeaa tunnistaa, mitd nama te-
kijat ovat ja miten ne vaikuttavat projektiin sen eri vaiheissa, alkuvaiheesta lopulliseen
luovutukseen tai jopa havittdmiseen asti. Naita ulkoisia ja siséisia vaikutuksia kutsutaan
projektin viitekehykseksi tai projektiymparistdksi. (Lester 2017) Kuvassa 1 projekti on

kuvattu ulkoisessa ymparistdssaan.
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Kuva 1. Projekti ulkoisessa ympdristéssaéan. (Lester 2017).

Hankkeen rajoitteet muodostavat sen laajuudesta, ajasta ja budjetista. Usein ne kuva-

taan hankekolmion sivuina, kuten kuvassa 2. Minka tahansa sivun muutos vaikuttaa

myds toiseen tai kaikkiin sivuihin. Tama on tarkeaa ottaa huomioon, kun harkitaan muu-

tosta, joka pienentda budjettia, lyhentaa aikaa tai lisda laajuutta, koska silla on vaikutuk-

sia myds muihin rajoittaviin parametreihin. (Ottosson 2013)
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Kuva 2. Muutos hankekolmion yhdell& sivulla aiheuttaa muutoksen muihinkin rajoittei-

siin. (Ottosson 2013).



Asiakkaan sailyttdminen voi olla yhta tarkeaa kuin aika, budjetti ja laajuus/suorituskyky.
Vaatimusten tayttdminen ajan, budjetin tai laajuuden osalta, mutta samalla suhteiden
tuhoaminen asiakkaaseen tai projektin omistajaan vahentaa mahdollisuuksia saada uu-
sia toimeksiantoja. Siksi hankkeen rajoitteeksi tulisi mieltaa viela yksi parametri, eli asia-
kassuhteet. Kun hanketta rajoittavia parametreja on nelja, syntyy ylhaaltapain kuvattu
nelisivuinen projektipyramidi, jonka sivut kuvaavat projektin aikaa, budjettia, laajuutta ja
asiakassuhteita. Minka tahansa sivun muuttaminen vaikuttaa yhteen tai useampaan py-
ramidin muista sivuista. Kun pyramidi asetetaan projektin sidosryhmia kuvaavaan pal-
loon, saadaan kuva projektista, joka huomioi myos sidosryhmien vaikutuksen (Kuva 3).
Jos sidosryhmien maara ja niiden huomioon ottamisen tarve kasvaa, pallo paisuu. Tama
johtaa pyramidin muuttuneeseen muotoon, eli vaikutus kohdistuu aikaan, kustannuksiin,

laajuuteen tai asiakassuhteeseen. (Ottosson 2013)

Kuva 3. Hankkeen rajoitteet aika, budjetti, laajuus ja asiakassuhteet voidaan kuvata
projektipyramidilla. Pallo pyramidin ympaérilld kuvaa projektin sidosryhmia. (Ottosson
2013).

Tutkimuksen mukaan rakennushankkeissa tilaajat pitavat erityisen tarkeana, etta hank-
keissa sovitaan ja muodostetaan yhteinen tavoitetaso urakoitsijan kanssa. Tavoitetason
toteutumisessa tarkedksi koetaan sovitussa kustannustasossa pysyminen, aikataulun
pitavyys laadun ja toimivuusominaisuuksien toteutuminen seka tilaajan vaikutusmahdol-
lisuuksien toteutuminen hankkeen aikana. Rakennusalalla kumppanuusluontoiset asia-
kassuhteet eivat ole viela yleistyneet ja kumppanuusluontoinen yhteistyo ilmenee |a-
hinna referenssien muodossa. Luotettavaksi koetun palveluntarjoajan on helpompi

paasta tarjoamaan tai jopa toteuttamaan hankkeita ilman kilpailua. (Pekkanen 2005)



2.1.2 Projektin elinkaari
Projektin elinkaari koostuu sarjasta vaiheita, jotka projekti kay lapi aloituksen ja lopetuk-

sen valilla. Vaiheet ovat yleensa perakkaisia ja hankkeessa mukana olevat organisaatiot
maarittelevat ne johtamis- ja ohjaustarpeiden perusteella projektin luonteen mukaan.
Vaiheet voidaan jakaa esimerkiksi osittaisiin tavoitteisiin, valituloksiin, virstanpylvaisiin
tai suoritteisiin, jotka ovat yleensa aikarajoitettuja. Projektin elinkaari voidaan maarittaa
tai muokata organisaation, toimialan ja kaytettadvan teknologian perusteella tarjpamaan
hankkeen johtamiselle peruskehyksen. (PMBOK 2013)

Joskus projektin alku- ja loppupisteet voivat olla hyvin hailyvat ja hankalat tunnistaa. Jo
ennen projektin alkamista tehdaan tarkeaa ideointi- ja valmisteluty6ta, seka projektin val-
mistuttua huoltoon ja kayttéon liittyvaa tyota. (Artto et. al. 2006) Ennen kuin hankkeeseen
ryhdytaan, on selvasti osoitettava, etta siitd on hyotya joko rahallisesti tai palvelun muo-

dossa (Lester 2017). Projekti voidaan jakaa osiin kuvan 4 mukaisesti:

Projektin elinkaari
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Kuva 4. Projektin elinkaari (Artto et. al. 2006).

Aloitus- ja maarittelyvaiheessa projektin tarve tunnistetaan ja hahmotellaan sen paa-
maara tavoitteineen. Esimerkiksi rakennushankkeissa tassa vaiheessa ei yleensa ole
viela edes tietoa tontista vaan vasta mietitdan hankkeen kokoa ja sijoitetun padoman
tuottosuhdetta. Projektin alussa kannattaa pohtia kysymyksia: "Mita tarkalleen ottaen yri-

tdmme saavuttaa” ja "Mitd haluamme valttaa”. (Sommer 2010)

Maarittelyssa kuvataan, mita tuotteella tai jarjestelmalla tehdaan. Tassa vaiheessa teh-
daan projektikuvaus tai alustava projektisuunnitelma, johon maaritelldan taloudelliset
vaatimukset, tavoitellut hyodyt ja merkittdvimmat virstanpylvaat. Projektin tarkeimmat toi-
mintatavat maaritelldaan yhdessa sidosryhmien kanssa aloituskokouksissa. Aloitus- ja
maarittelyvaiheessa kuvataan sidosryhmien odotukset ja tarpeet projektin suhteen. Pro-
jektipaallikko ja projektiryhma nimetaan yleensa jo aloitusvaiheessa. Erityisesti julkisesti
tai ymparistollisesti merkittavat hankkeissa joudutaan tekemaan esiselvityksia, jotka voi-
vat viivastyttaa projektin liikkeelle 1ahtda. (Artto et. al. 2006; Lock 2013)



Suunnitteluvaihe voi alkaa, kun hankkeen maaritelma on hyvaksytty ja tarvittavat varat
ovat kaytettavissa. Suunniteltavalle tuotteelle tai jarjestelmalle laaditaan tekninen rat-
kaisu. Tassa vaiheessa tarkoituksena on tunnistaa projektin toteutukseen liittyvat tehta-
vat sekd hankkeen toteuttamiseen tarvittavat resurssit, joiden perusteella tarkennetaan
aikataulu ja projektisuunnitelma. Projektiorganisaatio maaritellaan ja vastuualueet jae-
taan viimeistaan suunnitteluvaiheessa projektipaallikon toimesta. (Artto et. al. 2006; Lock
2013)

Toteutusvaiheessa tuotetaan suunnitteluvaiheen mukainen tuote tai jarjestelma, seka
laaditaan tarvittavat kayttéohjeet. Toteutusvaiheessa pyritddn saavuttamaan projektin
tavoitteet. Toteutus tarkoittaa resurssien oikea aikaista kohdistamista tavoitteiden saa-
vuttamiseksi ja tarkoituksen mukaista dokumentointia. Suurin osa projektiin kaytetta-
vasta rahasta kuluu toteutusvaiheessa projektin lopputuloksen tuottamiseksi. Projektitii-
min keskinaiset vastuut, resurssitarpeet ja tehtavat sisaltdineen tarkentuvat toteutusvai-
heen aikana. (Artto et. al. 2006)

Projekti paattyy, kun tilaaja on vastaanottanut ja ottanut kaytté6n lopputuotteen tai pal-
velun. Projektipaallikdn tehtavana on huolehtia dokumenttien ja asiakirjojen kokoami-
sesta ja arkistoinnista. Projekti on ajallisesti rajattu tehtava, joten silla taytyy olla myos
selkea paattymispiste. Taman mahdollistamiseksi projektin hyvaksymiskriteerit on maa-
ritelty yksityiskohtaisesti jo projektin alussa. Projekteilla on luontainen taipumus venya,
kun projektin aikana esiin tulleita kehitysideoita ryhdytaan sisallyttamaan kaynnissa ole-
vaan projektiin. Hankkeen venyminen vaikuttaa koko organisaatiotason henkil6stésuun-

nitteluun, kun voimavarat eivat vapaudukaan hankkeesta odotetusti. (Ruuska 2007)

Suomalaisessa kirjallisuudessa rakennushankkeen elinkaari nahdaan sarjana vaiheina,
jotka ovat: tarveselvitys, hankesuunnittelu, ehdotussuunnittelu, yleissuunnittelu, toteu-
tussuunnittelu, rakentaminen, kayttéonotto ja takuuaika (RT 10-11224 2016). Vaiheet

etenevat kuvan 5 mukaisesti, alkaen tarveselvityksesta ja paattyen takuuaikaan.

TARVESELVITYS HANKESUUNNITELMA Aalmonlis= YLEISSUUNNITTELU (UTENTLISS RAKENTAMINEN TAKUUAIKA
SUUNNITTELU SUUNNITTELU
SUUNNITTELUN VALMISTELU RAKENNUSLUPATEHTAVAT ~ RAKENTAMISEN VALMISTELU KAYTTOONOTTO
Hankepaatos Investointipaatas Valittu Hyvaksytty yleissuunnitelma Hyvaksytyt Vastaanottopaatos

ehdotussuunnitelma ja paapiirustukset toteutussuunnitelmat

Kuva 5. Talonrakennushankkeen vaiheet (RT 10-11256 2017).



Tyypillisessa projektin elinkaaressa henkildston tarve ja kustannusten realisoituminen
vaihtelee merkittavasti riippuen projektin vaiheesta, yleensa kuvan 6 mukaisesti. Projek-
tin alussa henkil6ston ja kustannusten maara ovat alhaisia, huipussaan tyon valmistuttua

ja laskevat siitd nopeasti lopetusvaiheessa. (PMBOK 2013)
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Kuva 6. Tyypillisen projektin resurssikuvaaja (PMBOK 2013).

Ylla olevan kuvaajan kayran muoto ei valttamatta koske kaikkia projekteja. Jotkut pro-
jektit voivat esimerkiksi vaati merkittavia kustannuksia tarvittavien resurssien turvaa-
miseksi heti elinkaaren alkuvaiheessa. (PMBOK 2013)

2.2 Organisaatiot

2.2.1 Organisaatiot projekteissa
Organisaatiot ovat henkildiden ja/tai yksikdiden systemaattisia jarjestelyja, joiden tarkoi-

tuksena on saavuttaa tietty tarkoitus, kuten hankkeiden toteuttaminen. Organisaation
kulttuuri, tyyli ja rakenne vaikuttavat siihen, miten ja mita projekteja toteutetaan. Yrityk-
sen organisaatiorakenne on tekija, joka vaikuttaa projekteissa tarvittavien resurssien
saatavuuteen. Myds organisaation projektinhallinnan kehittyneisyysaste ja sen projek-
tinhallintajarjestelmat vaikuttavat projektien toteutukseen. Organisaatiokulttuuri muotou-
tuu organisaation jasenten yhteisten kokemusten perusteella ja ajan myo6ta organisaa-

tioihin kehittyy ainutlaatuisia kulttuureja kaytantdjen ja vallitsevien tapojen mukaan. Kun



10

projektiin osallistuu ulkopuolisia tahoja, kuten yhteistydyrityksen tai kumppanuussopi-
muksen piiriin kuuluvia tahoja, projektiin vaikuttaa useampi kuin yksi organisaatio.
(PMBOK 2013)

Eri organisaatiokulttuureista ja/tai maista tulevat projektin sidosryhmat muodostavat yh-
dessa hankekulttuurin. Kuvassa 7 on kuvattu nelikentdssa organisaatiokulttuureiden
eroavaisuuksia. Jotkut organisaatio ovat kulttuuriltaan hyvinkin joustavia ja ulospain
suuntautuneita, kun toiset puolestaan ovat hyvin konservatiivisia ja hierarkkisia. Hank-
keeseen mukaan tulevista sidosryhmista yksi saattaa tydskennella hierarkkisessa orga-
nisaatiokulttuurissa ja toinen organisaatiossa, jossa vallitsee kehittdmisen kulttuuri. Ke-
hityskulttuuriin kuuluvalla projektin osallistujalla on rajallinen ymmarrys siitd, miksi hie-
rarkkisesta organisaatiokulttuurista tulevat yrityksen edustajat pitdvat vain kiinni sopi-
musasiakirjoista eivatka ole halukkaita 16ytamaan uusia luovia ratkaisuja. Talléin kehi-
tyskulttuurista tuleva hankkeen jasen voi kokea heidan tahallaan hidastavan prosesseja.
(Butt et al. 2016)

Flexibility

Group Developmental
Culture culture
Teamwoark Flexibil ity
Participation Growth
Empowerment Innovation
Concern for ideas Creativity
Internal External
orientation orientation

Hierarchical Rational
culture Culture

Task focus
Clarity
Efficiency
Performance

Centralisation
Control
Stability

Predictable outcomes

Control

Kuva 7. Organisaatiokulttuureiden eroavaisuuksia. (Butt et al. 2016).

Butt et al. (2016) on maaritellyt hankekulttuurin viitekehyksen tarkeimmat osatekijat ja

niiden hallitsevat ominaisuudet seuraavasti:

¢ Yhteistoiminnallisuus. Vaikka hankkeiden aikana esiintyy konflikteja, niita
pidetdan luonnollisena osana prosessia. Hankkeen osallistujien tavoitteet on
sovitettu yhteen. Tiimityoskentely on yleista.
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o Tavoitteellisuus. Tulokset ovat aina etusijalla, kun taas keinot tavoitteiden

saavuttamiseksi ovat toissijaisia. Riskinotto on yleisesti hyvaksyttavaa.

o Joustavuus. Hankkeiden toteutustapa on hyvin ketteraa, ja sitd on helppo
muokata joustavan kulttuurin vallitessa. Innovatiivisia lahestymistapoja suo-
sitaan ja niiden kayttddn kannustetaan hankeprosessissa. Epaonnistuminen

nahdaan mahdollisuutena oppia ja parantaa toimintamalleja.

¢ Integratiivisuus. Usean osapuolen ty6panos integroidaan hankkeeseen

hankkeen edistamiseksi.

o |hmislahtoisyys. Paatosvaltaa voidaan siirtéa eteenpain alemmille organi-
saatiotasoille, seka hankeprosessin aikana annetaan tilaisuuksia kehittda

osaamista.

Hankkeen alussa, kun projektiryhman innostus on suurimmillaan, on luotava kulttuuri-
malli, jossa kaikki osapuolet tekevat tarvittaessa vahvaa yhteisty6ta. Jos jotkut yksilot jo
alkuvaiheessa osoittavat yhteistyohaluttomuutta, projektipaallikdiden olisi vakavasti har-
kittava heidan poistamistaan hankkeesta, silla heidan kanssaan voi olla mahdotonta
tydskennella hankkeen edetessa kiireellisempiin ja haastavampiin vaiheisiin. (Dinsmore
& Cabanis-Brewin 2014) On tarkeaa, etta hankekulttuuri ei ole staattinen, vaan se kehit-
tyy jatkuvasti projektin elinkaaren aikana. Toisaalta muuttuva hankekulttuuri voi johtaa
toimintahairidihin hankkeessa. Toimintahairié voi johtaa epamiellyttdvaan kehaan, jossa
turhautuminen lisdantyy, eristaytyminen lisdantyy, innovatiivisuus heikkenee ja kyky so-
peutua muutoksiin heikkenee. Hankkeen muutosten hallitseminen edellyttda tasapai-
noista hankekulttuuria. (Butt et al. 2016)

Hankekulttuuriin vaikuttaa erityisen negatiivisesti vaaran tiedon raportointi hankeosa-
puolten kesken. Osapuolet voivat pimittda ilmennyttd ongelmaa ja huonoja uutisia siina
toivossa, ettd he voivat korjata tilanteen raportointivalin aikana. Paras keino puolustau-
tua tatd vastaan on avoimen ja rehellisen viestinnan kulttuuri, jossa painopistealueet
keskittyvat sen maarittdmiseen, miten voimme korjata nykyisen ongelman ja tayttaa vel-
vollisuutemme hanketta kohtaan osapuolten syyttelyn sijasta. MyOs valvonnan tulisi
edellyttaa tarkkoja tietoja hankkeen tilasta, jotta ongelmia ei voida piilottaa epatarkalla

raportoinnilla. (Dinsmore & Cabanis-Brewin 2014)

Projektin koon mukaan on todennakoisesti tarpeen laatia projektikohtainen organisaa-
tiokaavio, josta kay ilmi muun muassa: kuka raportoi kenellekin ja mitka tiimit tai ryhmat

toimivat projektin eri osissa (Campbell 2014). Yksittaisella projektilla on siis oma sisai-
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nen, muodollinen rakenteensa kuten muillakin organisaatioilla. Projektin organisaatiora-
kenteella varmistetaan, ettd kaikki tyét kohdistuvat projektiryhmalle jarkevalla tavalla.
(Artto et. al. 2006)

Organisaatiot ovat riippuvaisia asiakkaistaan ja taman vuoksi tulisi ymmartaa asiakkai-
den tarpeet ja vaateet, sekd pyrkia ylittamaan asiakkaidensa odotukset (SFS-ISO
10006). Asiakasorganisaation puolestaan on selvitettava, mita tarpeita ja tavoitteita
hankkeella pyritdan tyydyttdmaan ja miten projekti sopii sen strategisiin tavoitteisiin.
Asiakasorganisaation on myds varmistettava, ettd silla on riittdvat resurssit hankkeen
toteuttamiseen. Resursseja tarvitaan hankkeen vision ja tarpeen konkretisoimiseksi toi-
mintasuunnitelmiksi ja tavoitteiksi sekd asiakkaan vastuiden ja velvoitteiden hoita-
miseksi. Kun asiakas on maaritellyt, missd maarin se osallistuu hankkeen kehittamiseen,
sen on tarkasteltava saatavilla olevan ja tarvittavan ulkoisen tuen laajuutta. (Flemming
2014)

2.2.2 Organisaatioiden tavat organisoitua projekteihin
Projektipaallikdn tulisi ymmartaa erilaisia organisaatiomuotoja ja -kulttuureja, tietaak-

seen keta organisaatiossa ovat paatdksentekijoita ja vaikuttajia. Siten han voi tydsken-
neltava heidan kanssaan niin, ettd projektin onnistumisen todennakoisyys kasvaa.
(PMBOK 2013) Rakennusalla vallitsevaksi ongelmaksi on tunnistettu tiedonkulun ongel-
mat organisaatioiden sisalla, jolloin tieto ei kulje sisaisesti eri organisaatiotasojen ja hen-
kildiden valilla (Pekkanen 2005).

Kuvissa 8—-12 on esitetty erilaisia hierarkkisia organisaatiorakenteita ja sita, kuinka pro-
jektiin osallistuva henkildsto niissa valikoituu. Kuvien harmaat laatikot kuvastavat projek-

tiin osallistuvia tyontekijoita.

Funktionaalisen organisaation hierarkia muodostuu siten etta jokaisella tyontekijalla on
yksi selked esimies. Henkilostd ryhmitelldan toimialojen mukaan, kuten tuotanto, mark-
kinointi, suunnittelu ja kirjanpito. Kuvassa 8 on visuaalinen esitys funktionaalisesta orga-
nisaatio rakenteesta. (PMBOK 2013)
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Kuva 8. Funktionaalinen organisaatio (PMBOK 2013).

Funktionaalinen organisaatio on ihanteellinen rutiininomaisille toiminnoille, joissa loppu-
tuotteen vaihtelu on vahaista ja siksi funktionaalisia organisaatioita esiintyy yleensa mas-
satuotannossa. Taman tyyppinen organisaatio koostuu erikoistuneista tai toiminnallisista
osastoista, joilla kullakin on oma osastopaallikkd, joka on vastuussa yhdelle tai useam-
malle johtajalle. Kukin osasto on asiantuntija omassa toiminnassaan, ja osastojen valiset
suhteet ovat hyvin vakiintuneet. Tassa mielessa toiminnallinen organisaatio ei ole lain-
kaan projektityyppinen organisaatio, eika sen kannata toteuttaa muuta kuin pienia ja ker-

taluontoisia projekteja. (Lester 2017)

Matriisiorganisaatiot ovat sekoitus funktionaalisen ja projektiorganisaation piirteitd. Mat-
riisiorganisaatiot voidaan luokitella heikoiksi, tasapainoisiksi tai vahvoiksi riippuen toimin-
nallisen johtajan ja projektipaallikdiden valisesta suhteellisesta vallan ja vaikutusvallan
tasosta. Kuvassa 9 on kuvattu heikko matriisiorganisaatio ja kuvassa 10 vahva matriisi-
organisaatio. Heikot matriisiorganisaatiot sailyttavat monia funktionaalisen organisaation
piirteita, ja projektipaallikon rooli on enemmankin viestintakoordinaattori ja henkiloston
avustaja, eika heilla ole toimivaltaa tehda itsenaisia paatoksia. Vahvoissa matriisiorgani-
saatioissa on monia projektimuotoisen organisaation piirteita, ja niissa on kokoaikaisia
projektipaallikdita, joilla on huomattavat valtuudet, seka taysipaivaista projektihenkilds-
téa. (PMBOK 2013)
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Kuva 10. Vahva matriisiorganisaatio (PMBOK 2013).

Matriisiorganisaatio etuna on mahdollisuus liikutella resursseja tehokkaasti eri projektien

valilla, mutta ongelmaksi voi muodostua eri projektien prioriteettiristiriidat. (Lester 2017).
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Konsulttiyrityksissa on usein matriisiorganisaatio, jossa toimialajohtajat vastaavat eri asi-

antuntemuksen aloista ja tydnjohtajat tehtavista. (Ottosson 2013).

Funktionaalisen organisaation vastakohtana on projektiorganisaatio, jonka rakenne on
esitetty kuvassa 11. Projektiorganisaatiot luovat valiaikaisia rakenteita tyonsa toteutta-
miseksi, mika voi vahentda byrokratiaa organisaation sisalla. Projektiorganisaatioissa

tyén onnistumista mitataan yleensa lopputuloksen perusteella. (PMBOK 2013)
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Kuva 11. Projektiorganisaatio (PMBOK 2013).

Projektipaallikon nakokulmasta tama on ihanteellinen organisaatiotyyppi, silla tallaisessa
organisaatiossa projektipaallikko voi valvoa taysin kaikkia projektin osa-alueita. Kommu-
nikointilinjat ovat tiiviit, ja hankeosapuolien valinen vuorovaikutus vahentaa virheiden ja
vaarinkasitysten riskia. (Lester 2017) Projektiorganisaatioissa kaytetaan usein virtuaali-
sia yhteistyotekniikoita, jotta voidaan hyodyntaa maantieteellisesti hajautuneita tiimeja.
(PMBOK 2013)

Monissa organisaatioissa on mukana kaikkia edella esiteltyjen organisaatiomuotojen ra-
kenteita organisaation eri tasoilla. Tallaisia organisaatioita kutsutaan yhdistelmaorgani-
saatioksi ja sellaisen rakenne on esitetty kuvassa 12. Esimerkiksi pohjimmiltaan funktio-
naalinen organisaatio voi perustaa erityisen projektiryhman kasittelemaan kriittista pro-
jektia. (PMBOK 2013)
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Kuva 12. Yhdistelmdorganisaatio (PMBOK 2013).

Organisaatioteoreetikot ja monet kaytannon johtajat ovat pettyneita ylla kuvattuihin pe-
rinteisiin tapoihin suunnitella organisaationsa. Ympariston muuttuvien vaatimusten
my6ta klassisten teorioiden tarjoamat yksinkertaiset ratkaisut eivat enaa riita. Erityisesti
joustavuuden, muutoksiin sopeutumisen, luovuuden, innovaation ja tiedon tarve seka
kyky selviytya ymparistdon epavarmuudesta ovat suurimpia haasteita, joita yha useam-
mat organisaatiot kohtaavat. Vastauksena on ensinnakin siityminen pois itseriittoisista,
valvontaan suuntautuneista, vertikaalisista hierarkkisista byrokraattisista rakenteista.
Nykyaikainen ymparistd kannustaa siirtymaan horisontaalisiin organisaatiorakenteisiin,
jotka helpottavat yhteistydn tekemista, tiimeissa tyéskentelya ja asiakaslahtdisyytta. Ho-
risontaalinen organisaatio kannattaa niiden sisaisten rajojen poistamista, jotka ovat te-

hokkaan liiketoiminnan suorituskyvyn esteend. (Luthans et. al. 2015)

Horisontaalisen organisaatiomuotoilun paaperiaatteet Luthans et. al. (2015) mukaan

ovat:

1. Organisaatio rakentuu prosessien, ei tehtavien ymparillda. Organisaatio ra-
kennetaan sen ydinprosessien ymparille, joilla on maaritellyt suorituskykyta-

voitteet. Kullakin ydinprosessilla on erityinen vastuuhenkilo.
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2. Hierarkia on madallettu. Valvontatasojen vahentamiseksi hajanaisia tehtavia
yhdistetaan, lisdarvoa tuottamaton ty6 poistetaan ja kunkin prosessin sisalla

olevat toiminnot karsitaan minimiin.

3. Kaiken hallintaan kaytetaan tiimeja. Itseohjautuvat tiimit ovat organisaation
rakennuspalikoita. Tiimeilla on yhteinen tarkoitus, ja ne ovat vastuussa suo-

rituskykytavoitteiden mittaamisesta.

4. Asiakkaat ohjaavat suorituskykya. Asiakastyytyvaisyys on suorituskyvyn en-

sisijainen ajuri ja mittari, eivat voitot tai osakkeiden arvostus.

5. Tiimien suorituskyvysta palkitaan. Palkitsemisjarjestelmat on suunnattu tiimin
tuloksiin, ei vain yksildén suoritukseen. Tydntekijoita palkitaan monipuolisesta

asiantuntijuuden kehittdmisesta eikd ainoastaan erityisosaamisesta.

6. Toimittaja- ja asiakaskontaktit maksimoidaan. Tydntekijat ovat suorassa,
sdanndllisessa yhteydessa toimittajiin ja asiakkaisiin. Tarvittaessa toimittajien
ja asiakkaiden edustajia voidaan ottaa mukaan taysivaltaisiksi jaseniksi sisai-
siin tiimeihin.

7. Kaikkien tyontekijoiden on oltava taysin informoituja ja perehdytettyja. Tyon-
tekijoille on annettava kaikki data, eika pelkastaan suodatettuja tietoja. Heita
on kuitenkin myos koulutettava siihen, miten tietoja analysoidaan ja kaytetaan

tehokkaiden paatosten tekemiseksi.

Kun horisontaalisen organisaation sijoittuu toimialan arvoketjuun ydinosaamisensa mu-
kaisesti ja hankkii tdydentavia resursseja strategisten liittoutumien ja ulkoistamisen
avulla, syntyy erittdin joustava organisaatioarkkitehtuuri, jossa liiketoimintatiimit toimivat
verkostona. Tallainen verkosto-organisaatio ohjautuu pikemminkin markkinamekanis-
meilla kuin hallinnollisilla menettelyilla. Verkostorakennetta ei voi helposti piirtaa, mutta

kuvassa 13 on Luthans et.al. (2015) pyrkimys kasitteen esittdmisesta visuaalisesti.



18

Kuva 13. Vasemmalla puolella klassinen organisaatiohierarkia ja oikealla puolella jous-

tava pallomainen verkosto-organisaatio (Luthans et. al. 2015).

Internetin ja muiden nykyaikaisten viestintakeinojen ansiosta on mahdollista muodostaa
verkostoja, jotka yhdistavat huimalla nopeudella ilmidmaisen suuren maaran ihmisia, or-
ganisaatioita ja jarjestelmia maailman eri osista. Voidakseen kilpailla globaalissa talou-
dessa organisaation on tunnustettava ja hyvaksyttava se, etta tiettyja tehtavia, toimintoja
ja prosesseja on ulkoistettava. Yhteistyo toteutetaan usein virtuaalisesti ja kukin kump-

pani tuo hankkeeseen ydinosaamisensa. (Luthans et. al. 2015)

Horisontaalisissa- ja verkosto-organisaatioissa voidaan nahda tiettyja samankaltaisuuk-
sia asiakaslahtbisyydessa ja joustavien toimintatapojen painottamisessa ketteran pro-
jektinhallinnan paaperiaatteiden kanssa. Kettera projektihallinta sai alkunsa vuonna
2001 laadituista dokumenteista, joita kutsutaan nimelld Agile Manifesto. Naissa doku-

menteissa maaritellyt ketteran projektinhallinnan keskeisimmat periaatteet ovat:

1. Yksilét ja vuorovaikutus ovat prosesseja ja tydkaluja tarkedmpia.

2. Toimiva tuote on kattavaa dokumentaatiota tarkeampaa.

3. Asiakasyhteistyd sopimusneuvottelujen sijaan

4. Muutoksiin reagointi on tarkeampaa kuin alkuperaisen suunnitelman nou-

dattaminen

Naissa neljassa periaatteessa tunnistetaan alleviivaamattomien asioiden olevan arvok-
kaita mutta alleviivatut asiat ovat vielakin arvokkaampia. Tama tarkoittaa, etta ristiriidan
kohdatessaan projektitiimi valitsee alleviivatun toimintatavan alleviivaamattoman sijasta.
Esimerkiksi jos on tehtava kompromissi projektissa tuotettavan tuotteen dokumentoinnin
ja tuotteen kehittamisen valilla, valitaan tyoskentely tuotteen kehittdamisen parissa, peri-

aatteen 2. mukaisesti. Nopeasti muuttuvissa globaaleissa liiketoimintaymparistdissa
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joustavuus ja kyky tehda nopeita paatoksia on tarkeaa organisaatiotasolla ja samaa jous-
tavuutta tarvitaan myos organisaation toteuttamissa projekteissa ja niiden hallinnassa.
(Dinsmore & Cabanis-Brewin 2014)

2.2.3 Projektipaallikko

Projektipaallikkd on henkild, jolla on vastuu ja valtuudet johtaa projektia. Projektipaallikko
tulisi nimittaa niin aikaisessa vaiheessa kuin mahdollista. (SFS-ISO 10006) Projektipaal-
likdn tehtavana on saada projektirynma tekemaan projektin tavoitteiden saavuttamiseksi
vaadittavat toimenpiteet. Taitavalla projektipaallikkolla on kyky saada aikaan innostu-
nutta yhteistyota ja ohjata yksildiden kokonaiskapasiteettia, muiden resurssien ohella.
Projektipaallikon odotetaan kayttavan ja koordinoivan projektin resursseja mahdollisim-
man tehokkaasti onnistuneen tuloksen takaamiseksi. Suurissa projekteissa projektipaal-
likon lisaksi voidaan nimittaa tarvittava maara apulaisprojektipaalliksita. (L6dw & Tillman
2002)

Projektin johtaminen ja hallinta voidaan jakaa kaytettavien tydskentelytekniikoiden ja luo-
teen mukaan pehmeisiin ja koviin tekniikoihin. Kovat tekniikat (management) sisaltaa
aikatauluun, kustannuksiin ja laadun varmistamiseen liittyvat menettelytavat, jotka ovat
helposti mitattavissa. (Ruuska 2007) Viisi keskeisintd management tehtavaa projekti-
paallikdlle ovat: tydn suunnittelu tavoitteiden saavuttamiseksi, projektiryhman organi-
sointi, tehtavien kohdistaminen toteuttajille, etenemisen seuranta ja sidosryhmayhteis-
tydn koordinointi (Artto et. al. 2006). Pehmeissa tekniikoissa (leadership) on kysymys
vuorovaikutuksesta, viestinnasta ja ihmisten johtamisesta. (Ruuska 2007) Rahallisten
resurssien ja koneiden koordinointi voi olla helppoa ihmisten johtamiseen verrattuna.
Taitava projektipaallikkd saavuttaa tuloksia muiden kautta, joten hanelle on darimmaisen
tarkeaa kyetad saamaan ihmiset sitoutumaan ja osallistumaan projektiin halutulla tavalla.
(L66w & Tillman 2002)

Hyva projektipaallikkd on ominaisuuksiltaan projektitydn luonteen ymmartava, kommu-
nikointi- ja paatdoksenteko kykyinen, kykenee hallitsemaan muutoksia, tuntee suunnit-
telu- ja aikatalutustekniikat, sekd osaa kustannusten arviointi- ja seurantamenetelmat.
Projektipaallikolla taytyy olla myds toimialatuntemusta, mutta usein projektipaallikk6a va-
littaessa painotetaan liikaa lopputuotteen tekniikan ja sisallén hallintaa. Projektipaallikén
paaasiallinen tehtdva on saada projektiryhma toimimaan tehokkaasti, eika itse ratkoa
yksittaisia teknisia yksityiskohtia, koska kaikki suunnittelukokouksiin kaytetty aika on pois
projektin johtamisesta. Projektin vetdjaksi tulisi valita henkild, jolla on kokonaisuudes-
saan parhaat edellytykset suoriutua tehtavasta, eika han saa olla pelkka hankkeen keu-

lakuva vailla aitoa vastuuta projektin johtamisesta. (Artto et. al. 2006)
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Kaikilla projektin jasenilla tulisi olla kasitys projektin tilanteesta kokonaisuutena. Usein
on ongelmana, etteivat projektin jasenet ehdi seurata muiden tekemisia. Silloin projekti-
paallikon koordinointivastuu korostuu. Hanen taytyy varmistaa, ettd samaa asiaa ei
tehda useassa paikassa yhta aikaa, ettei mitaan tehtavia jaa hoitamatta ja etta tyot teh-
daan oikeassa jarjestyksessa. Hyva kaytantd on jakaa tehtavia yhteisissa projektipala-
vereissa, jotta projektiryhma pysyy paremmin ajan tasalla siitd mitd muut tekevat. Pro-
jektipaallikkd on tietynlainen yhdistdja, joka kytkee yhteen projektin eri tehtavat ja vai-
heet, pitdd sidosryhmat ja tilaajan ajan tasalla, sekd huolehtii projektiryhman toimin-
nasta. (Ruuska 2007)

Projektipaallikkd delegoi tehtavia, eli luovuttaa projektiryhman jasenelle tai ryhmalle
osan tehtavistaan ja luovuttaa tarvittavan toimivallan kyseisen tehtavan suorittamiseen,
kun kyseinen jasen tai ryhma on hyvaksynyt tehtdvan. Ryhmadelegoinnissa projektiryh-
man jasenet voivat paremmin tuoda esille sellaisia asioita, joita projektipaallikko ei tullut
ajatelleeksi, seka he voivat hyddyntaa ryhman sisaistd dynamiikkaa tehtavan hoitami-
sessa. Delegoidessaan projektipaallikkdé maarittaa reunaehdot, vastuualueet ja mita pi-
taa tehda. Han antaa projektiryhman jasenten hoitaa tehtavat itsenaisesti, mika osoittaa
luottamusta ja motivoi projektiryhman jasenia. Projektipaallikon taytyy uskaltaa luottaa
projektissa mukana oleviin asiantuntijoihinsa, eika pateville asiantuntijoille tarvitse ker-
toa, miten ty0 tule tehda. (Ruuska 2007)

2.2.4 Projektiryhma

Projektiryhmalla tarkoitetaan kuhunkin projektiin kaytannon toteutusta varten nimettya
asiantuntijoiden ryhmaa. Projektiryhmaa valittaessa Iahtokohtana ovat tehtavien asetta-
mat vaatimukset. (Ruuska 2007) Projektiryhmaan kootaan tiedoiltaan ja osaamiseltaan
olennaiset henkildt, mutta kuitenkin siten etta valitulla henkildlla on aikaa ja tahtotila tyos-
kennelld projektissa. Projektirynman jasenen tulisi tuntea oma roolinsa projektissa, seka
ennen kaikkea tietda olevansa projektiryhman jasen. Projektiryhman jasenten ero sidos-
ryhmiin verrattuna on se, etta heilld on tyénkuvaansa kuuluvia velvoitteita projektin suun-
taan, kun taas sidosryhmat kohdistavat projektiin odotuksia ja vaatimuksia. (Artto et. al.
2006) Projektiryhman jasenille tulisi olla selvasti maaritellyt vastuut ja suhteessa niihin
maaritellyt valtuudet (SFS-ISO 10006). Kun projektiryhma on saatu koottua, ryhmalle
tulee viestia yleisistd projektiin liittyvista toimintatavoista ja tavoitteista, mika voidaan

tehda esimerkiksi aloituskokouksessa (Mantyneva 2016).

Projektiryhman koko maaraytyy projektin koon suhteen. Pienissa projekteissa ryhman
jasenia voi olla vain muutama projektipaallikén apuna, mutta suuremmissa projekteissa

projektiryhma voi muodostua niin suureksi, ettd on mielekasta jakaa se ydinryhmaan ja
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laajennettuun projektiryhmaan. Ydinryhmalla tarkoitetaan henkil6ita, jotka tyoskentele-

vat tiiviisti yhdessa ja todennakdisesti taysipaivaisesti. Laajennettuun projektirynmaa

puolestaan kuuluvat kaikki muut projektissa tydskentelevat henkil6t. (Artto et. al. 2006)

Ryhman rakentumisessa on tunnistettavissa viisi eri vaihetta, jotka nayttavat pysyvan

ennallaan, vaikka sosiaaliset ja organisatoriset normit ovat kehittyneet vuosien mittaan.

Dinsmore ja Cabanis-Brewin (2014) mukaan vaiheet ovat:

1.

Muodostaminen. Tassa vaiheessa projektipaallikko ja ryhma keskittyvat enem-
man tehtaviin kuin ryhmatyohon. He jarjestavat ryhman rakenteen, asettavat ta-
voitteet, selventavat arvoja ja kehittavat kokonaisnakemyksen ryhman tarkoituk-
sesta. Projektipaallikon tehtdvana on ohjata naita ponnisteluja ja rohkaista ryh-
man jasenia padasemaan yhteisymmarrykseen ja saavuttamaan sitoutumisen

tunne.

Myrakka. Tama vaihe on vahemman jasennelty kuin ensimmainen vaihe. Pro-
jektipaallikkd laajentaa painopistetta niin, ettéd se kattaa seka tehtavien suoritta-
misen ettd suhteiden rakentamisen. Koska sosiaalinen tarve kuulua ryhmaan tu-
lee ryhman jasenille tarkeaksi, painotetaan inmisten valista vuorovaikutusta, ku-
ten aktiivista kuuntelua, paattavaisyytta, konfliktien hallintaa, joustavuutta ja luo-
vuutta. Ryhma suorittaa tehtavat joukkona ja kasittelee myads taustalla olevia kon-

flikteja, kun niitd nousee pintaan.

Normien muodostuminen. Tassa vaiheessa tiimin rakentamisprosessi on
enemman ihmissuhdepohjainen kuin tehtavakeskeinen. Koska arvostus ja huo-
miointi ovat tarkeita ryhman jasenille, projektipaallikko luottaa viestintaan, palaut-
teen antamiseen, huumoriin ja keskindiseen verkostoitumiseen ryhman motivoin-

nissa. Siten ryhman jasenet saavat tunteen sitoutumisesta ja ryhman tuesta.

Suorittaminen. Téssa vaiheessa ryhma toimii hyvin itsenaisesti. Johtamistyyli ei
ole tehtava- eika ihmissuhdekeskeinen, silld ryhman jasenia motivoi tavoitteiden
saavuttaminen ja itsensa toteuttaminen. Projektipaallikdn rooli tdssa vaiheessa
on toimia mentorina/valmentajana ja tarkastella tulevia tarpeita pitkalla aikava-
lilla. Tiimin jasenet keskittyvat ongelmanratkaisuun ja paatdksentekoon ja luotta-

vat hankkeesta saamiinsa tietoihin ja asiantuntemukseensa.

Loppuun saattaminen. Tassa vaiheessa projektipaallikon tyd on ihmissuhde-
keskeista ja tehtavat painottuvat arviointiin, tarkasteluun ja projektin loppuun
saattamiseen. Tiimin jdsenia motivoi edelleen onnistumisen tunne ja itsensa to-

teuttaminen.
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Valitessa tiimin jasenia on kiinnitettava erityistd huomiota heidan tekniseen patevyy-
teensa, hankkeen tavoitteiden ymmartamiseen, kaytettavissa oleviin resursseihin, inno-
vaatiokykyyn, sitoutumiseen ja viestintataitoihin (Flemming 2014). Projektiryhmaan tulisi
valita jasenia projektin sidosryhmista eri tasoilta suorittavasta portaasta aina johtoon
saakka laaja-alaisen asiantuntemuksen hyédyntamiseksi. Erityisesti suurten projektien
onnistuminen edellyttdd ihmisten yhteistoimintaa ja ryhmatydskentelya, joten projekti-
paallikon tulee tunnistaa mahdolliset esteet ryhman yhteistoiminnassa. (Mantyneva
2016) Jos projektiryhma ei saa toimintaansa jarjestykseen voi sen sisalla syntyd nega-
tiivista synergiaa, jolloin tiimitydskentelyn tuottavuus on huonompaa, kuin jasenten tyos-
kennellessa yksin (Dinsmore & Cabanis-Brewin 2014). Tehokkaan yhteistoiminnan mah-
dollistamiseksi projektirynmassa tapahtuva ajantasainen ja oikeasisaltdinen viestinta on
erittain tarkeaa. Viestinnan maara tulisi mitoittaa projektin tarpeiden ja sisallon mukaan,

jotta ylimaaraiselta kuormittavalta viestinnalta valtytaan. (Mantyneva 2016)

Rakennusprojektien heikon suorituskyvyn on osoitettu johtuvan osittain projektiin osal-
listujien kyvyttdomyydesta tydskennelld yhdessa. Projektiryhman jasenet valitaan yleensa
teknisten ja taloudellisten intressien perusteella, eika kykyyn tyoskennella integroidusti
yhdessa. Tehokkaan projektiryhman luominen vaatii eri organisaatioista tulevien tahojen
integroitumista yhtenaiseksi ja toisiaan tukevaksi kokonaisuudeksi. Integroitumisella tar-
koitetaan yhteisten tyokaytantojen, -menetelmien ja kayttaytymisen kayttdonottoa. Integ-
raatio on jatkuva prosessi, joka parantaa hankekulttuuria ja sen voidaan katsoa onnistu-

neen taysin kun:
e Hankkeella on yksi ainoa paamaara ja tavoitteet.
e Projektiryhman jasenet toimivat ilman organisaatioiden valisia rajoja.

o Projektiryhma pystyy hyédyntdmaan kaikkien osapuolten kollektiivista osaa-

mista ja asiantuntemusta.

o Projektiryhma jakaa vapaasti tietoa jasenten kesken, eika tiedon saantia ole

rajoitettu tiettyihin ryhmiin.

e Projektiryhman jasenkokoonpano on joustava ja pystyy reagoimaan muutok-
siin.

e Projektirynman jasenilla on yhtalaiset mahdollisuudet osallistua prosesseihin.

¢ llmapiiri on tasapuolinen, toisia kunnioittava, eika sisalla syyllistdvaa kulttuu-

ria.



23

Integroituminen edellyttaa, etta projektiryhman jasenet tydskentelevat yhdessa saavut-
taakseen yhteisen saavutettavissa olevan projektitavoitteen jakamalla tietoja keskenaan.
(Baiden et al. 2006)

Nykyaan tieto- ja viestintateknologia mahdollistaa etatydskentelyn myds projekteissa ja
projektiryhmat ovat usein maantieteellisesti hajautettuja. Tallaisia hajautettuja projekti-
ryhmia voidaan kutsua myés virtuaalitimeiksi. Virtuaalitimeja tarvitaan usein projek-
teissa, joissa resurssit ovat hajautuneet maantieteellisesti. (PMBOK 2013) Parhaiten ne
voivat toimia dynaamisissa, monimutkaisissa ja joustavuutta vaativissa projekteissa,
joissa mukautumiskyky korostuu. Hairiéton ja valitbn kommunikaatio ovat keskeisia vir-
tuaalitimien haasteita. Hyvista sahkoisista yhteyksista huolimatta vuorovaikutus kasvok-
kain auttaa projektiryhmalaisia pysymaan samalla aallonpituudella. Virtuaalitiimin toimin-
nan kannalta on olennaista, ettd projektin hallinto ja raportointisuhteet kaytantéineen
ovat selkeat kaikille. Tulee tietda kuka raportoi kenelle, mik& on raporttien sisaltd ja
kuinka usein raportointi tapahtuu. Virtuaalitimin tydskentelytapojen ja kdytantojen tulee
olla yhtenaiset ja vakoidut epatietoisuuden vahentamiseksi. Hajautetusti tydskennelta-
essa tarve projektiryhnman jasenten vastuualueiden ja tehtavien selkeyteen korostuu.
(Mantyneva 2016)

2.2.5 Sidosryhmat

Hankkeen sidosryhmia ovat yksilot, rynmat tai organisaatiot, jotka voivat vaikuttaa, joihin
paatos, toiminta tai hankkeen lopputulos voi vaikuttaa tai jotka kokevat, ettd paatos, toi-
minta tai lopputulos vaikuttaa heihin. Tyypillisesti sidosryhmia ovat asiakkaat, rahoittajat,
toteuttava organisaatio ja kansalaiset, jotka ovat aktiivisesti mukana hankkeessa tai joi-
den etuihin hankkeen toteuttaminen tai loppuun saattaminen voi vaikuttaa myonteisesti
tai kielteisesti. (PMBOK 2013) Vuorovaikutus hankkeen asiakkaan ja loppukayttajien
kanssa on ensiarvoisen tarkead koko hankkeen keston ajan, silld hankkeen asiakas
maarittelee ja rahoittaa hankkeen, kun taas loppukayttajat paattavat hankkeen lopputu-
loksen hyodyllisyydestd. (Takim 2009) Hankeorganisaatioiden on tarkeaa selventaa
hankkeen tarkoitus ja tavoitteet varhaisessa vaiheessa, jotta sidosryhmien esittdmat na-

kemykset ja huolenaiheet voidaan sovittaa yhteen (Oppong et al. 2017).

Sidosryhmat voidaan jakaa kahteen paaryhmaan, suoriin ja epasuoriin. Suoriin sidos-
ryhmiin kuuluvat ne henkil6t ja ryhmat, jotka osallistuvat suoraan johonkin hankkeen to-
teutuksen vaiheeseen, kuten projektipaallikkd ja suunnitteluryhma. Epasuorat sidosryh-
mat koostuvat henkildista ja ryhmista, jotka liittyvat epasuorasti hankkeeseen, kuten or-
ganisaation sisaiset johtajat, viranomaistahot ja ammattiliitot. Lisaksi jako voidaan tehda

myodnteisiin ja kielteisiin sidosryhmiin, eli hanketta tukeviin ja sitd vastustaviin. Suorat
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sidosryhmat kuuluvat paasaantoisesti myonteisiin sidosryhmiin, koska ne osallistuvat
hankkeen suunnitteluun ja toteuttamiseen. Heidan tavoitteensa on saada hanke paatok-
seen maaritellyn ajan, kustannusten ja laadun/suorituskyvyn puitteissa. Joissain tapauk-
sissa myds suorassa sidosryhmassa voi olla kielteiseen sidosryhmaan kuuluvia, kuten
loppukayttajan tyontekijoita. Epasuorassa ryhmassa on todennakdisesti eniten mahdol-
lisia kielteisia sidosryhmia. Naihin voivat kuulua esimerkiksi asukasyhdistykset ja poliiti-
kot. Vaikka useimmat kielteiset sidosryhmat ovat selvasti hairitsevia ja pyrkivat estamaan
hankkeen edistymisen, ne on kuitenkin otettava asianmukaisesti huomioon ja niille on
annettava mahdollisuus esittda kantansa. Se, onko kielteisten sidosryhmien asennetta
mahdollista muuttaa keskustelemalla tai argumentoimalla, riippuu heidan ndkemystensa
vahvuudesta ja hankkeen tukijoiden vakuuttavuudesta. (Lester 2017) Tutkimuksessaan
Oppong et al. (2017) toteaa, ettd esimerkiksi julkisten hankkeiden kehittdmisessa todel-
liset loppukayttajat eivat valttdmatta saa aantaan ja tahtotilaansa kuuluviin, vaan projek-
tipaallikkd kayttaa aikaansa valta-asemassa olevien sidosryhmien tarpeisiin ja odotuk-
siin. Tallaisessa tapauksessa sidosryhmat voivat ajautua konflikteihin ja koko hanke on

vaarassa epaonnistua.

Projektin onnistumisen kannalta on ratkaisevan tarkeaa tunnistaa sidosryhmat projektin
alkuvaiheessa ja analysoida niiden kiinnostuksen tasot, yksilolliset odotukset seka mer-
kitys ja vaikutusvalta. (PMBOK 2013) Rakennushankkeiden esisuunnitteluvaihetta pide-
tdan rakennushankkeiden kehittamisen keskipisteena ja tasta syysta sidosryhmien huo-
mio tulee tassa vaiheessa kiinnittda ensisijaisesti tarpeiden arviointiin. Rakennushank-
keen laadulliset tavoitteet saavutetaan menestyksekkaasti, kun sidosryhmat saavuttavat
vaatimuksensa seka yksilollisesti etta kollektiivisesti. (Takim 2009) Sidosryhmien valinen
luottamus vaikuttaa hankkeen suorituskykyyn mahdollistamalla paremmat yhteistoimin-
nalliset tydskentelytavat, jotka edelleen johtavat parempaan tehtavien synkronointiin,
viestintdan ja palautteen antoon. Sidosryhmien erilaisista tavoitteista johtuen on vaike-
ampaa saavuttaa eri sidosryhmien valinen luottamus, kuin luottamus yhden sidosryhman

sisalla. (Savolainen et al. 2018)

Sidosryhmien tunnistaminen on prosessi, jossa tunnistetaan henkildt, ryhmat tai organi-
saatiot, jotka voivat vaikuttaa tai joihin hankkeen paatés, toiminta tai lopputulos voi vai-
kuttaa, seka analysoidaan ja dokumentoidaan olennaiset tiedot, jotka koskevat heidan
intressejaan, osallistumistaan ja vaikutusmahdollisuuksiaan hankkeeseen. Taman pro-
sessin tarkein hydty on, ettd sen avulla projektipaallikkd voi maarittda, mihin kunkin si-
dosryhman tai sidosryhmien tulee keskittya. (PMBOK 2013). Sidosryhmien tunnistami-
sen tarkein tulos on sidosryhmarekisteri. Sen tulisi sisaltéd PMBOK:n (2013) mukaan

kaikki alla luetellut sidosryhmiin liittyvat tiedot:



25

o Tunnistetiedot: Nimi, organisaation asema, sijainti, rooli hankkeessa, yhteys-
tiedot

¢ Arviointitiedot: Tarkeimmat vaatimukset, tarkeimmat odotukset, mahdollinen

vaikutusvalta hankkeessa, elinkaaren vaihe, joka kiinnostaa eniten
e Sidosryhmien luokittelu: Suora/epasuora, tukija/neutraali/vastustaja jne.

Sidosryhmarekisteri on yksinkertainen tapa dokumentoida sidosryhmia koskevat perus-
tiedot (Schwalbe 2007). Sidosryhmarekisteri tulisi tarkistaa ja paivittdéa saannodllisesti,
koska sidosryhmat voivat muuttua tai uusia sidosryhmia voi tulla esiin hankkeen elinkaa-
ren aikana. (PMBOK 2013)

Sidosryhmaanalyysi on tekniikka, jolla keratdan ja analysoidaan jarjestelmallisesti
maarallisia ja laadullisia tietoja sen maarittamiseksi, kenen edut olisi otettava huomioon
hankkeen elinkaaren aikana. Siina tunnistetaan sidosryhmien mielenkiinnon taso, odo-
tukset ja vaikutusmahdollisuudet. Se auttaa myds tunnistamaan sidosryhmasuhteet,
joita voidaan hyddyntaa mahdollisten kumppanuuksien muodostamisessa hankkeen on-
nistumismahdollisuuksien lisdamiseksi, seka sidosryhmasuhteet, joihin on vaikutettava
eri tavalla hankkeen eri vaiheissa. Sidosryhmaanalyysi noudattaa PMBOK:n (2013) mu-

kaan yleensa seuraavia vaiheita:

1. Tunnistetaan kaikki hankkeen mahdolliset sidosryhmat ja niista olennaiset
tiedot, kuten roolit, intressit, asiantuntemus, odotukset ja vaikutusvallan ta-
sot. Keskeiset sidosryhmat on yleensa helppo tunnistaa. Niihin kuuluvat
kaikki paatoksenteko- tai johtotehtdvissa toimivat henkilot, joihin projektin
lopputulos vaikuttaa, kuten toimeksiantaja, projektipaallikkd ja ensisijainen
asiakas. Muut sidosryhmat tunnistetaan yleensa haastattelemalla tunnistet-
tuja sidosryhmia ja laajentamalla luetteloa, kunnes kaikki mahdolliset sidos-

ryhmat ovat mukana.

2. Analysoidaan kunkin sidosryhman mahdollinen vaikutus ja luokitellaan ryh-
mat toimintatapojen maarittelemiseksi. Jos sidosryhmien maara on suuri, on
tarkeaa asettaa sidosryhmat tarkeysjarjestykseen, jotta niiden odotusten hal-

lintaan ja viestintdan voidaan kayttaa tehokkaasti voimavaroja.

3. Arvioidaan, miten keskeiset sidosryhmat todennakdisesti reagoivat eri tilan-
teissa, jotta voidaan suunnitella, miten ryhmiin voidaan vaikuttaa mahdollis-

ten kielteisten vaikutusten lieventamiseksi.
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Sidosryhmaanalyysissa apuna voidaan kayttaa graafisia luokittelumalleja, kuten esimer-
kiksi kuvassa 14 esitettya mallia, jossa on arvioitu eri sidosryhmien kiinnostusta ja valtaa
projektin suhteen (PMBOK 2013).

High
-B
Keep Manage
Satisfied Closely
*H
<A E
Power
-G -C
: Keep
el Informed
-E
D
Low >
Low Interest High

Kuva 14. Esimerkki valta/mielenkiinto analyysikartasta, jossa pisteet A-H edustavat
keskeisten sidosryhmien sijoittumista (PMBOK 2013).

Sidosryhmaanalyysissa keratyt tiedot voidaan esittaa taulukoidusti, kuten Lester (2017)

kirjassaan on esittanyt taulukon 1 mukaisesti.

Taulukko 1. Sidosryhmé&analyysin tulosten taulukkomuotinen esitys (Lester 2017).

Stakeholder |Interest | Influence | Probability Action to Reaction to
impact maximize support | minimize disruption

Sidosryhmien kattavan tunnistamisen ja luetteloimisen varmistamiseksi olisi pyydettava
arviointia ja asiantuntemusta ryhmilta tai henkildilta, joilla on aiheeseen liittyvaa erityis-
koulutus tai asiantuntemusta (PMBOK 2013).
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2.3 Muutokset projekteissa

2.3.1 Muutostenhallinta

Muutokset eivat lahtdkohtaisesti ole tervetulleita ja aiheuttavat lisakustannuksia seka se-
kaannusta (Lock 2013). On hyvin vahan hankkeita, jotka eivat muutu jollain tavalla elin-
kaarensa aikana. Samoin on hyvin harvoja muutoksia, jotka eivat vaikuttaisi jollakin ta-
valla joko hankeen aikatauluun, kustannuksiin tai laajuuteen/laatuun. Tasta syysta on
tarkeaa, etta kaikki muutokset kirjataan, arvioidaan ja hallitaan. Nain varmistetaan, etta
muutoksen tekija ymmartaa niiden vaikutukset. Muutosten tarkka ja oikea-aikainen kir-
jaaminen ja hallinnointi voi ratkaista, onko hanke voitollinen vai tappiollinen. (Lester
2017)

Asiakkaiden ja muiden sidosryhmien vaatimusten tayttdminen on projektin onnistumisen
kannalta valttamatdnta ja tasta syysta asiakaskeskeisessa projektissa eri sidosryhmien
vaatimusten muutokset, seka projektiin kesken tulevien uusien sidosryhmien lisavaati-
mukset projektin suhteen tulee huomioida. (SFS-ISO 10006) Muutosprosessin aikana
tehokas viestintd helpottaa sidosryhmien ymmarryksen ja luottamuksen kehittymista
(Butt et al 2016).

Kyky vaikuttaa projektin tuotteen lopullisiin ominaisuuksiin on suurin projektin alkuvai-
heessa, jolloin myds epavarmuus ja riskit ovat suurimmillaan. Muutoksesta syntyva kus-
tannus on yleensa pitkalti riippuvainen sen ilmenemisajankohdasta. Mitd mydhemmin
muutos tulee toteuttavaksi projektin elinkaarella, sita kallimmaksi se tulee. Kuva 15 ha-
vainnollistaa muutosten tekemisen ja virheiden korjaamisen kustannusten nousua pro-
jektin lahestyessaan valmistumista. (Lock 2016) Muutokset voivat johtua useista eri te-
kijoista, kuten esimerkiksi asiakkaan tahtotilasta muuttaa projektin laajuutta tai projekti-
tyoskentelyn aikana ilmaantuneesta ongelmasta, jonka takia lopputuotetta joudutaan

muokkaamaan alkuperaisesti suunnitellusta. (Lock 2016)
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Kuva 15. Tietyn muutoksen hinta suhteessa projektin elinkaaren vaiheisiin (Lock
2016).

Muutokset voidaan jakaa karkeasti kahteen kategoriaan, sisaisiin ja ulkoisiin. Ulkoiset
muutokset ovat asiakkaan, eli tilaajan tai kayttajan pyytamat muutokset, sisaiset muu-
tokset ovat projektiurakoitsijan/toimeksisaajan omasta organisaatiosta johtuvia muutok-
sia. (Vuorinen & Martinsuo 2019) Ulkoiset muutokset aiheuttavat yleensa hankkeelle li-
sakustannuksia ja mahdollisia aikataulullisia viivastyksia, joten asiakas rahoittaa nama
muutoksesta aiheutuvat kustannukset ja viivastyksen. (Lock 2016) Projektiurakoitsijan
liikkeelle panemat muutokset puolestaan ovat yleensa valttamattomia projektin tavoitel-
lun lopputuloksen saavuttamiseksi esimerkiksi havaitun virheen tai laiminlydnnin korjaa-
miseksi. Tallaisissa tapauksissa budjettia ei voida korottaa, ellei asiakas ole erikseen
antanut siihen suostumusta. Seurauksena on virheen tehneen organisaation voiton pie-
neneminen, jos muutoksen toteuttaminen on vaatinut alkuperaisesti budjetoitua enem-

man resursseja. (Lester 2017)

Muutoksen kokonaisvaikutuksen arviointi on hankalaa, koska muutos vaikuttaa yleensa
haitallisesti tai hyddyllisesti myds moniin muihin jarjestelman osiin. Muutoksen alullepa-
nijan ei voi aina ennakoida kokonaisvaikutuksia ja tasta syysta projektiorganisaation va-
littujen avainjasenten on mahdollisimman luotettavasti harkittava ja hyvaksyttava jokai-
nen ehdotettu muutos ennen kuin se voidaan toteuttaa. Tama valituista avainjasenista
koostuva ryhma voi jarjestaa saanndllisia kokouksia, mutta kokousaikataulut voivat ai-
heuttaa viivastyksia, jos paatdsta joudutaan odottamaan. Muutoksista paattavat ryhmat,
jotka eivat kokoonnu kollektiivisesti vaan luottavat asiakirjojen kiertoon ja niiden pohjalta
tehtaviin paatoksiin, karsivat viestintdongelmista ja vaarinkasityksista useammin, mika

puolestaan voi aiheuttaa viivastyksia. (Lock 2013)
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Tutkimuksessaan Vuorinen ja Martinsuo (2019) totesivat, ettd hankkeissa muutoksia ta-
pahtuu jo ennen hankkeen virallista kdynnistymista ja viimeiset muutokset vasta toteu-
tusvaiheen loppupuolella. Monet muutokset ovat toisiinsa kytkeytyneita ja useat eri hen-
kilot projektin elinkaaren eri vaiheissa toimivat reagoidakseen naihin muutoksiin. Nain
ollen aikaisemmin tehtyjen muutosten kokonaisvaikutus voi ilmeta vasta kayttéénottovai-
heessa ja taman valttamiseksi Vuorinen ja Martinsuo korostavat muutosten seurannan

ja hallinnan tarkeytta.

2.3.2 Muutostenhallintaprosessi
Muutoksenhallintasuunnitelmassa maaritelldan prosessi, jolla projektin muutokset halli-

taan. Sovellettavan muutoksenvalvonnan taso riippuu sovellusalueesta, yksittaisen pro-
jektin monimutkaisuudesta, sopimusvaatimuksista seka kontekstista ja ymparistosta,
jossa projekti toteutetaan. (PMBBOK 2013) Lock (2013) esittda kirjassaan prosessin

muutosten hallintaan ja se on esitetty kuvassa 16.

Would
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Yes

Is

Will the change
A 4 the customer essential or
pay? desirable?

Essential
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Implement the v
change

.

Update drawings and
other documents

Kuva 16. Muutoksen hallinnan prosessi (Lock 2013).

Jokaista muutospyynto harkittaessa hyvaksyttavaksi tulisi tarkastella ainakin seuraavat

asiat ennen paatoksen tekoa:
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e Onko muutos todella mahdollista tehda?

o Onko muutos asiakkaan pyytama vai itse aiheutettu muutos? Jos muutos ei

ole asiakkaan pyytama, onko se todella tarpeen?
e Mika on muutoksen arvioitu hinta? Maksaako asiakas ja mihin hintaan asti?
e Mika on vaikutus projektin aikatauluun?
e Kuinka muutos vaikuttaa turvallisuuteen, suorituskykyyn ja luotettavuuteen?
e Mita piirustuksia, asiakirjoja ja spesifikaatioita on muutettava?

e Tarvitseeko jotain kohteita muuttaa takautuvasti? Jos kylla niin ovatko nama

tyon alla, varastossa vai toimitettu jo asiakkaalle?

Tarkasteltua kaikkia edella esitettyja kysymyksia, on vaihtoehtoina hyvaksya muutos,
hylatd muutos perustelemalla, hyvaksya muutos rajoitetuin ehdoin tai palauttaa pyynto
lahettajalle ja pyytaa siihen lisaselvitysta tai vaihtoehtoista ratkaisua. Lahtokohtaisesti
kaikki muutospyynnoét tulisi esittaa kirjallisesti, jotta ne voidaan numeroida ja dokumen-
toida muutosrekisteriin. Heti paatdksen ja dokumentoinnin jalkeen on valitettava tieto
muutoksesta hankkeen osapuolille. Jotta valtytdan turhilta viivastymisilta ja unohduksilta,

muutosrekisterin tulee korostaa kaikkia ilman paatosta olevia muutoksia. (Lock 2016)

Hankkeen viestinnan hallintasuunnitelmassa on huomioitava muutostarpeet ja niiden ai-
kana tapahtuva viestinta koko hankkeen elinkaaren ajan. Tehokas viestinta johtaa sii-
hen, ettd myds sidosryhmat sitoutuvat muutostenhallintaprosessiin. Viestintarutiinit pa-
rantavat tiimitydskentelyd muutosprosessien aikana ja antavat sidosryhmille vaikutusval-
taa muutosten suhteen. Sidosryhmien osallistuminen muutosten hallintaan myés paran-

taa paatdksentekoa vaikeissa tilanteissa. (Butt et al. 2016)

Hyvaksytyt muutospyynnot ovat muutoksenhallintaprosessin tulosta, ja niihin sisaltyvat
ne pyynnot, jotka muutoksista paatantavaltainen ryhma on tarkastanut ja hyvaksynyt to-
teutettavaksi. Hyvaksytty muutospyyntd voi olla korjaava toimenpide, ehkaiseva toimen-
pide tai vian korjaus. Projektiryhma aikatauluttaa ja toteuttaa hyvaksytyt muutospyynnat,
ja ne voivat vaikuttaa mihin tahansa projektin tai projektinhallintasuunnitelman osa-alu-
eeseen. Hyvaksytyt muutospyynnot voivat edellyttdd muutoksia projektiasiakirjoihin ja
hyvaksytyilla muutoksilla voidaan myos muuttaa toimintatapoja, projektinhallintasuunni-

telmaa, menettelyja, kustannuksia, budjettia tai tarkistaa aikatauluja. (PMBOK 2013)
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2.4 Konfliktit projekteissa

2.4.1 Konfliktien hallinta

Konfliktit ovat vaistamattomia projektiymparistdssa ja niita voi esiintya kaikissa projektin
elinkaaren vaiheissa. Konfliktien lahteitd ovat muun muassa niukat resurssit, aikataulu-
prioriteetit ja henkildkohtaiset tyotyylit. Tiimin perussaannét, ryhman normit ja vankat
projektinhallintakaytannét, kuten viestinnan suunnittelu ja roolien maarittely, vahentavat
konfliktien maaraa. Onnistunut konfliktinhallinta lisda tuottavuutta ja parantaa yhteis-
tyota, seka voi parantaa luovuutta ja paatoksentekoa. (PMBOK 2017; Wu et al. 2017)
Riski konfliktiin on olemassa erityisesti silloin, kun tydskennelldan yli organisaatiorajojen
ja syntyy kulttuurieroista johtuvia vaarinkasityksia (Wolfgang & Felding 2008). Suomalai-
sissa rakennusprojekteissa kiinnitetdan usein vain vahan huomiota projektissa yhdessa
toimivien eri organisaatioiden valisen luottamuspohjan synnyttdmiseen ja sosiaalisen yh-
teistyon toimivuuteen. Hyvilla henkilésuhteilla voidaan ratkaista vaikeitakin ongelmia ja
vastaavasti huonoilla henkilésuhteilla saadaan helposti aikaan vaikeita ongelmia. Tasta
syysta projektiorganisaatioiden valisen luottamuksen syntymiseen olisi erityisesti panos-
tettava. (Keindnen 2009)

Konflikti syntyy tilanteesta, jossa ihmisten valilla on taloudellisten etujen ja/tai psykolo-
gisten arvojen yhteensopimattomuus, joka hairitsee heidan tarpeidensa saavuttamista
(Uher 2004; Wu et al. 2017). Vaikka projektin suunnittelun yhteydessa pyritdan sopimaan
monista yksityiskohdista, voivat jotkut nakemyserot nousta pintaan vasta projektin ede-
tessa (Artto et. al. 2006). Suunnitteluvaiheessa esiintyvien ristiriitojen suuri maara johtuu
suunnitteluprosessin tunnepitoisesta ja luovasta luonteesta seka keskeisten paatosten

suuresta maarasta. (Uher 2004)

Rakennushankkeissa esiintyvista konflikteista suurin osa pitaisi ratkaista mahdollisim-
man varhaisessa vaiheessa. Tama on usein vaikeaa esimerkiksi hankkeen aikataulupai-
neiden, halun edistya ja ystavallisten suhteiden takia, jotka ovat tyypillisid useimpien
hankkeiden alussa ja joilla on taipumus tukahduttaa taustalla olevat jannitteet. Taitavan
projektipaallikdn tulisikin osata lukea rivien valista taustalla kehittyvia ristiriitoja ja uskal-
taa tuoda ne esille kasiteltdvaksi heti alkuunsa, vaikka se olisikin joillekin projektin osa-
puolille epamiellyttavaa. On todennakdista, etta rakennusaikaiset konfliktit juontavat juu-
rensa jo suunnitteluvaiheesta ja niiden puutteellinen huomioiminen on mahdollistanut

niiden syvenemisen hankkeen edetessa. (Uher 2004)

Konflikti voidaan kuvata prosessina. Konflikti alkaa, kun tapahtuu jotain, joka synnyttaa

alkukipinan. Alkukipina voi syntya esimerkiksi henkilon saamasta tiedosta, joka hairitsee
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tai jarkyttaa ja saa epailemaan muiden motiiveja, seka synnyttaa taustalle kytevan eri-
mielisyyden (slow burn). Toisaalta konflikti voi syntya tilanteesta tai kayttaytymisesta,
joka turhauttaa tai arsyttaa niin paljon, etta se saa valittdmasti reagoimaan (hot buttons),
kuva 17. Kummassakin tapauksessa konfliktin osapuolen negatiiviset tunteet ovat he-

ranneet ja jannitteet alkavat kasvaa. (Runde & Flanagan 2013)

Hieh Road Tensions
Precipitating Events = Constructive ease and
or Behaviors conflict is
Hot Buttons resolved.
Create emotions Choice
that can result in a Point
Fast Flair-Up Tensions
or Diestructive escalate and
Slow Burn res R Behaviors conflict is
Low Roac prolonged.

Kuva 17. Prosessikuvaus konfliktin mahdollisista poluista. (Runde & Flanagan 2013).

Konfliktien hallintaan on kaksi I&hestymistapaa: ennakoiva ja reaktiivinen. Ennakoiva
tapa keskittyy I6ytdmaan konfliktien syyt, ja sitd kautta konfliktien vahentdmiseen. Re-
aktiivinen tapa puolestaan koskee vahinkojen rajoittamista ja mahdollisuuksien maksi-
moimista konfliktin aiheuttaneen tapahtuman jalkeen. Taysin konfliktivapaa ympariston
luominen projektille on mahdotonta, joten organisaatioiden tulisi sisallyttdd myos reaktii-
vinen elementti omiin konfliktinhallintastrategioihinsa. Tama patee erityisesti korkean ris-
kin hankkeisiin, joissa on suurempi mahdollisuus ongelmien syntymiseen ja niista edel-

leen kehittyviksi konflikteiksi ennaltaehkaisevista toimista huolimatta. (Uher 2004)

Konfliktien aaritapauksia ovat kriisit, joihin ei ole mahdollista 16ytaa ratkaisua. Kriisi voi
olla esimerkiksi ymparistdéssa tapahtunut, tai ymparistén aiheuttama katastrofi, joka py-
sayttaa projektin etenemisen tai haittaa sen tulosten hydédyntamista. Kriisit riskeeraavat
koko projektin hyotyjen toteutumisen ja voivat muuttaa projektin toteuttamisen sellaise-

naan tarpeettomaksi tai jopa haitalliseksi. (Artto et. al. 2006).

2.4.2 Konfliktien ratkaiseminen
Jos erimielisyyksista tulee projektin etenemisen estava tekija, projektirynman jasenet

ovat aluksi vastuussa niiden ratkaisemisesta. Jos konflikti karjistyy, projektipaallikon olisi
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autettava tyydyttavan ratkaisun I6ytamisessa. (PMBOK 2017) Konfliktitilanteissa hanke-
kulttuurin on huomattu muuttuvan hierarkkisemmaksi ja my6s hankeviestinnan ja johta-

misen rooli korostuu (Butt et al. 2016).

Konfliktissa ihmiset voivat reagoida tuhoisasti lietsomalla ja pitkittamalla konfliktiin liitty-
via jannitteita ja pahimmillaan kayttaytyminen voi yltya kostoksi toiselle henkildlle. Tu-
hoisa konflikteihin reagointi ei pitkalla aikavalilla johda tehokkaisiin tuloksiin nykyaikai-
sissa organisaatioymparistdissa, joissa menestyminen on riippuvaista ihmissuhteista.
Rakentavan kaytoksen ratkaisut keskittyvat erimielisyyden aiheuttaneen ongelman ym-
martamiseen. Ongelma pyritddn muotoilemaan uudelleen asetelmasta “siné vastaan
mind”, muotoon "me vastaan ongelma”. Ongelmien ratkaiseminen rakentavasti voi kui-
tenkin vaatia paljon vaivaa, koska konflikteihin johtaneet ongelmat sisaltavat myds tun-
teita ja identiteettikysymyksia. Konfliktin varhaisimmilla kayttaytymismalleilla voi olla suu-
rin vaikutus konfliktin lopputulokseen tai suuntaan ja tasta syysta rakentavan kaytdksen

mallit tulisi ottaa kayttdon heti konfliktin alussa. (Runde & Flanagan 2013)

Usein eri sidosryhmien valilla on konflikteja ja joskus projektipaallikdn suurimpana haas-
teena on sovitella ristiriitaisia sidosryhmien vaatimuksia. Sidosryhmien valiset ristiriidat
on ratkaistava ajoissa, jotta ne eivat aiheuta viivastyksia ja lisaa kustannuksia. Konfliktin
ratkaisussa on tarpeen erottaa toisistaan syy ja henkild. Ottossonin (2012) mukaan kon-

fliktinratkaisuprosessi noudattaa yleensa seuraavia vaiheita:
1. Varmista faktat.
2. Tarkenna, mitka asiat sujuvat hyvin.
3. Tasmenna, mika ei toimi.
4. Etsi ratkaisuja konfliktiin.
5. Vahvista yhteisymmarrysta.
6. Seuraa tilannetta.

Joskus ajaudutaan umpikujaan, kun kaksi konfliktin osapuolta antaa erillisia ja ristiriitai-
sia selontekoja yhteisen ongelman syista. Jotta tallaisista kiistoista paastan yli, on vas-
takkain olevien henkildiden annettava kohdata toisensa vastuullisen sovittelijan lasna
ollessa. Sovittelija on yleensa projektipaallikké. Kummankin henkilén pitdisi silloin olla
haluttomampi esittdmaan tekosyita, jotka vaaristavat tarkkaa totuutta, koska han tietaa,
etta vastapuoli valittdbmasti kiistda ne. (Lock 2013) Jos asiakkaan ja sidosryhmien vaati-
musten valilla ilmenee ristiriitaa, ovat asiakkaan vaatimukset etusijalla. Kaikki ristiriidat
eri sidosryhmien vaatimusten valilla tulisi selvittda. Asiakkaan tulisi myds hyvaksya risti-
riitojen ratkaisut. (ISO-SFS 10006)
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Projektipaallikdiden menestys projektiryhmiensa johtamisessa riippii paljon heidan ky-

vystaan ratkaista konflikteja. On olemassa viisi yleistd konfliktinratkaisutekniikkaa kon-
fliktitilanteiden ratkaisemiseksi (PMBOK 2017; Campbell 2014) ja ne ovat:

Vetaytyminen/valttaminen. Vetaytyminen todellisesta tai mahdollisesta
konfliktitilanteesta. Asian lykkdaminen, jotta siihen voidaan valmistautua pa-
remmin tai jotta muut voivat ratkaista sen. Tdma on usein vaihtoehto, jos kon-
flikti on vahapatdinen, silla ei ole merkitysta projektille eika sen selvittdmiseen

kannata kayttaa aikaa.

Sujuvoittaminen/mukauttaminen. Korostetaan mieluummin yhteisymmar-
ryksen alueita kuin erimielisyyksia. Tama on suositeltavin menetelma silloin,
kun ihmiset pystyvat tunnistamaan yksimielisyyden alueet ja ristiriita on suh-
teellisen merkityksetén. Tama on kuitenkin heikko lahestymistapa ja on to-
dennakoista, etta konflikti leimahtaa uudelleen. Tata keinoa voidaan hyédyn-

taa, jotta projekti saadaan jatkumaan, kunnes parempi ratkaisu ldydetaan.

Kompromissin tekeminen/sovitteleminen. Etsitdan ratkaisuja, jotka tyy-
dyttavat jossain maarin kaikkia osapuolia, jotta konflikti voidaan ratkaista va-
liaikaisesti tai osittain. Kompromissit on parasta tehda sen jalkeen, kun kum-
mallakin osapuolella on ollut aikaa rauhoittua, jos konflikti on edennyt vihan
ja vihamielisyyden asteelle. Parhaimmillaan kompromissi saa kummankin

osapuolen tuntemaan, etta han "voitti".

Pakottaminen/ohjaaminen. Jonkun ndkdkannan ajaminen toisen tai toisten
kustannuksella tarjoaa vain ratkaisuja, joilla on voittaja ja havidja. Joudutaan
yleensad pakottamaan valta-aseman avulla hatatilanteen ratkaisemiseksi.
Suositellaan kaytettavaksi ainoastaan, jos kaikki muut menetelmat ovat epa-

onnistuneet konfliktin ratkaisemisessa.

Yhteisty6/ongelmanratkaisu. Useiden eri ndkdkulmien ja ndkemysten huo-
mioon ottaminen. Edellyttaa yhteistydhaluista asennetta ja avointa vuoropu-
helua, joka yleensa johtaa yhteisymmarrykseen ja sitoutumiseen. Ammatti-
maisesti hoidettuna yhteistyon tavoitteena on saada ihmiset kohtaamaan ris-
tiriitansa suoraan, jolloin ongelma ratkaistaan kaymalla asiat Iapi ongelman-

ratkaisun hengessa.

Maitin ja Choin (2018) mukaan rakennusalalla kolmella naisté konfliktinratkaisuteknii-

koista on positiivinen vaikutus organisaation suorituskykyyn. Nama kolme niin sanottua

integroivaa tekniikkaa ovat yhteistyd, sovittelu ja sujuvoittaminen. Konfliktinratkaisume-
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netelman valintaan vaikuttavia tekijoitad ovat mm: konfliktin suhteellinen merkitys ja voi-
makkuus, aikapaine konfliktin ratkaisemiseksi, asianosaisten henkildiden kanta ja moti-
vaatio ratkaista konflikti pitkalla tai lyhyella aikavalilla. Konfliktit tulisi kasitellda mahdolli-
simman varhaisessa vaiheessa niiden ilmettya ja yleensa kahden kesken kayttaden suo-

raa, yhteistydhon perustuvaa lahestymistapaa. (PMBOK 2017)

2.4.3 Konfliktin aiheuttajien tunnistaminen
Varhainen toiminta tunnistettuja korkean konfliktiriskin henkil6ita, eli niin sanottuja aika-

pommeja, vastaan voi pelastaa projektin useilta konflikteilta. Projektissa vallitsevia suh-
teita voidaan analysoida mittaamalla viestinnan toimivuutta eri projektin osallistujien va-

lilld esimerkiksi ihmissuhdeindeksin avulla (taulukko2). (Ottosson 2013)

Taulukko 2. Taulukko ihmissuhdeindeksin méérittdmiseen. (Ottosson 2013).

Activity Index Impact on Area
Chatting with each other Scope
Called person calls back within 24 Time
hours
Has a positive attitude toward Cost
different issues
Can maintain an open dialogue on Sum
alternative solutions
Shares experiences from previous Index (sum/3)
projects

Wants to comment on the
suggestions

Eats lunch together with others,
whenever possible

Talk about their families
Total
Index (sum/8)

Ihmissuhdeindeksin maarittdmisen jalkeen tulee arvioida henkildiden kykya vaikuttaa
projektin suorituskykyyn, aikaan ja kustannuksiin. Tdman arvion pohjalta annetaan hen-

kildlle numeerinen arvo, joka kuvaa henkilon vaikutusindeksia (influence index).

Sijoittamalla eri henkildiden indeksit suhdekaavioon, kuvan 18 mukaisesti, pystytaan tun-
nistamaan projektin potentiaaliset "aikapommit”, jotka voivat sotkea projektin todella pa-
hasti. (Ottosson 2013) Aikapommiksi luokiteltavalla henkildlld on korkea vaikutusvalta

hankkeen suhteen, mutta huonot vuorovaikutuskyvyt ja -taidot.
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Kuva 18. Suhteiden ja projektin vaikutusten tunnistamiskaavio (Ottosson 2013).

2.5 Viestinta projekteissa

2.5.1 Projektiviestinnan hallinta
Huono kommunikaatio ja viestintd ovat merkittavimpia syitd projektien epaonnistumi-

seen. Ongelmat projektin muilla osa-alueille, kuten epaselva projektin laajuus ja eparea-
listiset aikataulut viittaavat yleensa ongelmiin viestinndssa. Ratkaisevan tarkeaa on pro-
jektipaallikdn ja projektiryhman hyva kommunikaatioyhteys tilaajan kanssa. (Schwalbe
2007) Suuret tai monimutkaiset hankkeet eivat ole enda toteutettavissa ilman tehokasta
projektiviestintajarjestelmaa johtuen suuresta osallistujien maarasta. Projektiin osallistu-
vat henkilot ovat yleensd myds maantieteellisesti erillaan ja verkkopohjaisten viestinta-
jarjestelmien kaytto tarjoaa lisdarvoa kaikille projektiin osallistuville tahoille. (Sommer
2010)

Tehokkaassa organisaatiossa jokainen projektin jasen tietaa, mita hanen odotetaan te-
kevan projektin onnistumiseksi. Huonosti informoitu ryhma, jolla on epamaaraisia vas-
tuualueita ja epaselvia aseman ja toimivallan tasoja, on todennakdisesti huonosti moti-
voitunut, hidas saavuttamaan tuloksia, kallis hallinnoida ja sen kanssa on turhauttavaa
tyoskennella. Hyvan viestinnan taydentavat asianmukaiset palautepolut koko organisaa-
tiossa. Ne helpottavat yhteisty6ta ja koordinointia. Palautepolkujen avulla voidaan seu-

rata edistymista ja raportoida vaikeuksista johdolle. (Lock 2013)

Projektipaallikkd viettda suurimman osan ajastaan kommunikoimalla tiimin jasenten ja

muiden projektin sidosryhmien kanssa. Tehokkaalla viestinnalla luodaan silta erilaisten
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hankkeeseen kuuluvien sidosryhmien valille, joilla voi olla hyvin erilainen asiantuntemus,
organisatorinen tausta ja intressit hankkeen suhteen. (PMBOK 2013) Matalalla projektin
hierarkiarakenteella voidaan mahdollistaa suorat viestintayhteydet yli organisaatiorajo-
jen. Suorat kommunikaatiokanavat jasenten kesken tukevat ongelmien yhdessa ratkai-

sua syyttelyn sijaan. (Baiden et al. 2016)

Onnistuneessa projektiviestinnan hallinnassa voidaan tunnistaa viisi paaprosessia, jotka
ovat: sidosryhmien tunnistaminen, kommunikaation suunnittelu, informaation jakaminen,
tulosraportointi ja sidosryhmien odotusten hallinta. (Schwalbe 2007) Kuvassa 19 on esi-
tetty projektiviestinnan hallinnan prosessien ajallinen sijoittuminen suhteessa toisiinsa.
Kuvasta voidaan myos nahda, ettd projektiviestinnan hallinta on koko projektin ajan kes-

tava jatkuva prosessi.

Initiating
Process: Identify stakeholders
Outputs: Stakeholder register, stakeholder management strategy

P

Planning
Process: Plan communications
Outputs: Communications management plan, project document updates

P
-

Executing
Process: Distribute information
Outputs: Organizational process assets updates

Process: Manage stakeholder expectations

Outputs: Organizational process assets updates, change requests,
project management plan updates, project document
updates

L |

Monitoring and Controlling

Process: Report performance

Outputs: Performance reports, organizational process assets
updates, change requests

-
L

Project Start Project Finish

Kuva 19. Projektiviestinndn tarpeiden ajallinen sijoittuminen (Schwalbe 2007).

On tarkeaa tietda, minkalaista tietoa jaetaan millekin sidosryhmille. Analysoimalla sidos-
ryhmien viestintatarpeet voidaan valttaa ajan tai rahaa tuhlaamista tarpeettoman tiedon

luomiseen tai levittdmiseen. (Schwalbe 2007)

2.5.2 Viestinnan suunnittelu
Viestinnan suunnittelu on prosessi, jossa kehitetdan asianmukainen lahestymistapa ja

suunnitelma projektin viestintda varten sidosryhmien tiedontarpeiden ja -vaatimusten
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seka kaytettavissa olevien organisaation resurssien perusteella. Taman prosessin tar-
kein hyoty on, etta siina maaritetdan ja dokumentoidaan tavat, joilla sidosryhmien kanssa
voidaan viestia tehokkaimmin ja vaikuttavimmin. Tehokas viestinta tarkoittaa sita, etta
tieto annetaan oikeassa muodossa, oikeaan aikaan, oikealle yleisélle ja oikealla tavalla,
seka myos sita, ettd annetaan vain tarvittavaa tietoa. Riittdmaton viestinnan suunnittelu
voi johtaa ongelmiin, kuten viestin toimittamisen viivastymiseen, tiedon valittamiseen
vaarille projektin jasenille tai riittdmattomaan viestintdan sidosryhmille ja viestin vaarin-

ymmarrykseen tai vaarintulkintaan. (PMBOK 2013)

Useimmissa hankkeissa viestinnan hallintasuunnitelma, joka ohjaa hankkeen viestintaa,
tehdaan hyvin varhaisessa vaiheessa, esimerkiksi projektisuunnitelman laatimisen yh-
teydessa. Viestinnan hallintasuunnitelman olisi PMBOK:n (2013) mukaan k&siteltava

seuraavia asioita:
1. Sidosryhmien viestintavaatimukset.

2. Viestittava tieto, sen muoto, sisallon taso ja sen yksityiskohtaisuus, seka syy kyseisen

tiedon jakamiseen.

3. Kuka saa tiedot ja kuka tuottaa ne.

4. Menetelmat tai tekniikat tiedon valittamiseksi ja viestintaan varatut resurssit.
5. Viestinnan tiheys.

6. Menettelytavat ongelmatilanteiden ratkaisemiseksi.

7. Viestintarajoitukset, jotka johtuvat esimerkiksi lainsdadanndsta tai organisaation kayt-

tamasta teknologiasta ja toimintatavoista.
8. Viestinnan hallintasuunnitelman paivittdmista koskevat tarkistusmenettelyt.

Viestinnan hallintasuunnitelmaan voi sisaltyd myos ohjeita ja malleja projektin kokous-
kaytannoista, etakokouksista, sahkoisen viestinnan kaytanteista ja projektinhallintaohjel-
mistoista (PMBOK 2013).

2.5.3 Informaation jakaminen
Projektin resursseja olisi kaytettava vain sellaisen tiedon valittdmiseen, joka edistaa pro-

jektin onnistumista tai jonka puuttuminen voi sen johtaa epaonnistumiseen. Projektiryh-
man on kyettava pitdmaan ylla ennakoivaa viestintda sidosryhmien kanssa, jotta projekti
onnistuisi. (PMBOK 2013) Sidosryhmien viestintatarpeet tulee analysoida, kuten viestin-
nan hallintasuunnitelman ensimmaisessa kohdassa todetaan. Lahtétietoja sidosryhmien

viestintdanalyysin tekemiseen ovat esimerkiksi organisaatiokaaviot, sidosryhmarekisteri,
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sidosryhmien vastuualueet ja viestinnan hallintasuunnitelma. Taulukossa 3 on esimerk-

kina osa sidosryhmienviestintd analyysista.

Taulukko 3. Esimerkki sidosryhmienviestintd analyysista (Schwalbe 2007).

Stakeholders Document Document
Name Format

Customer Monthly status ~ Hard copy

management report and meeting

Customer busi- Monthly status  Hard copy

ness staff report

Customer techni-  Monthly status  E-mail

cal staff report

Internal Monthly status  Hard copy

management report and meeting

Internal business  Monthly status  Intranet

and technical staff report

Training Training plan Hard copy

subcontractor

Software Software imple- E-mail

subcontractor mentation plan

Contact Person

Tina Erndt, Tom
Silva

Julie Grant,
Sergey Cristobal

Li Chau, Nancy
Michaels

Bob Thomson
Angie Liu

Jonathan Kraus

Najwa Gates

Due

First of month

First of month

First of month

First of month

First of month

November 1

June 1

Sidosryhmienviestintdanalyysista kay ilmi, mitkd sidosryhmat saavat mitakin kirjallista

viestintaa, ja tieto kunkin sidosryhman yhteyshenkildsta. Analyysi sisaltdad myds tiedot

siitd, milloin tietoa on maara toimittaa ja missd muodossa se on esitettdva. Taulukkoa

voi myo0s laajentaa esimerkiksi niin, etta siitd kay ilmi mihin kaikkiin eri projektikokouksiin

sidosryhmien tulisi osallistua. Tietojen oikeellisuuden varmistamiseksi taulukoidut tiedot

tulisi hyvaksyttaa sidosryhmilla. Lisaksi on aina hyva sisallyttda taman tyyppisiin taulu-

koihin mahdollisuus kommenteille, joihin voidaan kirjata erityispiirteet tai yksityiskohtia,

jotka liittyvat kuhunkin sidosryhmaan, asiakirjaan tai kokoukseen. (Schwalbe 2007)

On olemassa useita viestintamenetelmia tiedon jakamiseen hankkeen sidosryhmien

kesken. Nama menetelmat luokitellaan karkeasti seuraavasti PMBOK:n (2013) mukaan:

¢ Vuorovaikutteinen viestintd. Kahden tai useamman osapuolen valinen

monisuuntainen tiedonvaihto. Tehokkain tapa varmistaa, etta kaikki osallis-

tujat ymmartavat maaratyt aiheet yhteisesti, ja siihen kuuluvat kokoukset,

puhelut, pikaviestit, videoneuvottelut jne.

o Push-viestinta. Lahetetaan tietyille vastaanottajille, joiden on saatava tieto.

Nain varmistetaan, etta tieto leviad, mutta ei kuitenkaan varmisteta, etta se

todella saavuttaa tai ettd kohderyhma on sen ymmartanyt. Push-viestintaa
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ovat esimerkiksi kirjeet, muistiot, raportit, sdhkdpostit, aaniviestit ja lehdisto-

tiedotteet.

o Pull-viestinta. Kaytetdan hyvin suuriin tietomaariin tai hyvin suurille ylei-
soille. Edellyttaa, etta vastaanottajat kayttavat viestinnan sisaltéa oman har-
kintansa mukaan. Kaytettyja menetelmia ovat esimerkiksi intranet-sivustot,

verkko-oppiminen, tietokannat, jne.

Hankkeessa kaytettavistad viestintdmenetelmista voi olla tarpeen keskustella ja sopia
hankkeen sidosryhmien kesken viestintdvaatimusten, kustannus- ja aikarajoitusten seka
viestintdprosessiin mahdollisesti soveltuvien valineiden ja resurssien tuntemuksen ja
saatavuuden perusteella. (PMBOK 2013) Butt et al. (2016) tarkentaa, etta sidosryhmien
yhteisen tahtotilan selvittdmiseen tehokkain menetelma on vuorovaikutteinen viestinta.
Hanketietoja jaettaessa on muistettava, ettad sidosryhmat tekevat niista ristiriitaisia tulkin-
toja. Jokin sidosryhma voi olla esimerkiksi paineen alla eikd pysty sisadistamaan tai luke-
maan viestia kunnolla, jolloin viesti ymmarretaan vaarin. Ristiriitaiset tulkinnat heikenta-
vat sidosryhmien valista luottamusta, ja nain ollen sidosryhmien sitoutuminen hankkee-
seen heikkenee. Tehokkaan viestinnan toteuttamiseksi on opittava pyytamaan pa-
lautetta, jonka avulla voidaan ymmartaa, miten viesti on omaksuttu ja ymmarretty. Sidos-
ryhmille kohdistuvan viestinnan ydin on saada sidosryhmat sitoutumaan hankkeeseen ja

siten edesauttaa hankkeen onnistumista. (Butt et al. 2016)

2.5.4 Viestintaprosessit ja vuorovaikutussuhteet
Perusviestintamalli koostuu kahdesta osapuolesta, jotka maaritellaan l1ahettajaksi ja vas-

taanottajaksi. Kahden henkilon valiseen perusviestintamalliin lisddmalla rakennusalan
asiayhteys ja sen vaikutus viestintaprosessiin voidaan viestintdprosessi visualisoida ku-
vassa 20. esitetylld tavalla. Kuvan mustat nuolet kuvaavat rakennusalan kontekstia,
jossa viestintaprosessiin vaikuttavat muun muassa yritysten rakenne ja kulttuuri, hanke-
tehtavien ominaisuudet ja ymparistosta saatavilla oleva tieto. Mallissa viestinta esitetdan
informaation virtana, tiedon ja kaskyjen valittdmisena, johdon luomassa organisaatiora-
kenteessa. (Ying & Sui 2014)
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Kuva 20. Viestintéprosessi rakennusalan ympéristéssé. (Ying & Sui 2014).

Kahden viestijan valisen viestintdprosessin esittdmisessa on se heikkous, etta siina vies-
tintaa tarkastellaan pikemminkin perakkaisind kuin samanaikaisesti useisiin suuntiin ta-
pahtuvana prosessina. Malli jattda myos huomiotta vuorovaikutteisen viestinnan dyna-
miikan, joka on ominaista ihmisten vuorovaikutuksessa. (Ying & Sui 2014) Kirjallisuuden
mukaan (PMBOK 2013; Ying & Sui 2014) viestinnan perusmallin vaiheiden jarjestys on

seuraava:

1. Koodaus. Lahettdja kdantaa eli koodaa ajatuksensa tai ideat jollekin viestiksi.

Hyvin suunniteltu viesti on vastaanottajalle selkea ja helposti ymmarrettava.

2. Viestin lahetys. Lahettaja Iahettda tiedon viestintdkanavaa kayttaen. Viestin
valittamista voivat haitata erilaiset tekijat kuten etaisyys, tuntematon teknolo-
gia, kulttuurierot tai puutteellinen lahtotieto. Naita tekijoita kutsutaan yhdessa
kohinaksi ja ne aiheuttavat vaaristymia tai hairioita, jotka voivat vaikuttaa osa-

puolten valisen tiedonsiirron laatuun.

3. Purkaminen. Vastaanottaja muuntaa viestin takaisin merkityksellisiksi ajatuk-

siksi tai ideoiksi. Viestia vastaanotetaan ja ymmarretaan aktiivisesti.

4. Kuittaus. Vastaanotettuaan viestin vastaanottaja voi viestittaa, eli kuitata vies-
tin vastaanotetuksi, mika ei valttamatta tarkoita, etta han hyvaksyy viestin tai

ymmartaa sen.

5. Vastaus. Kun vastaanotettu viesti on purettu ja ymmarretty, vastaanottaja
koodaa ajatukset ja ideat viestiksi ja lahettaa tdman viestin alkuperaiselle 1a-
hettajalle. Vastauksen perusteella alkuperaisen viestin lahettdja tarkastaa,

etta alkuperaisen viestin saaja ymmarsin viestin tarkoitetulla tavalla.
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Osana viestintaprosessia lahettdja on vastuussa viestin valittmisesta, sen varmistami-
sesta, etta valitettavat tiedot ovat selkeita ja ymmarrettavia, ja sen varmistamisesta, etta
viestintd on ymmarretty oikein. Vastaanottaja on vastuussa siita, etta tieto vastaanote-
taan kokonaisuudessaan, ymmarretaan oikein ja kuitataan tai siihen vastataan asianmu-

kaisesti.
Savolainen (2019) esittda vaitdskirjassaan mallin rakennusprojektin keskeisista vuoro-

vaikutussuhteista ja heidan valillaan tapahtuvasta viestinnasta, (kuva 21).

Users

A Value

\ information

Value Value driven Value driven
information /‘ RN interaction

Owners < > Designers

/Quality

Quality driven Quality driven  jnformation
interaction interaction

Quality \
informationv

Implementers

Kuva 21. Rakennusprojektin keskeiset vuorovaikutussuhteet. (Savolainen 2019).

Mallissa kayttajat ovat ensisijainen arvotiedon (value information) Idhde, koska arvo it-
sessaan syntyy kayttdvaiheessa, eika suunnitteluvaiheessa. Arvotiedolla kayttajaryhmat
viestivat muille sidosryhmille niistd ominaisuuksista, jotka vaikuttavat lopputuotteen kay-
tettdvyyteen. Laatutieto (quality information) on toteuttajan nakemysta kayttajan viesti-
mista tarpeista ja tulkinta arvotiedon asettamista vaatimuksista tuotteelle. Aito laatu, eli
tarkoitukseen sopivuus voidaan todeta vasta kaytettaessa ja tasta syysta laadun luonnin
edellytykset suunnitteluvaiheessa riippuvat arvotiedon oikeellisuudesta. Tasta seuraa ti-
lanne, jossa arvon luontiin keskittyva kanssakaynti vaatii kayttajien osallistumista. Laa-
dun edistamiseksi tulisi suunniteltaessa ongelmia ratkaista kayttaen arvotietoa ja pyrkia
taten tayttamaan kayttajien tarpeet. Laatuun liittyva kanssakaynti sulkee kayttajat pois ja
arvotieto esiintyy silloin keskustelussa vain sellaisena kuin kayttajaryhmien ulkopuoliset
sidosryhmat ovat arvotiedon ymmartaneet. (Savolainen 2019) Kayttajaryhmien osallis-

taminen on siis valttdmaténta rakennusprojektissa, jolla pyritdan tayttamaan kayttajien
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todelliset tilatarpeet. Kayttajien tarpeiden valittyminen urakoitsijalle toteutuu paasaantoi-

sesti tilaajan valityksella (Pekkanen 2005).

Viestintarutiinit pitaisi suunnitella viisaasti, jotta loppukayttajien olisi helpompi ymmartaa
rakennushankkeiden teknista suunnittelua ja jotta heidan toiveensa valittyisivat insin66-
reille sekd arkkitehdeille. Viestintarutiinien puute johtaa sidosryhmien kiinnostuksen
laantumiseen ja siten osallistumisen supistumiseen. Loppukayttajilla on ylivoimainen tie-
tamys hankkeen toiminnallisuudesta, mutta heilla on kuitenkin vain rajallinen tietamys
teknisen suunnittelun ymmartamiseksi. Nain ollen se missa maarin heidan odotuksensa
siséllytetdan tekniseen suunnitteluun, riippuu paaasiassa konsultin kautta tapahtuvasta
viestinnasta. (Butt et al. 2016)
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3. TEEMAHAASTATTELUIDEN SUORITUS JA TU-
LOKSET

3.1 Teemahaastatteluiden teoria

Tahan diplomitydhon tehty tutkimus on kvalitatiivinen, eli laadullinen tutkimus. Tutkimus-
menetelmana on kaytetty teemahaastatteluja. Haastattelututkimuksessa haastateltavan

puheen sisaltd on tutkimuksen kohteena tutkijalle (Hirsijarvi & Hurme 2008).

Haastattelututkimuksessa keratdan tavoitteellisesti informaatiota kahdenkeskisessa
vuorovaikutsutilanteessa haastattelijan johdolla. Haastattelututkimus sopii erityisesti,
kun tiedetaan, etta tutkimuksen aihe tuottaa moniin suuntiin viittaavia ja monitahoisia
vastauksia, seka halutaan sijoittaa haastateltavan puhe laajempaan kontekstiin. Haas-
tattelun etuna on myds mahdollisuus kysya syventavia kysymyksia ja pyytaa vastauksen
selventamista, seka mahdollisuus saada haastateltavalta tietoa haastattelun teemojen
ja kysymysten raja-alueilta. (Hirsijarvi & Hurme 2008) Haastatteleminen tutkimuksen
osana on vuorovaikutustilanne, jonka luonteenomaiset piirteet Hirsijarven ja Hurmeen

(2008) mukaan etenevat seuraavasti:

1. Haastattelu on ennalta suunniteltu ja haastattelija on ennalta tutustunut tutkimus-
kohteeseen. Tavoitteena on saada haastateltavalta luotettavaa tietoa tutkimus-

ongelman tarkeilta alueilta.
2. Haastattelu on haastattelijan ohjaama ja alulle panema.

3. Haastattelija joutuu tavallisesti yllapitdmaan haastateltavan motivaatiota ja moti-

voimaan haastateltavaa.

4. Haastattelija tietda roolinsa haastattelijana ja haastateltava oppii sen haastatte-

lun edetessa.

5. Haastateltavan on voitava luottaa, ettd hdnen antamiaan tietoja kasitellaan luot-

tamuksellisesti.

Puolistrukturoitu teemahaastattelu polveilee yksityiskohtaisten kysymysten sijaan kes-
keisten teemojen ja aiheiden ymparilla. Kuvassa 22 on Hirsijarven ja Hurmeen (2008)
esitys teemahaastattelun vaiheista. Teemahaastatteluja pitava tutkimuksen tekija, el
haastattelija, on perehtynyt tutkimuskohteensa tarkeina pitamiin asioihin. Taman tieta-
myksen pohjalta muodostetaan haastattelurunko, johon valitaan tutkimuksen kannalta

tarkeimmiksi nahdyt teema-alueet. Haastattelurunko muodostuu teema-alueluettelosta
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kysymysluettelon sijaan. Haastattelijan kannattaa varalta laatia valmiiksi kysymyksia tar-
vittavan tiedon saannin turvaamiseksi, jos haastattelu tilanne ei lahdekadan sujuvasti
kayntiin esimerkiksi haastateltavan ollessa varautunut ja hiljainen. Haastateltavalla kui-
tenkin odotetaan olevan kokemusta tutkimuskohteeseen liittyvasta toiminnasta ja tilan-
teista. (Hirsijarvi & Hurme 2008)

Suunnitteluvaihe Haastatteluvaihe Analyysivaihe
Tutkimusongelmat | Ilmisiden Teema- [ ] Kysymyksct Luokitus ja tulkinta
pailuckat alueet

Kuva 22. Teemahaastattelun vaiheet (Hirsijérvi & Hurme 2008).

Haastattelutilanteessa teema-alueet tarkennetaan kysymyksilla ja keskustelua jatketaan
aina niin pitkalle, kuin tutkimusintressit edellyttavat tai haastateltavan edellytykset salli-
vat. Haastateltavat siis vastaavat kysymyksiin omin sanoin eika vastausvaihtoehtoja ole
ennalta sidottu. Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit ovat kaikille samat, mutta
siina kysymyksille ei ole asetettua tarkkaa muotoa tai jarjestysta, kuten muissa puo-

listrukturoiduissa haastatteluissa. (Hirsijarvi & Hurme 2008)

3.2 Teemahaastattelujen toteutus

Teemahaastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina kahdenkeskisesti tutkijan ja haasta-
teltavan kesken. Tatad tutkimusta varten haastateltiin yhteensad kahdeksaa henkil6a.
Haastatteluaika sovittiin yhdessa haastateltavan kanssa ja haastattelut suoritettiin Suo-
men Aluerakennuttaja Oy:n toimistolla, haastateltavan henkilén edustaman organisaa-
tion tiloissa tai etayhteydella kayttaen Teams-sovellusta. Haastatteluista viisi toteutettiin
kasvotusten ja kolme etayhteydellda. Haastattelut tapahtuivat maaliskuun ja huhtikuun
valisend aikana vuonna 2022. Haastattelut nauhoitettiin haastateltavien luvalla, jotta

haastattelujeni analysointi olisi toteutettavissa mahdollisimman luotettavasti.

Kaikille haastatelluille henkilGille 1ahetettiin haastattelurunko etukateen teemoihin tutus-
tumista varten, jotta itse haastattelutilanteeseen varattu aika olisi mahdollisimman tehok-
kaasti kaytossa. Kaikkien haastateltavien kanssa kasiteltiin kirjallisuuskatsauksen poh-
jalta muodostetun teemahaastattelurungon teema-alueet. Haastattelurungon teemat oli-

vat:
1. Haastateltavien taustatiedot
2. Projektipaallikkd, projektiryhma ja sidosryhmat

3. Organisaatiot ja projekteihin organisoituminen
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4. Muutosten hallinta
5. Konfliktien hallinta
6. Viestinnan hallinta

Kaikki haastattelut aloitettiin selventamalla haastateltavalle tutkimuksen tarkoitusta ja
taustaa. Taman jalkeen haastattelut etenivat haastattelurungon mukaisesti alkaen koh-
dasta 1. eli haastateltavan taustatiedoista. Tarkoituksena oli avata keskustelu sujuvasti
haastateltavan kanssa, seka luoda avoin keskusteluilmapiiri rehellisten vastausten saa-
miseksi. Seuraavia haastattelurungon teemoja ajatellen oli hyddyllistd selvittaa heti
aluksi haastateltavan kokemus ja tydhistoria. Tutkimuksen kannalta olennaiset, eli niin

sanotut varsinaiset, haastatteluteemat numeroitiin kohdiksi 2—6.

Teemahaastattelujen ensisijaisena tavoitteena oli keratd kokemusperaista tietoa kirjalli-
suudesta saadun tiedon tueksi, sekd luoda ymmarrysta projektinhallinnallisten proses-
sien todellisesta luonteesta rakennushankkeissa. Haastattelututkimuksella saadun tie-
don perusteella pyrittiin tunnistamaan ongelmakohtia rakennuttajakonsultin sidosryhma-

johtamisessa sekd myds hyvaksi havaittuja toimintatapoja ja menetelmia.

Haastattelutilanne oli jokaisen haastatellun kanssa melko intensiivinen keskustelun sol-
juessa teemojen ymparilla ja haastatteluissa saatiin kattava maara relevanttia dataa.
Haastatteluiden tulokset on esitetty luvussa 4. Kyseisessa luvussa tulokset on jaoteltu
haastatteluteemojen mukaisesti. Haastatteluja purettiin tekstiksi, eli litteroitiin nauhoittei-
den pohjalta. Sen jalkeen haastattelujen tulokset jaoteltiin teemoittain ja tiivistettiin. Ta-
man jalkeen tuloksien merkitsevyytta arvioitiin muun muassa niiden esiintymistiheyksien
ja sen haastattelussa saaman arvon perusteella. Tulosten analysointi noudatti kuvan 23

vaiheita.

[ Luenta Yhteyksien léytiminen

Aineisto ﬁ Raportointi

Il Luckittelu

Kuva 23. Haastatteluaineiston analyysin vaiheet (Hirsijarvi & Hurme 2008).

Lopuksi saatuja tuloksia analysointiin vertailemalla haastattelujen tuloksia ja kirjallisuus-
katsauksessa selvitettya teoreettista puolta. Kirjallisuuskatsauksen teoriasta etsittiin yh-
talaisyyksia, eroavaisuuksia, seka pohdittiin, ettd kuinka teoriassa tunnistettuja menetel-

mia voitaisiin siirtaa kaytantoon.
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3.3 Haastatteluihin valikoidut henkilot

Haastatteluihin pyydetyt henkil6t valittiin niin, etta kuinka saataisiin mahdollisimman kat-
tavat nakékulmat tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Valittiin siis henkildita, joilla olisi
tutkittavasta aihepiirista tuoretta kokemusperaista tietoa. Teemahaastatteluissa haasta-
teltiin kohdeyrityksen, Suomen Aluerakennuttaja Oy:n, omia projektipaallikéita, kohdeyri-
tyksen asiakkaina toimineita tilaajan edustajia ja hankkeissa mukana olleiden kayttaja-

ryhmien edustajia. Haastatellut henkil6t on kirjattu taulukossa 4.

Taulukko 4. Haastatellut henkilét.

Haastattelu | Haastateltava Nimike organisaatiossa Kesto

1. Rakennuttajakonsultti 1 | Projektipaallikkd 78 min
2. Rakennuttajakonsultti 2 | Projektipaallikkd 79 min
3. Rakennuttajakonsultti 3 | Projektipaallikkd 77 min
4. Tilaaja 1 Rakennuttajapaallikko 60 min
5. Tilaaja 2 Hankekehityspaallikkd 63 min
6. Tilaaja 3 Hankekehitysarkkitehti 62 min
7. Kayttajan edustaja 1 Kiinteistopaallikkd 58 min
8. Kayttajan edustaja 2 Palvelukeskuksen johtaja 60 min

Haastateltavaksi pyydetyille henkildille 1ahetettiin sahkopostitse haastattelupyyntokirje.
Kun haastattelulle oli sovittu aika, haastateltavalle lahettiin teemahaastattelurunko seka
haastatteluohjeet. Haastattelujen lahtdkohtana oli toteuttaa jokainen niista mahdollisim-
man laadukkaasti ilman Kiiretta. Uusien haastattelujen jarjestaminen lopetettiin kahdek-
sannen haastateltavan kohdalla, koska haastateltavilta saadut vastaukset alkoivat sel-
keasti toistua, eikd uutta kokemusperaista tietoa enaa karttunut. Vaikka haastateltujen

maara oli pienehkd, saatiin haastatteluissa kerattya runsas aineisto.
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4. HAASTATTELUTUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Projektipaallikko, projektiryhma ja sidosryhmat

Rakennushankkeissa rakennuttajakonsultti on yleensa se taho, jonka tehtavana on hal-
lita hanke ja sen kulkuun vaikuttavat tekijat. Rakennuttajakonsulttia voidaan siis useim-
missa tapauksissa pitdd koko hankkeen projektipaallikkdna, joka myds haastattelujen
perusteella nayttaytyy kayttadjaryhmien edustajille hankkeen vetajana. Joissain tapauk-
sissa tilaajaorganisaatiollakin voi olla merkittdvissa maarin osaamista ja resursseja kay-
tettdvissd hankkeeseen, jolloin hankkeen johtamisen vastuualueiden maarittely tulee
tehda erityisen tarkasti. Toisaalta tilaaja voi olla myds erityisen kokematon ja tarvita hy-
vinkin tarkkaa ohjausta rakennuttajakonsultin toimesta. Talldin tilaajan ja rakennuttaja-

konsultin valisen luottamussuhteen merkitys korostuu entisestaan.

Rakennuttajakonsultin tarkeimpina tehtavina haastatteluissa pidettiin viestinnan hallin-
taa, tilaajan paatoksenteon tukemista ja hankkeen kokonaisvaltaista hallintaa hankkeen
parametrien ja toimintatapojen suhteen. Rakennuttajakonsultti siis toimii yhteyshenki-
I6na ja tuo hankkeeseen tehokkaat toimintatavat ja usein myos toimintaympariston oh-
jelmistojen muodossa. Haastattelussa kayttajan edustaja 1 piti erityisen tarkeana, etta
rakennuttajakonsultti nayttaytyy hankkeen alusta alkaen maaratietoisena vetajan roo-
lissa kaikille sidosryhmille, jolloin kenellekaan ei jaa epaselvaksi, ettd rakennuttajakon-
sultti hallitsee kokonaisuutta. Kayttajaryhmien edustajat odottavat rakennuttajakonsultin
huolehtivan heidan esiin tuomiensa ja heille tarkeiden asioiden siirtymista suunnitelmiin
ja lopulta valmiiseen rakennukseen. Kayttajien valilla vahapatoiseltakin tuntuvat asiat ei-

vat saa havita kesken hankkeen.

"Rakennuttajakonsultin yksi tdrkeimmisté tehtévisté on informaation jakaminen ja

hyvén toimintaympéristén luominen hankkeelle.” — Rakennuttajakonsultti 3

Haastattelujen perusteella rakennuttajakonsultin taytyy ominaisuuksiltaan olla suorasel-
kainen ja hanen taytyy uskaltaa luottaa projektiryhmaansa ja jakaa vastuuta. Hanen ei
tule keskittya yksittaisiin detaljeihin, vaan ohjata hanketta suuremmassa kuvassa oike-
aan suuntaan ja motivoida projektiryhmaa suoriutumaan tehtavistaan. Hanketta vetavan
rakennuttajakonsultin tulisi olla tavoitteellinen, eli hanen on osattava asettaa tavoitteita
ja sitten ohjata projektiryhmaa yltdmaan asetettuihin tavoitteisiin. Rakennuttajakonsultti
1 nosti esille, ettei rakennuttajakonsultin koskaan tulisi etsia syyllisia vaan hanen taytyisi

olla ongelmanratkaisu keskeinen ja hanella tulisi olla hyva ongelmanratkaisu kyky ja taito
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delegoida asioita eteenpain. Rakennuttajakonsultin 3 mukaan aikataulun suhteen asioita

tulisi osata katsoa pitkalla tahtaimella vahintaan puoli vuotta eteenpain.

Haastavina asioina rakennuttajakonsultti 1 piti viestinnan onnistumista ja ihmisten johta-
mista. Hanen mukaansa erityisen hankalia ovat tilanteet, joissa ihmisten valille syntyy
ristiriitoja. Haastattelussa rakennuttajakonsultti 3 kertoi jatkuvasti muuttuvien sdadésten
ja niiden suuren maara aiheuttavan rakennuttajakonsulteille jatkuvaa tarvetta pysya tie-
doiltaan ajan tasalla. Rakennuttajakonsultin 2 mukaan erityisesti idkkdadmmille projekti-
paallikdille uusien tietoteknisten jarjestelmien kayttdonotto voi olla haastavaa. Jarjestel-
mien nopea muutostahti on haaste ja tulevaisuudessa uusien jarjestelmien muutostahti

voi olla vielad nykyistakin nopeampaa.

Helposti johdettava ja tehokas projektiryhma on haastateltujen mukaan sellainen, joka
on sitoutunut hankkeeseen ja sen projektiymparistdoon, seka tarvittaessa muovautuva ja
valmis ottamaan kayttéon uusia menetelmia, toimintatapoja ja jarjestelmia. Projektiryh-
man jasenten tulisi ymmartdd olevansa osa suurempaa hanketta toteuttavaa kokonai-
suutta ja pyrkia Idytamaan hankekokonaisuuden kannalta parhaat ratkaisut oman tyénsa
priorisoinnin sijaan. Haastatteluissa pidettiin yleisesti tarkeana projektiryhman jasenten
korkeaa substanssiosaamista ja kokemusta omassa tyotehtavassaan. Haastatteluissa
kerrottiin kokeneempien henkildiden yleensa tekevat vahemman virheita ja hallitsevan

oman tyonsa tarkastuksen paremmin.

"Tehokkaasti toimiva ammattitaitoinen projektiryhmé on usein kokonaisvaikutuk-
siltaan edullisin hankkeen elinkaaren aikana, I6ytdessédén kustannustehokkaita

ratkaisuja ja vélttdesséan virheitd.” — Rakennuttajakonsultti 2

Vaikeasti johdettavia projektiryhman henkil6ita ovat sellaiset, jotka eivat Iahtokohtaisesti
halua osallistua aktiivisesti projektin toteuttamiseen esimerkiksi ajan puutteen takia. Va-
hingollisia voivat olla myds sellaiset projektiryhman jasenet, jotka toimivat toistuvasti
oman vastuukenttansa ulkopuolella ja nain aiheuttavat roolien ja vastuiden epaselvyytta
seka yleista sekaannusta, mista voi seurata projektiryhman tehokkuuden heikkenemista
ja ylimaaraista kuormitusta projektipaallikdlle. Haastateltavat kertoivat mieluiten muo-
dostavansa projektiryhman entuudestaan tutuista henkildista ja toimijoista, jos se vain
on mahdollista, koska talléin on pienempi riski henkildkemioiden yhteensopimattomuu-
delle projektiryhman sisalla. Tilaaja 1 kertoi haastattelussa, etta projektiryhmaa kilpailut-
taessa tulisikin pyrkia saamaan tarjoajilta jonkinlaista naytt6a tai referensseja yhteistyo-
kyvysta ja taidoista tydskennelld isossa ryhmassa. Tietoja yhteistydkyvystd voidaan
vaihtaa myos eri tilaaja organisaatioiden edustajien kahdenkeskisissa keskusteluissa.

Tilaaja 1 myos totesi, ettd julkisen kilpailutuksen kautta projektiryhmaa muodostaessa
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on kriteerien tayttymisen varmistaminen hyvin hankalaa entuudestaan tuntemattomien

toimijoiden kohdalla.

Projektin alussa projektiryhman tulisi tutustua ja ryhmaytya esimerkiksi kevyessa alkuti-
laisuudessa, jossa sovitaan alustavasti hankkeen tarkeimmat parametrit ja saadaan
ryhma yhteisesti sitoutumaan asetettuihin tavoitteisiin. Vapaamuotoisessa tilaisuudessa
my0s henkilokemiat paasevat rakentumaan ja projektiryhman yhteistoiminnalle saadaan
luotua paremmat edellytykset. Rakennuttajakonsultin 1 mukaan hankkeen edetessa pro-
jektiryhman kesken tulisi pitaa palautepalavereita sdannollisesti, jotta projektiryhman toi-

mintaa ja toimintatapoja voidaan yhdessa kehittda paremmiksi hankeen aikana.

Useat haastatellut pitivat projektiryhman palavereita ja tapaamisia merkittavana osateki-
jana projektiryhman sisaisessa tiedonvaihdossa. Rakennuttajakonsultin lisdksi erityisesti
tilaaja tulee pyrkia pitdmaan mahdollisimman hyvin informoituna, jotta nopeiden paatos-
ten tekeminen on tarvittaessa mahdollista. lImeni myds, etta toisinaan tavallisten kokous-
kaytant6jen noudattaminen ei ole kaikilla osallistujilla hallussa, jolloin saatetaan puhua
esimerkiksi toisten kanssa samanaikaisesti. Talldin kokoukset muuttuvat pelkiksi huuto-
kilpailuiksi, eika kokouksissa saada kasiteltya tarpeellisia asioita tai tehtya paatoksia te-
hokkaasti.

Kayttajien edustajat pitavat suurena riskind hankkeissa tapahtuvia henkilévaihdoksia,
koska hyvin usein vaihtuvan henkilon mukana hankkeesta haviaa kayttajien antamia lah-
totietoja eli henkilovaihdoksissa syntyy tietokatkoksia. Uusi korvaava henkild tulisikin

pyrkia perehdyttamaan mahdollisimman hyvin olemassa oleviin hankkeen tietoihin.

Rakennuttajakonsultti 2 kertoi haastattelussa, ettei rakennushankkeissa usein erillisesti
tunnisteta sidosryhmia. Yleensa heti hankkeen alussa tilaajalla on tiedossa ketk& ovat
hankkeen kayttajaryhmia, ja suunnittelijat tai rakennuttajakonsultti hoitavat paasaantaoi-
sesti viranomaistahojen osallistamisen hankekohtaisten tarpeiden mukaan. Taman takia
hankkeissa, joissa on monipuolinen kayttajaryhmien kirjo, on olemassa riski, etta jokin
olennainen kayttgjienryhma jaa hankkeessa tunnistamatta ja siten myos osallistamatta.
Rakennuttajakonsultti 3 kertoi haastattelussaan, ettd hankkeiden aloituspalavereissa
olisi hyddyllistd yhdessa tunnistaa kaikki hankkeen sidosryhmat ja maaritella paapiirteit-

tain kunkin sidosryhman suhteen tarvittavat toimenpiteet ja viestinnan tarpeet.

Yleensa kayttajaryhmat ovat liian laajoja otettavaksi kokonaisuudessaan osaksi han-
ketta. Silloin kayttdjaryhma valitsevat hankkeeseen osallistuvan edustajan tai osallistu-
vat edustajat. Naiden kayttdjien edustajien tulisi olla sellaisia henkil6ita, jotka tuntevat

tiloissa tapahtuvan toiminnan ja toiminnan tarvitseman tekniikan mahdollisimman hyvin,



51

koska tata tietdmysta hydédynnetaan lahtotietona suunnittelussa. Osallistettavien kaytta-
jien maaraa voidaan rajata esimerkiksi silla periaatteella, ettd jokaisen lisahenkilén on
viela pystyttava tuomaan lisdarvoa hankkeeseen jo aikaisemmin valittujen lisdksi. Tilaa-
jan edustajallakin voi olla erityistietdmysta tavoitellusta tilojen toiminnallisuudesta aikai-
sempien hankkeiden pohjalta. Useat haastateltavat korostivat, etta alussa maariteltyjen
kayttajien edustajien tulisi toimia koko hankkeen ajan ja henkilévaihdoksia tulisi pyrkia
valttamaan. Kayttajan edustajan 1 mukaan nama nimetyt hankkeeseen osallistuvat hen-

kilot tulisi pitaa hyvin informoituna hankkeen tilasta ja siina tapahtuvista muutoksista.

"Kéyttajaryhmia laajasti osallistamalla saadaan esiin erilaisia toiminnallisia ndko-
kulmia ja sitten myds suunnittelussa voidaan saavuttaa uusia innovatiivisia ratkai-

suja.” — Tilaaja 2

Haastateltujen mukaan parhaita keinoja kayttdjien hankkeeseen sitouttamiseen ovat
avoin tiedonjako ja aktiivinen osallistaminen. Osallistamisen keinoina nousivat esiin pa-
laverit, workshop -tilaisuudet ja yksilohaastattelut suunnittelun lahtétietojen keraa-
miseksi. Kayttajaryhmille suunnatun viestinnan tulee myos olla avointa ja neuvottelevaa.
Kayttajille tulisi mm. kertoa riittavasti budjetista ja sen asettamista rajoitteista. Tilaajan 3
mukaan kayttajaryhmien toimintaa helpottaa, jos kaikki hankkeen tiedot ovat heidan 16y-
dettavissaan yhdesta paikasta ja saatavilla oleva tieto on aina ajantasaista. Rakennutta-
jakonsultti 1 muistutti, ettei rakennusala ole viela kovin pitkdan ole ollut kovin asiakas-

palveleva ja eri hankeosapuolien yhteistoiminnassa on vield kehittdmisen varaa.

Toisinaan kayttajaryhmilta 1ahtotietoja keratessa voidaan heti tunnistaa, jonkun esitetyn
asian tai toiveen olevan liian kallis mahtuakseen budjettiin, mutta sita ei tule heti tyrmata
koska se voi silti olla arvokas lahtdtieto kokonaisuuden kannalta jatkossa. Keskustele-
malla ja neuvottelemalla esimerkiksi ehdottoman tarkeat laitteet voidaan mahduttaa bud-
jettiin madaltamalla laatutasoa matalamman prioriteetin asioista. Tilaajat pitivatkin hank-
keiden toiminnallisten tavoitteiden tayttymista yhtena tarkeimmista tekijoista laadullisten

tavoitteiden tayttymisen lisaksi.

Haastatteluissa etatydskentelyn maaran lisdantymisessa nahtiin positiivisia seka nega-
tiivisa puolia. Etapalavereissa ja -kokouksissa ihmisten valiset suhteet ja henkilokemiat
eivat kehity yhtd hyvin kuin kasvotusten asioista sopiessa. Etdyhteyksin toimittaessa
viestinnan vaarinymmarrysten maara kasvaa ja pahimmillaan hankkeessa voi syntya
taysin turhia konflikteja. Erityisesti kayttajaryhmien kanssa tulisi pyrkia tydskentelemaan
enimmakseen kasvotusten, koska heidan rakennusalan tuntemuksensa on harvoin kovin
kattava, mika lisaa vaarinymmarrysten maaraa entisestaan. Toisaalta etatyoskentelyn

lisdantyminen on tuonut tuottavuusloikan, kun matkustamiseen ei kulu enaa niin paljon
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aikaa. Lisaksi modernien viestintdkanavien ja projektinhallintaohjelmistojen kaytté on

yleistynyt rakennusalalla lisdantyneen etatydskentelyn seurauksena.

Etatapaamisia on huomattavasti helpompi jarjestaa nopealla aikataululla verrattuna pai-
kan paalla jarjestettaviin, jolloin kiireellisiin asioihin saadaan ratkaisut nopeammin. Eri-
tyisesti laajalle sidosryhmien joukolle asioita on tehokasta esitella etayhteyksilla ja visu-
aalisilla esitystavoilla. Rakennuttajakonsultin 3 ja tilaajan 3 mukaan visuaaliset esitykset
helpottavat erityisesti tilaajan ja kayttajaryhmien paatdksentekoa. Ongelmia voi syntya,
jos etadkokouksia sovitaan liikaa, eika niihin ehditd valmistautumaan huolellisesti. Lisaksi
etana tapahtuvien tapaamisten tehokkuus saattaa laskea, jos osallistujat eivat keskity

kasiteltaviin asioihin tai tekevat jotain muuta samaan aikaan.

4.2 Organisaatiot ja projekteihin organisoituminen

Haastatteluissa kysyttiin projekteja toteuttavan organisaation tarkeimmistd ominaisuuk-
sista ja piirteistd. Rakennuttajakonsulttien ja tilaajien mukaan projekteja toteuttava orga-
nisaation tulisi olla joustava, monipuolista osaamista omaava, yhteystydkykyinen seka
sen tulisi toteuttaa tehokkaasti sisaista viestintaa. Heidan mukaansa nama organisaation
ominaisuudet mahdollistavat myds oman osaamiskentan ulkopuolella olevia ongelmia
nopean ratkaisemisen pienilla tydpanoksilla. Rakennuttajakonsultin 2 mukaan etatyos-
kentely hankaloittaa organisaation sisaista keskustelua ja siksi tyopaikalla lasnaoloa tu-
lisi suosia. Lisaksi useista vastauksissa painotettiin organisaation kykya hallita ja ohjata
henkilostoresurssejaan, mikd mahdollistaa sen, ettd jokaiseen hankkeeseen saadaan

mukaan oikea ja tarvittava osaaminen, siten ettei kukaan kuitenkaan ylikuormitu.

Rakennuttajakonsultin 3 mielesta projekteja toteuttavalla organisaatiolla tulisi olla yhte-
naiset toimintatavat ja linjaukset kaikkia hankkeita hoidettaessa, koska muuten yrityksen
toiminta voi ulkopuolisille nayttaytya sekavana ja epajarjestelmallisena. Tilaajan 2 mu-
kaan projekteja toteuttavan organisaation tulisi aina pyrkia kehittymaan, kehittdmaan toi-
mintatapojaan ja pyrkid parempaan projektien suorittamiseen. Toiseksi han korosti, ett-
eivat hankkeet ole kenenkaan omia henkilokohtaisia hankkeita, kuten usein saatetaan
ajatella, vaan ne ovat edustettavan yrityksen hankkeita. Rakennuttajakonsultin 1 nake-
myksen mukaan yksi hyva tapa organisaatiolle kehittya on ottaa hankkeisiin mukaan
kokenut henkild ja tdman avuksi kokemattomampi henkild, joka paasee kokemuksen
kautta kehittymaan. Nain myds varmistetaan, ettd hankkeessa on riittavasti substanssi-

osaamista.

Toisten organisaatioiden kanssa tydskennellessa haastavana asiana pidettiin viestinnan

onnistumista, koska jokaisella organisaatiolla on oma tapansa viestia ja toimia. Tilaajan
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1 mukaan heti jokaisen hankkeen alussa on pyrittdva saamaan yhtenainen toimintatapa
projektiryhman ja sidosryhmien kanssa sujumaan. Hanen mukaansa vanhojen yhteis-
tydkumppanien kanssa voidaan hyédyntaa vanhoja yhteisia kokemuksia, joiden perus-
teella yhteistyota voidaan kehittda, mutta myds, ettd uusien toimijoiden kanssa taytyy
pystya toimimaan. Haastatteluissa tilaaja 3 ja 1 kertoivat tuttujen toimijoiden helpottavan
yhteistydn toteuttamista hankkeissa. Haastattelussa kavi kuitenkin ilmi, etta joidenkin toi-
mijoiden kanssa yhteistyd on voinut olla niin hankalaa, ettd heidat on laitettu niin sano-
tusti mustalle listalle, eiké heilta esimerkiksi haluta pyytaa tarjouksia ennen kuin heidan
toimintansa voidaan olettaa kehittyneen. Tilaajan 2 mukaan erilaisten organisaatioiden
kanssa tydskennellessa taytyisi aina pyrkia nakemaan mahdollisuus oppia muiden orga-
nisaatioiden tavoista toimia ja sita kautta I16ytda uusia kehitysmahdollisuuksia omaankin

organisaatioon.

Jokaisen hankkeen alussa projektiorganisaatio tulisi aina piirtda ja roolirajat maaritella
mahdollisimman tarkasti roolien selkeyttdmiseksi. Tilaajan 3 mukaan joskus organisaa-
tiot ja henkil6t voivat olla osittain vaarin ymmartaneet heitd koskevat vastuut, velvoitteet
ja tehtavansa, mika aiheuttaa epavarmuutta heidan toiminnassaan hankkeessa. Tallais-
ten tilanteiden ehkaisemiseksi hankkeessa mukana olevien organisaatioiden on maari-
teltdva hankkeeseen osallistuvat vastuuhenkilot, jotka eivat mydskaan vaihdu epamaa-
raisesti kesken hankkeen. Naiden nimettyjen vastuuhenkildiden tulisi osaltaan olla paa-
tosvaltaisia hankkeen suhteen, jotta he eivat joudu kyselemaan valtuutuksia organisaa-
tioidensa ylemmilta tahoilta, mika hidastaa hankkeen edistamista. Rakennuttajakonsultin
3 mukaan naiden nimettyjen vastuuhenkildiden kautta tulisi selkeyden vuoksi kulkea kai-
ken hankkeeseen liittyvan organisaatioiden valisen viestinnan. Tilaaja 2 tarkensi, etta
taman vastuuhenkilon vastuulla on myds hanen oman organisaationsa sisainen tiedot-

taminen hankkeesta.

Hankkeiden sujuvassa lapiviennissa korostuu erityisesti tilaajaorganisaation onnistunut
paatdksentekoprosessi. Hankkeelle nimetyn tilaajan edustajan tulisi aina olla riittavan
paatdsvaltainen hankkeen suhteen oman organisaationsa sisalla. Muuten tilaajan edus-
taja joutuu jatkuvasti hakemaan hyvaksyntaa paatodksille korkeammalta organisaatios-
taan ja hanen roolinsa kaantyy viestin viejaksi. Mahdollisimman aikaisessa vaiheessa
tulisi tietda, mita paatoksia varten tilaajaorganisaatiossa pitda noudattaa jotain poikkea-
vaa hyvaksyttamismenettelya. Joskus tilaaja voi olla kokematon, jolloin rakennuttaja-
konsultin kyky etsia ja antaa tietoa paatdksenteon tueksi korostuu. Rakennuttajakonsul-
tin 1 mukaan tilanne voi olla myos silla tapaa ristiriitainen, ettd hankkeelle nimetty tilaajan

edustaja tekee sujuvasti paatoksia hankkeen edistamiseksi, mutta myohemmin tilaaja-
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organisaatiosta joku toinen henkild6 kumoaa aikaisemmin tehdyn paatdksen. Rakennut-
tajakonsultti 3 huomautti ettd rakennuttamisen prosessi on pohjimmiltaan pitkalti pelkkaa
paatdksen tekoa, joten tilaajalta kaivataan paatdksentekokykya ja uskallusta tehda no-
peitakin paatdksia tarvittaessa. Tilaaja 1 toivoo rakennuttajakonsultilla olevan jamak-
kyytta ohjata tilaajaa, esimerkiksi huomatessaan tilaajan olevan tekemassa hankkeen
kannalta huonoa paatosta tai tuomassa hankkeeseen jotain tehottomaksi todettua toi-

mintatapaa.

Rakennuttajakonsultin 1 mukaan hyvan hankekulttuurin taytyisi perustua yhteishenkeen,
eli kaikki puhaltaisivat yhteen hiileen ja hanke olisi kaiken tekemisen keskiossa, eivatka
hankeosapuolet ainoastaan miettisi kuinka juuri he voivat saada hankkeesta suurimman
taloudellisen hyddyn. Hyvin toteutetut hankkeet auttavat jatkossa saamaan toita toteu-
tettavaksi samalta tilaajalta. Kertarakennuttajien kanssa hyvan hankekulttuurin luominen
onkin yleensa haastavampaa, kun asiakassuhteille ei ole tiedossa jatkuvuutta ja talloin
projektipaallikdn rooli korostuu projektiryhman motivoinnissa ja hankkeen tavoitteiden

saavuttamisen varmistamisessa.

"Hyvé hankekulttuuri muodostuu hyvista henkilbkemioista ja ymmaérryksesta yh-
teisesté pddmaéaéréasta. Epéluottamus osapuolten vélilléa tuhoaa yhteisen hanke-

kulttuurin nopeasti.” — Rakennuttajakonsultti 2

Haastatellut tilaajat korostivat hyvan hankekulttuurin olevan reilu jokaista kohtaan ja niin
avoin, etteivat osapuolet peittele virheitaan. Jokaisen tulisi uskaltaa myontaa virheensa,
koska silloin my0s niista syntyvat ongelmat saadaan korjattua mahdollisimman nopeasti.
Talldin hankkeessa mukana olevilla henkildilla ja organisaatioilla tulisi olla resursoituna
riittdvasti aikaa hankkeeseen kaytettavaksi, jotta asioihin ehditdan perehtya ja oma tyo
ehditdan tarkastaa. Haastateltujen mukaan hankekulttuuri rapautuu, jos joku jattaa
tydnsa tekematta. Tarkeda on sailyttda hyvat keskusteluyhteydet ja ilmapiiri koko hank-
keen ajan, jotta asioiden sopiminen onnistuu myos suullisesti, eika kaikista pienimmista-

kin asioista tarvitse aina tuottaa kirjallista dokumenttia epaluottamuksen takia.

"Yhteistyd hankkeessa tulisi pyrkid luomaan niin vahvaksi ettd osapuolet oppivat
tuntemaan toistensa tavat esittdéa asioita. Tastad syystd tapaamiset hakkeiden
alussa ovat ddrimmaisen térkeitd ja ensimmaisiin kohtaamisiin tulisikin varata

enemmadn aikaa henkilésuhteiden luomiseksi.” — Tilaaja 2

Kayttajien edustajien mielestd hankkeen alussa olisi hyva kayda lapi kaikki kaytettavat
ohjelmistot, menetelmat ja toimintatavat, sekd saada naista viela jokin kirjallinen ohje.
Kayttajan edustaja 2 kertoi kokeneensa, ettei ollut saanut hankkeen alussa riittavaa pe-

rehdytysta, eikd osannut sen takia toimia hankkeessa parhaalla mahdollisella tavalla.
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Hanen mukaansa olisi hyva saada tietaa esimerkiksi, mihin asioihin missakin hankkeen
vaiheessa voidaan vaikuttaa ja mitka ovat hankkeen virstanpylvaat. Jokaisen virstanpyl-
vaan alussa voisi olla kayttajille jarjestettava aloitustilaisuus, jossa kerrotaan mita heilta
edellytetaan. Silloin kokonaisuutta olisi helpompi hahmottaa ja toimia oikea-aikaisesti.
Kayttajan edustaja 1 kertoi kaiken toiminnan saannoéllisyyden hankkeessa helpottavan
kayttajia. Tilaajan 3 mukaan hankkeisiin kesken mukaan tulevillekin henkildille tulisi pitaa

parempi perehdytys, kuin nykyaan on ollut hankkeissa tapana.

4.3 Muutostenhallinta

Rakennuttajakonsultin 1 mukaan muutosten hallintaprosessin kehittdminen on raken-
nusalalla haastavaa, koska usein on vaikeaa maaritellda, mikad on hankkeen ja suunnitel-
mien edistymista ja mika puolestaan voidaan laskea muutokseksi. Aivan ensimmaisena
tilaajan tulisi siis maaritelld hankkeen laajuus ja laatuvaatimukset, joita kohden suunnit-
telua ohjataan. Hyvin laadittu tarveselvitys ja hankesuunnitelma toimivat pohjana tekni-
sen suunnittelun aloittamiselle. Tilaajan 1 mukaan suunnittelussa tulisi pyrkia etenemaan
jotain maariteltyad virstanpylvasta kohden, jonka saavuttamisen jalkeen ei jouduta enaa
palaamaan taaksepain. Suunnittelussa taaksepain palattaessa suunnittelijatkin yleensa

nakevat uudelleen suunnittelun lisatydna ja talldin suunnittelun kustannukset nousevat.

Rakennuttajakonsulttien mukaan tilaajan tulisi olla suunnitteluvaiheessa aktiivisesti mu-
kana neuvottelemassa ja paattamassa siitd mita kayttajaryhmien esittamia asioita suun-
nitelmiin voidaan vieda. Nain valtytdan suunnitelmien edestakaiselta muokkaamiselta.
Tilojen toiminnallisuutta suunnitellessa tulee muistaa, etta kayttgjilla on paras mahdolli-
nen tietous tilojen kaytettavyydesta ja heidan tietoutensa hyédyntaminen on ainoa keino
parhaan mahdollisen toiminnallisuuden saavuttamiseksi. Toisaalta tulisi my6s ymmar-
taa, ettei kayttajilla ole juuri mitaan rakennusalan hintatietoutta, eivatka he ajattele asioita
kustannuskeskeisesti vaan toiminnallisuuden kautta. Lisaksi kayttajille ei valttamatta ole

viestitty selvasti hankkeen budjettia ja heidan odotuksensa voivat siksi olla eparealistiset.

Kayttdjien pitaisi pystya priorisoimaan omat tarpeensa, jonka jalkeen kayttajan edustajat
voivat keskustella tilaajan kanssa suunnitelmiin hyvaksyttavat asiat. Muille hankeosa-
puolille pienina nayttaytyvilla asioilla voi olla suuri vaikutus rakennuksen kaytettavyy-
dessa, koska he eivat ymmarra asioiden prioriteettijarjestyksia samoin kuin kayttajat.
Kayttajat voivat haluta ottaa kantaa myo6s tekniseen suunnitteluun, jos se vaikuttaa ti-
lassa olemiseen. Teknisten suunnittelijoiden voi joskus olla hankala huomata suunnitel-
mansa vaikuttavan myds kaytettavyyteen, joten teknisen suunnittelun tarkastamisessa-
kin tulisi toisinaan hyodyntaa kayttajien tietdmysta. Kayttajat ovat myods yleensa jollain

tapaa kiinnostuneita rakennuksen esteettisyyteen liittyvasta suunnittelusta.
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"Rakennuttajakonsultin odotetaan yhdistévén tilaajan ja kéyttajaryhmien esittdmé

tahtotila teknisen suunnittelun kanssa.” — Tilaaja 2

Rakennuttajakonsultin tulisi osata ohjata tilaajan paatdéksentekoa hankkeen maariteltyja
tavoitteita kohden, seka tukea naiden tavoitteiden maarittdmisessa. Rakennuttajakon-
sultilla tulee myds olla rohkeus kertoa havaitsemistaan riskeista ja muista negatiivissa-
vytteisista asioista, kuten esimerkiksi tilaajan esittdmista suunnitteluratkaisuista, jotka
ovat lilan kallita budjettiin nahden. Rakennuttajakonsultin 3 mukaan suunnittelijat eivat
aina ajattele riittdvasti muutosten toteutusvaiheen kustannusvaikutuksia. Tilaajien ja ra-
kennuttajakonsulttien mukaan kaikki tilaajan aikaisemmin asettamaan toiminnallisuu-
teen, laatutasoon, laajuuteen tai budjettiin vaikuttavat muutokset tulee hyvaksyttaa tilaa-

jalla.

Tilaajan 1 mukaan muutosten hallinta voi olla toisinaan haastavaa, jolloin yhtenadinen
viestinta korostuu tilaajan ja kayttajien toiveiden saattamisessa suunnitelmiin asti. Muu-
tospalavereissa tehdyt paatokset tuleekin selkeasti tiedottaa myds siihen osallistumatto-
mille projektiryhman jasenille. Rakennuttajakonsultin 3 mukaan muutoksia tehdessa
avoimuus ja rehellisyys ovat todella tarkeita, jotta voidaan luottaa kaikkien tahojen tyos-
kentelevan omalta osaltaan parhaan ja kustannustehokkaimman ratkaisun saavutta-
miseksi. Aina tulisikin pyrkia hyddyntamaan paatoksenteossa sita tahoa, jolla on paras

tietdmys kyseisesta asiasta.

Uutta muutosta tehdessa tulee muutoksen vaikutusten arviointiin osallistua kaikkien nii-
den henkildiden, joiden tekemiin suunnitelmiin tai tydhon esitetty muutos liittyy. Ennen
muutoksen toteuttamista muutos tulee maaritella tarkasti, jotta myos sen kokonaisvaiku-
tusten arviointi on mahdollista tehda. Hankkeen alussa on usein tilanne, jolloin kaikki
erityissuunnittelijat eivat ole viela mukana hankkeessa ja heidan tulevista suunnitelmis-
taan joudutaan tekemaan oletuksia esimerkiksi tarvittavien teknisten tilojen mitoituk-
sessa. Usein ndma oletukset eivat ole hankekokonaisuuden kannalta parhaita mahdolli-

sia ratkaisuja, jolloin niihin kohdistuu mydhemmassa suunnittelussa muutostarpeita.

Jos muutos on erityisen suuri, voidaan suunnittelu keskeyttaa ja kdyda projektiryhman
kanssa lapi uudet muuttuneet lahtétiedot. Tallaisia tilanteita voi syntya esimerkiksi, jos
hankkeen kayttajaryhmat muuttuvat hankkeen aikana tai tiloissa tapahtuva toiminta ja
prosessit olennaisesti muuttuvat. Haastateltujen mukaan kynnys lahtea toteuttamaan
suuria muutoksia kasvaa hankkeen edetessa ja ihanne tilanteessa niita ei tarvitsisi tehda
enaa ollenkaan hankkeen toteutusvaiheessa. Toteutusvaiheessa muutoksia tehdessa
joudutaan aina keskustelemaan urakoitsijan kanssa myos muutoksen vaikutuksista

urakkahintaan lisa- tai muutostydtarjouksen muodossa. Tilaajan 1 mukaan tilanteet tulisi
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kuitenkin aina pyrkia selvittamaan kevyinta ja helpointa menettelytapaa noudattaen el

yleensa yhteistydssa keskustellen.

Haasteltujen mukaan muutosehdotukset hyvaksytaan normaalisti palavereissa tai asia-
kirjojen kierrolla kayttden sahkdpostia tai jotain muuta viestintdalustaa. Se mita tapaa
kulloinkin kaytetaan, riippuu muutosehdotuksen laajuudesta ja siitd tarvitseeko siita
kayda kattavaa keskustelua ja muutoksen vaikutusten arviointia. Rakennuttajakonsultin
3 mukaan asiakirjojen kiertoon perustuva muutosehdotusten hyvaksynta on nopeampaa
ja saastaa aikaa. Tilaajan 1 mukaan tehdyt muutokset olisi silti hyva kerrata nopeasti
esimerkiksi suunnittelukokouksessa, jotta voidaan varmistua asioiden olevan oikein ym-

marretty, seka samalla kaikki tulevat tiedotetuiksi toteutetusta muutoksesta.

Suunnittelun aikana tehdyt muutokset dokumentoituvat automaattisesti suunnitelmien
versiohistoriaan, mutta ongelmia voi syntya, jos muutoksista yritetdan pitaa kirjaa erilai-
sin muistion, koska hankkeen aikana tiedot hukkuvat niihin. Rakennuttajakonsulttien mu-
kaan hankkeen toteutusvaiheessa muutosten dokumentoinnin riskina on, etta urakoitsi-
jat saattavat jattaa kertomatta suunnittelijoille pienistéd suunnitelma poikkeamista, joita

he tekevat tydmaatoteutuksessa suunnitelmiin nahden.

Osalllistaessa kayttajaryhmia muutostenhallintaan, niille tulisi antaa riittavasti aikaa tu-
tustua muutoksiin ja paivitettyihin suunnitelmiin, jotta ne voivat keskustella asiasta ensin
sisaisesti parhaan mahdollisen toiminnallisen ratkaisun I6ytamiseksi. Kayttajien edustaja
vie hyvin valmistellun muutosehdotuksen kokoukseen ja nain saastyy muun projektiryh-
man aikaa, kun asioiden pohtimiseen ei tuhlata aikaa kokouksessa. Kayttgjilta tulisi myos
pyrkia kysymaan useampia asioita aina yhdella kertaa ajan saastamiseksi. Kayttajaryh-
mien voi olla hankala lukea piirustuksia, tai ymmartaa niissa mittakaavoja ja siksi visu-

aaliset esitysmuodot ovat hyodyllisia esiteltdessa muutosehdotuksia kayttajaryhmille.

Muutostarpeet on kdtevaa kommentoida suoraan suunnitelmaan ja jarjestelmat ja kom-
mentointi on toteutettava siten, etteivat muutosehdotukset voi paasta katoamaan. Toinen
hyva vaihtoehto on tiheasti pidettavat suunnittelupalaverit varsinkin kokemattomampien
tilaajien kanssa, jolloin joku muu voi vieda muutoskommentin suunnitelmiin. Olennaista
on, etta kaikki muutokset tulevat rakennuttajakonsultin tietoon koska hanen tulee pystya

hallitsemaan hanke kokonaisuutena.

Haastatellut kayttdjanedustajat kertoivat, etta joitakin heidan esittdmiaan ja tilaajan hy-
vaksymia muutosehdotuksia ei aina ole viety suunnitelmiin asti. Kayttajat kertoivat, ettei
heille oltu esitelty uutta suunnitelmaa, johon muutosehdotus olisi toteutettu ja tasta

syysta tekematta jddneet muutokset huomattiin vasta toteutusvaiheessa. Osa kayttajien
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antamista lahtdtiedosta on siis kadonnut tietokatkoksista tai huolimattomasta muutoseh-
dotusten dokumentoinnista johtuen. Myds rakennuttajakonsultit ja tilaajat tunnistivat on-
gelman ja kertoivat etta riski tallaisille tapahtumille on suurentunut, jos kayttajat esittavat
hankkeelle muutosehdotuksia liittyen yksityiskohtiin, kuten materiaaleihin, silloin kun ne
eivat ole vielda hankkeen edistamisen kannalta olennaisia. Kayttajaryhmiltd puuttuu
yleensa tietous rakennushankkeen etenemisesta, eika heita ole aina perehdytetty riitta-
vissd maarin siihen, miten hankkeessa tulee toimia. Kayttajaryhmat kuitenkin olettavat,
ettd kerran viestitty muutosehdotus tai 1ahtotieto kirjataan ylos ja viedaan suunnitelmiin

asti.

4.4 Konfliktien hallinta

Rakennuttajakonsultit pitivat haastatteluissa yleisimpana konfliktien 1ahteena kokemat-
tomuutta ja siitd seuraavaa heikkoa paatoksentekokykya. Paatdkset saattavat tulla liian
hitaasti, jolloin viivastyksistd saattaa karjistya konflikteja. Haastatteluissa ilmeni myés,
ettd toisinaan tehdyt paatdkset esimerkiksi tilaajan toimesta ovat sellaisia, etta rakennut-
tajakonsultti on heti huomannut paatdksen olevan huono ja aiheuttavan riskin konfliktista
myohemmin, muttei ole silti pystynyt ohjaamaan kyseista paatdsta parempaan ratkai-
suun. Tallaisissa tapauksissa konfliktit myos helposti henkildityvat, kun jokin henkild ko-
kee toisen henkildon jarruttavan hanketta heikolla suoriutumisellaan. Rakennuttajakon-
sultti 1 totesi, etta tallaisten konfliktien esiintyessa on rakennuttajakonsultti ainakin osit-
tain epdonnistunut tilaajan paatoksenteon tukemisessa ja ehka myos henkildkohtaisten

luottamussuhteiden rakentamisessa.

Urakoitsijasta lahtdisin olevat konfliktit imenevat yleensa vasta toteutusvaiheessa hank-
keen kaynnistyttya tydmaalla ja kustannusten alkaessa realisoitua. Haastateltujen mu-
kaan urakoitsijaan liittyvat konfliktit johtuvat yleensa siita, etta urakoitsija tuottaa sovittua
heikompaa laatua tai urakoitsija kokee urakan muuttuneen sopimusasiakirjoissa sovi-
tusta. Haastateltujen mukaan tdma puolestaan voi olla syvimmiltdan seurausta siita, etta
urakoitsija ei ole saavuttamassa hankkeelle asetettua katetavoitetta. Sen seurauksena
urakoitsija yrittda laskea omia hankkeesta koituvia kustannuksiaan tai pyrkii saamaan
hankkeesta lisda tuloja lisatdéiden muodossa. Rakennuttajakonsultin 2 mukaan saman
tyylisia konflikteja voi ilmetd myds suunnittelijoiden keskuudessa, jos he kokevat suun-
nittelu toimeksiannon muuttuneen tai jos suunnittelutyd on alun perin hinnoiteltu niin

edulliseksi, etta ty6ta ei ole mahdollista toteuttaa taloudellisesti kannattavasti.

Rakennuttajakonsultti 2 nosti esiin, ettd suunnitteluvaiheessa voi syntya kayttajaryhmien
ja tilaajan valisia konflikteja, jos heilld on eriavat nakemykset hankkeen laajuuden tai

laadun tavoitetasosta. Rakennuttajakonsultti toi ilmi, ettd toisinaan suunnittelijat eivat
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kunnioita toistensa suunnitelmia ja voivat tehda tahallisesti ristiriitaisen ratkaisun suh-
teessa muihin suunnitelmiin helpottaakseen omaa tyétaan. Hanen mukaansa tallaisten
ristiriitaisten suunnitelmien yhteensovittamisessa paasuunnittelijan tulisi ottaa enemman
vastuuta seka ratkaista tallaiset konfliktit. Hyvin harvoin paasuunnittelijat ovat riittdvan
aktiivisesti hankkeessa mukana, taikka osallistuvat kaikkiin suunnitelupalavereihin. Tal-
I6in suunnitelmien yhteensovittamiseen liittyvat konfliktit kaatuvat rakennuttajakonsultin
ratkaistavaksi. Tietomallintamisen kerrottiin [&htokohtaisesti vahentdvan suunnitelmien

ristiritaisuutta ja siten tallaisten konfliktien syntymista.

Kayttdjan edustajan 1 mukaan kitkaa hankkeessa voivat aiheuttaa myds ihmisten erilai-
set ominaisuudet ja personallisuudet. Jollakulla voi esimerkiksi olla taipumusta jankuttaa
asioista tai toimia lilan tarkkaamattomasti. Hanen mukaansa hankkeen ymparilla kayta-
van keskustelun tulisi aina olla asiakeskeistd, jolloin henkildiden ominaisuudet eivat juu-
rikaan vaikuta eivatka konfliktitkaan silloin henkildidy. Rakennuttajakonsultti tdsmensi,
ettd aina taytyisi muistaa henkildiden edustavan hankkeissa yrityksidan, eika konfliktiti-

lanteissa pitaisi olla kyse mistdan henkilokohtaisista asioista.

Yleisena konfliktien lahteena pidettiin myos olennaisten tietojen tai asioiden kertomatta
jattamista. Toisinaan se saattaa olla tahallista, mutta my6s vahingossa tapahtuessaan
se on hyvin vahingollista. Rakennuttajakonsultin 1 mielesta tallaisia tilanteita voidaan
ehkaista hankekulttuurilla, joka ei tuomitse virheita liian rajusti, seka mahdollisimman
avoimella viestinnalla. Myo6s kayttajan edustaja 1 korosti, ettéd konflikteja syntyy myds
heikon viestinnan takia, esimerkiksi viestin mennessa ohi vastaanottajalta tai jos viestin

sisaltd ymmarretaan vaarin.

Konfliktit pyritdan ratkaisemaan projektiryhmassa hyodyntaen yhteista tahtotilaa konflik-
tin haittojen minimoimiseksi. Jokaisen osapuolen tulisi uskaltaa ilmoittaa ja myontaa
omat virheensd mahdollisimman aikaisessa vaiheessa vahinkojen rajoittamiseksi. Jos
konfliktia ei saada nopeasti ratkaistua ja hankkeen eteneminen sen takia hidastuu osa-
puolet turhautuvat, mikd entisestdan karjistaa tilannetta. Asiakeskeisia konflikteja rat-
kaistaessa keskusteluun tulisi aina ottaa ne henkil6t, joilla on paatdésvaltaa konfliktin ai-
heuttaneen asian suhteen. Haastatellut henkilt olivat pitkalti yhta mielta siita, ettd kon-
fliktin osapuolten tulisi ensin pyrkia ratkaisemaan konflikti keskendan keskustelemalla.
Kaikki haastatellut rakennuttajakonsultit nakivat olevansa suurimmassa vastuussa ja ve-
tajan roolissa, jos konfliktin osapuolet eivat kahdenkeskisesti onnistu 16ytamaan ratkai-

sua.

"Palkatessaan rakennuttajakonsultin, tilaaja periaatteessa hankkii myés palvelun

konfliktien ratkaisemisesta rakennuttajakonsultilta.” — Rakennuttajakonsultti 2
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Rakennuttaja konsultin 3 mukaan konfliktia ratkaistaessa taytyy ensin tutustua konfliktin
aiheuttaneeseen asiaan tai aiheeseen. Tallaisella Iahestymistavalla voidaan joskus huo-
mata, etta konfliktin aiheuttanut asia onkin jo esimerkiksi sopimusasiakirjoissa maaritelty
ja konflikti nain ollen on taysin aiheeton. Hanen mukaansa konflikteja ratkaistaessa tulee
my0s toimia mahdollisimman neutraalisti valttdadkseen provosointia ja daarimmaisia tun-
teita herattaneissa konflikteissa osapuolten taytyy antaa ensin rauhoittua. Tilaajan 3 mie-
lestd hankalissa tapauksissa kannattaa hydédyntda oman organisaation siséista tukea ja

analysoida tilannetta sisaisesti erilaisten ratkaisumallien 16ytamiseksi.

Rakennuttajakonsultti 2 ja tilaaja 3 neuvoivat poistamaan ja korvaamaan projektiryh-
masta sellaiset projektiryhman jasenet, jotka aiheuttavat hankkeen etenemiselle esteita
ja ovat darimmaisen hankalasti hallittavia. Toisaalta esimerkiksi viranomaistahon kanssa
ilmenevia henkiloihin liittyvia ongelmia ei voida kaytanndssa hoitaa henkildvaihdoksella.
Rakennuttajakonsultin 3 mukaan epasuorissa sidosryhmissa esiintyvia hankalia toimi-
joita ja heidan mielipiteitddn on todella vaikea muuttaa tai saada heitd kdannytettya va-

hemman kielteisiksi, tai edes neutraaleiksi, hankkeen suhteen.

“Usein tulee hyvin nopeasti ilmi, jos jonkun osapuolen hallintaan taytyy kayttaa
tavallista enemmaén aikaa ja resursseja. Konsultin tyé onkin pitkélti ihmisten joh-

tamista ja vuorovaikuttamista” — Rakennuttajakonsultti 3

Rakennuttajakonsultin 1 mukaan konfliktien maaraan vaikuttaa osittain se, voidaanko
hankkeen projektiryhma muodostaa vapaasti vai hankitaanko kaikki projektiryhman osa-
puolet kilpailutusmenettelya kayttden. Useat haastatellut korostivat aikaisemmin synty-
neiden yhteistydsuhteiden ja olemassa olevien henkildkemioiden auttavan tavoiteltaessa
konfliktivapaata hanketta. Projektiryhma, jolla on nakopiirissa jatkuvuutta ja ajatus tule-
vista yhdessa toteutettavista hankkeista, on yleensd motivoitunut kehittamaan toimin-
taansa kaikilla osa-alueille, eli myés mahdollisimman konfliktivapaaksi. Jos hankkeen
aikana ilmenee paljon erilaisia konflikteja, aiheuttaa se myds yleensa yhteistydsuhteen

tulehtumisen ja siten riskin tulevien hankkeiden menettamisesta.

4.5 Viestinnan hallinta

Haastatellut pitivat viestinnan yhtena tarkeimmista tavoitteista oikea-aikaista tiedon ja-
koa. Useimmat pitavat tdman tavoitteen saavuttamisessa tarkedna mahdollisimman
avoimeen viestintaa pyrkimista. Avoimessa viestinndssa esimerkiksi kaikki hankkeesta
kaytava keskustelu on koko projektiryhman nahtavissa. Talléin kaikki pysyvat yhta tietoi-

sina hankkeessa tapahtuneista muutoksista, mika tarjoaa mahdollisuuden osallistua
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keskusteluun. Avoin viestinta auttaa esimerkiksi suunnitteluryhmaa ratkaisemaan ongel-
mia nopeasti. Rakennuttajakonsultin 3 mukaan avoimessa viestinnassa myds muutos-
tenhallinnan kokonaisvaikutusten arviointi helpottuu. Vastaanotetun tiedon maaraan ei
myo6skaan pitaisi olla liian kuormittavaa, jos viestintd onnistutaan toteuttamaan oikea-
aikaisesti. Tarvittavan tiedon puute tai epaluotettavuus ovat suurempia riskeja hank-
keelle kuin mahdollinen tietoon hukkuminen. Rakennuttajakonsultti 1 totesi hankkeissa
olevan enimmakseen mukana sellaisia ammattimaisia henkiléita, jotka osaavat suodat-

taa heille kuulumattoman viestinnan.

"Tarkeinté on, etta projektitietoa ei piilotella, eiké se saisi mydskéén siiloutua hen-

kilbiden taakse” — Rakennuttajakonsultti 1

Avoimen viestinndn onnistuessa ongelmatilanteita kohdatessa on ratkaisujen esittami-
sen tueksi olemassa kaikki saatavilla oleva oikeellinen tieto. Silloin paatoksia ei tarvitse
tehda tuntemuksien mukaan, tai vanhoja opittuja toimintamalleja noudattaen, vaan on
myo6s mahdollista 16ytaa uusia innovatiivisempia ratkaisuja ja tapoja toimia. Jos tiedon-
jako ei ole taysin avointa, saattaa joku hankeosapuoli pimittdd hanketietoja siten etta
hanen oma tydnsa helpottuu, mutta hankekokonaisuudessa ei saavuteta parasta mah-
dollista ratkaisua. Tilaajan 2 mukaan eri organisaatioiden asiakassuhteidenkin tulisi olla
sellaisia, ettei negatiivisia asioita pelata kertoa. Tama on yksi olennainen lahtékohta
avoimen viestinnan onnistumiselle. Avoimen viestinnan haasteena rakennuttajakonsultti
2 piti pitkia keskusteluja, joissa lopullinen ratkaisu saattaa jaada avoimeksi. Talldin asian
suhteen paatantavaltaisen henkilon tulisi poimia kaydysta keskustelusta relevantit koh-

dat ja tehda lopullinen paatds, jottei asia jaa pydrimaan avoimena.

Rakennuttajakonsultin 1 mielesta projektiryhman sisalla viestinta saisi olla hyvinkin va-
paamuotoista, koska se keventdd ongelmienratkaisuprosesseja ja madaltaa kynnysta
tuoda ilmi ongelmia ja virheitd. Yhtena viestinnan tehostamisen keinona haastateltavat
pitivat kokousvalien tihentamista, jolloin avoimet asiat ovat tuoreessa muistissa ja kes-
kustellessa kay nopeasti ilmi, jos joku on ymmartanyt kirjoitetun viestinnan asioita vir-
heellisesti. Tilaajan 1 mukaan tarkeaa on huolehtia organisaation sisalla kaytavasta kes-
kustelusta, koska usein oletetaan, ettd samasta organisaatiosta tulevat henkil6t pitavat
toisensa hankkeen asioista ajan tasalla, esimerkiksi tilanteessa, jossa henkilélta on jaa-

nyt suunnittelukokoukseen osallistuminen valiin.

Haastatellut olivat yhta mielta siita, etta tilaaja ja rakennuttajakonsultti ovat paavastuussa
hankkeen viestintda suunniteltaessa. Yleensa rakennuttajakonsultti tekee esityksen
hankkeen viestintatavoista ja viestintakanavista, jotka tilaaja hyvaksyy tai vaihtoehtoi-

sesti ehdottaa siihen muutoksia. Jos tilaajaorganisaatio on pieni eika silla ole tietotaitoa
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viestinnan hallinnasta, annetaan vastuu viestinnan suunnittelusta yleensa kokonaisuu-
dessaan rakennuttajakonsultille. Isommissa ja enemman resursseja omaavissa tilaaja-
organisaatioissa on usein kehitetty myds omia viestintdmalleja, joita halutaan tuoda mu-

kaan hankkeisiin.

Rakennuttajakonsultin 2 mukaan viestintda suunniteltaessa on tarkeinta saada tietoon
kaikki hankkeessa mukana olevat osapuolet ja heidan yhteystietonsa. Taman jalkeen
voidaan maaritelld hankkeessa kaytettavat viestintdkanavat ja viestintatavat. Han myds
korostaa, ettd olisi ddrimmaisen tarkeaa, ettd kaikki osapuolet keskustelevat samalla
viestintdkanavalla koko hankkeen ajan. Tilaajan 3 nakemyksen mukaan sellaiselle hen-
kilille, joka ylikuormittuu helposti rakennushankkeen monimutkaisuudesta, eika osaa
suodattaa viestinnan tulvasta hanelle olennaisia asioita, tulisi viestintd suunnitella ja to-
teuttaa siten, ettei henkildlle synny epavarmuuden tunnetta ja sen seurauksena han ai-
heuta hankkeeseen ylimaaraista kaaosta. Hankkeissa mukana olevilla henkildilla voi olla
hyvinkin vaihtelevat kommunikointitaidot ja toisinaan voi olla tarpeen muokata hankkeen

viestintatapoja alun perin suunnitellusta.

Viestinnan suurimpina haasteina haastateltavat pitivat viestien perille saamista ja lahe-
tettyjen viestien oikein ymmartamista. Erityisesti sahkopostilla kaytavissa keskusteluissa
ongelmallisena pidettiin sita, etta viestien jakelusta puuttuu asian kannalta olennaisia
henkil6ita, tai vastaavasti jakelu on turhan laaja ja kuormittaa siten henkiloita turhaan.
Sahkopostia pidetdan vakiintuneena viestintaalustana ja siitd muihin jarjestelmiin siirty-
mista pidetdan haastavana tai aikaa vievana. Sahkopostiviestinnan huonona puolena
nahtiin myos se, etteivat keskustelut jarjestelmallisesti tallennu, jolloin niitd on jalkikateen
tarvittaessa hankala 106ytaa. Erityisesti kaikki haastatellut rakennuttajakonsultit pitivat
Microsoftin Teams -sovellusta hyvana ymparisténa hankkeen viestinnan toteuttamiseen.
Kayttajien edustajat puolestaan kokivat Teamsin sekavana ja kaytdn harjoittelua vaati-
vana alustana. Haastattelujen perusteella useat eri viestintdkanavat samassa hank-
keessa tekevat viestinnasta sekavaa ja vaikeasti seurattavaa. Haasteita viestinnan hal-
lintaan syntyy myds, jos eri hankkeissa on kaytdssa eri viestintdalustoja, jolloin kaikkien

eri ohjelmistojen opettelu ja hallinta tulee kuormittavaksi.

Tilaajan 1 mielesta kirjallisesti kaytavissa keskusteluissa ja viestinnassa yleisesti ottaen
tulisi pyrkia sellaiseen kaytantdon, etta viestin saanut osapuoli jollain tapaa vastaisi vies-
tiin ja osoittaisi ymmartaneensa viestin oikein. Talléin voitaisiin valttaa viestinnassa esiin-
tyvia vaarinymmarryksia ja niistd syntyvia konflikteja. Tekstimuotoisessa viestinnassa
vaarin ymmarrysten maaran kerrottiin myos olevan yleisempaa, kuin suullisessa keskus-
telussa. Taman takia useat haastatellut suosivatkin kiireellisia ja tarkeita asioita selvitet-

tdessa puhelimella soittamista kirjallisten viestien lahettamisen sijaan.
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Kayttajaryhmien kanssa viestiessa tulee aina muistaa heidan rajallinen ymmarryksensa
rakennusalan termistosta. Siksi viestinnan kaytetty kieli taytyy muuttaa kayttajaryhmien
ymmartamaan muotoon. Rakennuttajakonsultilla on merkittava rooli kayttajilta saatavien
lahtodtietojen eteenpain viestimisessa suunnittelijoille. Hanen tuleekin varmistaa suunnit-
telijoiden ymmartaneen nama tiedot todellisen tahtotilan mukaisesti. On tiedostettava,
etta kayttajaryhmien kanssa viestimiseen taytyy varata tavallista enemman aikaa, koska
heidan kanssaan viestittdessa asiat tulee selittaa tarkemmin vaarinymmarrysten valtta-
miseksi. Erilaiset visuaaliset esitystavat auttavat kayttdjida hahmottamaan kokonaisuuk-
sia ja mittasuhteita. Kayttajan edustajan 1 mielestd vahemman kuormittavaa ja selkeam-
paa on, jos kaikki kayttajien asiat voidaan kayda lapi sdannodllisissad koontipalavereissa.
My@és tilaajan 1 mielesta kayttajien kanssa tulisi noudattaa sdannollisia viestintakaytan-
t6ja koko hankkeen ajan, esimerkiksi palaverit tulisi jarjestaa saannollisesti, vaikka avoi-

mia keskusteltavia asioita ei juurikaan olisi.
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5. TULOSTEN ANALYSOINTI

5.1 Projektihenkiloston toiminnan kehittaminen

Tilaajaorganisaation resursseista ja osaamisesta riippuen rakennuttajakonsultilta hanki-
taan osaamista hankekokonaisuuden ja parametrien hallitaan seka tukea paatdsten te-
koon. Haastattelujen perusteella erityisen tarkeda hankkeen sujuvan lapiviennin takaa-
miseksi on onnistua viestinnassa ja yhtenaisten toimintatapojen luonnissa. Liséksi han-
ketta vetavan rakennuttajakonsultin tulee osata organisoida ja motivoida projektiryh-
maansa niin, ettd hankkeen tavoitteet saavutetaan, eli ihmisten johtaminen on olennai-
nen osa rakennuttajakonsultin ty6ta. Ruuska (2007) seka Loow & Tillman (2002) mukaan
projektipaallikké muun muassa koordinoi resursseja, pitaa kaikki ajan tasalla viestinnalla
ja vuorovaikutuksella, johtaa projektiryhmaa ja sidosryhmia sitouttamalla ja motivoimalla,
sekad tuntee projektihallinta-menetelmat. Kirjallisuudessa esitettyjen projektipaallikon
tehtavien ja ominaisuuksien voidaan tunnistaa olevan hyvin pitkalti linjassa haastatte-

luissa kerrottujen rakennuttajakonsultin tarkeimpien tehtavien ja ominaisuuksien kanssa.

Projektiryhman muodostamisessa on haastattelujen ja kirjallisuuskatsauksen perus-
teella tarkeaa saada projektirynmaan riittava tekninen osaaminen ja sellaiset henkilot,
jotka kykenevat tehokkaaseen yhteistydohon keskenaan. Haastatteluissa nousi jatkuvasti
esille henkilokemioiden toimivuuden tarkeys, vaikka useasti oltiin myods sita mielta, etta
ihmisten persoonallisuuksien tai muiden ominaisuuksien ei saisi antaa vaikuttaa hank-
keissa. Henkilokemioiden tarkeytta ei siis voida sivuuttaa, kun tavoitteena on hyva han-
kekulttuuri ja tehokas yhteisty6 projektiryhman sisalla. Baiden et al. (2006) mukaan ra-
kennusprojektien heikko suorituskyky johtuukin osittain osapuolten kyvyttémyydesta
tydskennelld integroidusti yhdessa. Projektiryhman integraation onnistuessa ryhman ja-
senet myds vaihtavat tehokkaasti tietoja keskendan yli organisaatiorajojen. Haastatte-
luissa oltiin yhtd mieltéd Dinsmore ja Cabanis-Brewin (2014) kanssa siitd, ettd hankkeen
alussa projektiryhman tulee yhdessa asettaa tavoitteet ja selventaa arvoja yhteisymmar-

ryksen ja sitoutumisen edistadmiseksi.

Kirjallisuudessa painotetaan sidosryhmien tunnistamista seka niiden hallinnan ja analy-
soinnin tarkeytta projektien onnistumisessa. Takim (2009) mukaan rakennushankkeiden
laadulliset tavoitteet voidaan saavuttaa menestyksekkaasti, kun sidosryhmat kokevat
saavuttaneen vaatimuksensa hanketta kohtaan seka yksilollisesti etta kollektiivisesti.

Haastatellut kertoivat, etta hankkeissa pyritadn ottamaan kayttgjaryhmat tai heidan
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edustajansa mukaan suunnitteluun, ja osittain myds toteutuksen seurantaan ja valvon-
taan, jotta toteutettavat tilat palvelisivat mahdollisimman hyvin lopullista kayttétarkoi-
tusta. Kayttgjien osallistamisen kerrottin myds mahdollistavan uusien innovatiivisten
suunnitteluratkaisujen 16ytamisen, mika puolestaan edistdad hankkeen lopputuloksen
hyodyllisyytta. Parhaita keinoja kayttajien hankkeeseen sitouttamiseen ovat avoin tie-
donjako seka aktiivinen osallistaminen palaverein ja workshop -tilaisuuksin. Muut sidos-
ryhmat, kuten viranomaistahot tai haittaa hankkeelle aiheuttavat sidosryhmat, tunniste-
taan yleensa vasta kun hankkeessa taytyy tehda heidan suuntaansa jotain toimenpiteita.
Voidaan siis todeta, etta erityisesti epasuorien ja kielteisten sidosryhmien tunnistami-

sessa ja analysoinnissa on kehittdmisen varaa.

Haastatteluissa kavi kuitenkin ilmi, ettei rakennushankkeissa oikeastaan ole kaytdssa
mitdan jarjestelmallisia tapoja sidosryhmien tunnistamiselle. Sidosryhmien tunnistami-
sen ja analysoinnin avuksi on kirjallisuudessa esitetty useita menetelmia. Esimerkiksi
PMBOK (2013) esittaa tarkastuslista tyyppisia luetteloita avuksi sidosryhmien tunnista-
miseen ja analysointiin, seka graafisia luokittelumalleja sidosryhmien luokitteluun. Lester
(2017) suosittelee sidosryhmaanalyysin tulosten esittamiselle valmista taytettavaa tau-
lukkoa. Tallaisen taulukon sisallon voisi helposti yhdistaa esimerkiksi rakennusalalla ylei-
sesti kaytdossa olevien yhteystietoluetteloiden kanssa. Talldin sidosryhmia tulisi melko
vaivattomasti analysoitua joka hankkeessa yhteystietojen keraamisen yhteydessa aina-

kin jollain tasolla.

Haastatteluissa kerrottiin lisdantyneen etatyoskentelyn heikentaneen inmisten valisten
suhteiden kehittymista hankkeiden aikana. Taman lisaksi koettiin, etta vaarinymmarrys-
ten maara lisdantyy, mista voi seurata turhia konflikteja. Tasta syysta erityisesti kaytta-
jaryhmien kanssa tulisi pyrkia toimimaan paikan paalla kasvotusten. Mantynevan (2016)
mukaan virtuaalitimit voivat valttda edelld mainittuja ongelmia panostamalla erityisesti
toimintatapojen ja kaytanteiden vakioimiseen. Nain vastuualueet ja tehtavat selkenevat
seka hankkeessa vallitseva epéatietous vahenee. Etatydskentelyn positiivisina puolina pi-
detaan tuottavuuden lisdantymista ja modernien projektinhallintaohjelmistojen ja viestin-

takanavien kayton yleistymista rakennusalalla.

5.2 Projektiorganisaation kehittaminen

Projekteja toteuttavan organisaation tarkeita kykyja ja ominaisuuksia ovat yhteistyd ky-
kyisyys, monipuolinen osaaminen, joustavuus, tehokas sisdinen viestinta ja sen tulisi olla
hyva henkildstoéresurssien hallinta. Pekkasen (2005) mukaan rakennusalla yksi tunnis-
tettu ongelma onkin huono tiedonkulku organisaation sisalla. Haastatellut pitivat haasta-

vana myds viestinnan onnistumista eri organisaatioiden valilla, joten voidaan todeta, etta
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viestinnassa on rakennusalalla paljon kehitettdvaa. Haastatteluissa nousi ilmi, etta pro-
jekteja toteuttavalle organisaatiolle olisi my&s tarkeaa pystya kehittdmaan itseaan, jolloin

viestintdongelmienkin ratkaisemisen tulisi olla mahdollista kehitystyota tekemalla.

Organisaation rakenne on yksi tekija, joka vaikuttaa henkildstéresurssien liikuteltavuu-
teen organisaation sisalla ja siten henkildstoresurssien saatavuuteen projekteja varten.
Myos paatdksenteko hankkeissa ja organisaatiorakenteet linkittyvat toisiinsa. Ymmarta-
malla eri toimijoiden organisaatiorakenteet, rakennuttajakonsultti voi tunnistaa muista or-
ganisaatioista paatdksentekijat ja siten tydskennelld heidan kanssaan projektin onnistu-
misen todennakoisyyden lisdamiseksi. (PMBOK 2013) Erityisen tarkeda rakennuttaja-
konsultille on onnistua tunnistamaan tilaaja organisaation paatosvaltaiset henkilét ja sit-
ten tukea heitéd paatdksenteossa omalla ammattitaidollaan. Mahdollisimman aikaisessa
vaiheessa tulee myds selvittada, jos hankkeessa on tulossa paatodksia, jotka vaativat ti-
laajaorganisaatiossa poikkeavia hyvaksyttdmismenettelyja, jotta niihin voidaan valmis-
tautua ajoissa. Campbell (2014) ja haastatellut olivat yhtd mieltd siita, ettd hankkeen
alussa tulisikin visualisoida hankeorganisaatio, jolloin ndiden paatésvaltaisten tahojen
tunnistaminen on helpompaa ja hankkeessa mukana olevien henkildiden roolirajat sel-

keytyvat.

Nykypaivan globaalissa ja nopeasti muuttuvilla ja epavarmoilla markkinoilla organisaa-
tioilta kaivataan enemmissa maarin joustavuutta, asiakaslahtoisyytta ja innovatiivisuutta
(Luthans et. al. 2015). Naitd samoja organisaatossa tarvittavia ominaisuuksia voidaan
pitaa tarkeind myds johdettaessa yksittaisia hankkeita ketteran projektinhallinnan ohjeita
noudattaen kuten Dinsmore ja Cabanis-Brewin (2014) esittavat. Organisaatiot ovat riip-
puvaisia asiakkaistaan, joten heidan tulisi olla liiketoiminnan keskidssa ja tulla palvel-
luiksi parhaalla mahdollisella tavalla yksittaisissa hankkeissa. Organisaatiolla tulisi myds
olla yhtenaiset toimintatavat ja linjaukset kaikissa hankkeissaan nayttaytydkseen ulos-

pain ehealta ja yhtenaiseltd. Tama lisda organisaation luotettavuutta muiden silmissa.

Haastatellut henkil6t painottivat hyvan hankekulttuurin olevan avoin ja kaikkia kohtaan
tasapuolinen ja reilu. Tallaisessa hankekulttuurissa virheitad ei tarvitse peitelld, mika
my0s edistaa virheiden ja ongelmien ratkaisemista. Dinsmore & Cabanis-Brewin (2014)
mukaan heti hankkeen alussa, projektiryhman innostuksen hanketta kohtaan ollessa
suurimmillaan, tulisi luoda sellainen hankekulttuuri, jossa kaikki osapuolet tekevat vah-
vasti yhteisty6ta. Haastatteluissa saadut vastaukset tukevat tata nakemysta. Niiden mu-
kaan hankkeen alussa tulisi maaritelld mahdollisimman tarkasti yhteiset toimintatavat,
menetelmat ja kaytettavat ohjelmistot, seka perehdyttda osapuolet hankkeeseen. Nain

kaikille muodostuu ymmarrys yhteisestd paamaarasta, joka osaltaan edesauttaa osa-
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puolten valisen yhteistydn syntymista. Haastateltujen ja kirjallisuuden mukaan hanke-
kulttuuri rapautuu vaaran tiedon raportoinnista tai jos joku osapuoli jattaa tehtavansa
suorittamatta. Tallainen toiminta johtaa yleensa osapuolten valisen luottamuksen menet-
tamiseen ja myos henkildityneiden konfliktien syntymiseen. Butt et al. (2016) mukaan
hankekulttuuri kehittyy koko hankkeen elinkaaren ajan. Kehityksen seurauksena osa-
puolten kasitys vallitsevasta hankekulttuurista on saattanut eriytya, mikad osaltaan voi
aiheuttaa kitkaa osapuolten valilla. Taman takia projektiryhman sisaisen palautteen ke-

radmisen ja ongelmiin reagoinnin tulisi olla koko hankkeen |api jatkuva prosessi.

5.3 Muutosten hallinta ja kokonaisvaikutusten arviointi

Muutokset eivat Iahtdkohtaisesti ole tervetulleita ja aiheuttavat hankkeelle lisdkustannuk-
sia ja sekaannusta. Yleensa muutoksilla on kokonaisvaltainen vaikutus hankkeen aika-
tauluun, kustannuksiin seka laajuuteen ja laatuun, minka takia muutosten hallinnassa
onnistuminen on valttamatonta hankkeen tavoitteiden saavuttamiselle. Haastateltujen
mukaan muutoksia tulisi pyrkia valttdmaan erityisesti hankkeen loppupaassa, koska mita
myoéhemmin muutos tulee toteutettavaksi sita tyélaampaa ja kallimpaa se on toteuttaa.
Ihannetilanteessa toteutusvaiheessa ei tarvitsisi enaa tehda ollenkaan muutoksia, koska
toteutusvaiheen muutokset muuttavat yleensa myos urakkasopimuksen sisaltoa. Lisaksi
asetettujen ja saavutettujen virstanpylvaiden kohdalla tulisi aina kyeta olemaan mahdol-
lisimman varma, ettei virstanpylvaan saavuttamiseksi tehtyja ratkaisuja ja paatoksia tar-

vitse enaa lahtea muuttamaan.

Toisinaan hankkeen alkupaassa tehdyn muutoksen kokonaisvaikutus voi ilmeta vasta
kayttdonottovaiheessa ja tasta syystda muutosten kokonaisvaikutusten arviointiin tulee
osallistua kaikkien niiden henkildiden, joiden tydhon tai tekemiin suunnitelmiin muutos
vaikuttaa. Lock (2013) mukaan muutosten kokonaisvaikutusten arviointi onkin hankalaa,
eikd muutoksen alullepanija usein pysty yksin ennakoimaan sen kokonaisvaikutuksia.
Muutoksia hallittaessa yhtenaisen viestinnan tarkeys korostuu. Tehokkaalla viestinnalla
my0Os kayttajaryhmia saadaan osallistumaan ja sitoutettua muutosten hallintaan, jolloin
heidan tietouttaan saadaan hyddynnettya. Kayttajaryhmille tulisi kuitenkin aina antaa riit-
tavasti aikaa tutustua muutostarpeeseen, jotta he voivat jarjestaa sisaista keskustelua
omien tarpeidensa priorisoinnista ja sitten 16ytaa heille toiminnallisesti parhaan ratkai-
sun. Butt et al. (2016) mukaan sidosryhmien osallistaminen muutosten hallintaan paran-
taa myos muutoksista paattavien paatdksentekoa. Butt et al. (2016) mukaan hankkeen

muutosten hallitseminen edellyttdd tasapainoista hankekulttuuria.
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Muutosten hallintasuunnitelmassa tulisi PMBOK (2013) mukaan olla maariteltyna se pro-
sessi, jonka kaikki muutokset kayvat systemaattisesti lapi. Haastatteluissa kuitenkin nos-
tettiin esille, etta rakennushankkeissa on hankalaa erottaa toisistaan muutokset ja suun-
nitelmien edistyminen, minka seurauksena muutosten hallintaprosessin kehittdminen on
haastavaa. Muutosten hyvaksynnassa ja niiden kokonaisvaikutusten arvioidessa voi-
daan kirjallisuuden mukaan kayttaa kahta eri tapaa: asiakirjojen kiertoa tai kokouksia.
Muutosten vaikutusten arviointiin kokoontuminen vaatii aikaa ja tasta syysta haastatel-
tavat suosivat asiakirjojen kiertoa pienten muutosten kohdalla ja kokouksia isoja muu-
toksia arvioitaessa ja hyvaksyttaessa. Haastateltavat painottivat tilaajaorganisaation
paatoksentekokyvyn tarkeytta hankkeissa ja rakennuttajakonsultin kykya tukea tilaajaa

paatoksenteossa.

5.4 Konfliktien valttaminen ja ratkaiseminen

Kirjallisuudessa ja haastatteluissa tunnistettuja konfliktien 1ahteitd hankkeissa ovat mm.
ongelmat viestinnassa, taloudellisten tavoitteiden ristiriidat, heikosti maaritellyt hankkeen
toimintatavat, organisaatioiden valiset kulttuurierot, liian vahaiset kaytettavissa olevat re-
surssit sekd ongelmat henkildiden valisissd kemioissa ja luottamuksessa. Wolfgang ja
Felding (2008) korostavat konfliktien kohonnutta riskia tyoskenneltdessa yli organisaa-
tiorajojen. Keinanen (2009) puolestaan nostaa esiin sen, ettd suomalaisissa rakennus-
hankkeissa kiinnitetdan liian vahan huomiota organisaatioiden ja henkildiden valisen
luottamuspohjan luomiseen. Naihin osa-alueisiin keskittymalla voitaisiin tulevista hank-

keista luoda konfliktivapaampia.

Konfliktien hallintaan on olemassa kaksi erilaista Iahestymistapaa, ennakoiva ja reaktii-
vinen. Ennakoiva tapa pyrkii vahentamaan konfliktien syita ja reaktiivinen tapa pyrkii rat-
kaisemaan konfliktit nopeasti ja rajoittamaan niistd syntyvaa vahinkoa (Uher 2004).
Hankkeissa tulisi hyddyntdd molempia l&ahestymistapoja, koska taysin konfliktivapaan
hankeymparistdon luominen on mahdotonta. Ottosson (2012) on esittanyt konfliktien rat-
kaisemiseksi kuusivaiheisen prosessin, jos konfliktin osapuolet eivat kahdenkeskisesti
pysty padsemaan molempia tyydyttavaan ratkaisuun. Taman lisdksi Campbell (2014) ja
PMBOK (2017) esittavat viisi erilaista konfliktienratkaisutekniikkaa kaytettavaksi konflik-
titlanteen mukaan. Maiti ja Choi (2018) neuvovat kayttdamaan rakennusalalla konfliktien
ratkaisemisessa paasaantoisesti niin sanottuja integroivia tekniikoita, koska niilld on po-
sitiivinen vaikutus hankeorganisaation suorituskykyyn. Haastatteluissa kavi ilmi, ettei ra-
kennusalalla ole juurikaan kaytdssa vakioituja menetelmia konfliktien ratkaisemiseksi,
mutta paasaantoisesti tilanteet pyritaan ratkaisemaan keskustelemalla ja hyodyntaen yh-

teista tahtotilaa hankkeen edistamisesta.
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Rakennuttajakonsultilla on merkittava rooli ja intressi pinnan alla kytevien ristiriitojen tun-
nistamisessa ja asioiden esille nostamisessa niiden ratkaisemiseksi. Ratkaisemattomat
konfliktit hidastavat hanketta, minka seurauksena osapuolet turhautuvat ja mika entises-
taan karjistaa tilannetta. Ottosson (2013) on myo6s esittanyt menetelman, jolla vodiaan
tunnistaa potentiaalisia konflikteja aiheuttavia henkildita etukateen, perustuen heidan
kommunikointitaitoihinsa ja vaikutusvaltansa maaraan hankkeen suhteen. Jos joku hen-
kilé osoittautuu lilan hankalaksi hallita ja han aiheuttaa jatkuvasti esteitd hankkeen suju-
valle etenemiselle, tulisi hanet haastateltujen ja kirjallisuuden mukaan poistaa hank-
keesta. Suuri konfliktien maara yleensa myds tulehduttaa osapuolten valiset yhteistydn-

suhteet ja nain ollen aiheuttaa riskin tulevien hankkeiden menettamisesta.

5.5 Projektiviestinnan ongelmat ja kehitysmahdollisuudet

Viestinnan onnistuessa projektitietoa jaetaan oikea-aikaisesti ja siten etta viestinnan vas-
taanottavat osapuolet ymmartavat viestin sisallén. Osa haastatelluista olikin sitd mielta,
ettd viestintdprosesseissa on kehittdmista erityisesti viesteihin vastaamisen osalta. Vies-
teihin tulisi vastata ja vastauksesta viestin I&hettdjan pitaisi pystya varmistamaan, etta
vastaanottaja on ymmartanyt saamansa viestin sisallon oikein. Ying ja Sui (2014) mu-
kaan rakennusalan konteksti vaikeuttaa viestintaprosessien onnistumista muun muassa
erilaisten yritysrakenteiden, -kulttuurien ja hankkeissa laajasti vaihtelevien tehtavien
muodossa. Noudattamalla Ying & Sui (2014) sekd PMBOK (2013) esittdamaa viiden vai-
heen viestinnan perusmallia voitaisiin henkildiden valisen viestinndn ongelmia kuitenkin
valttaa. Butt et al. (2016) muistuttaa, ettad sidosryhmat tekevat aina ristiriitaisia tulkintoja
jaetuista hanketiedoista. Osa syyna viestinnassa tapahtuville tietokatkoksille pidettiin
sahkopostin kayttdéa viestintdkanavana, koska siella viestien jakelu on usein lilan sup-
peaa ja hankkeessa mukana olevilta henkilGiltd jaa heille olennaisia tietoja saamatta.
Sommer (2010) kertookin suurten ja monimutkaisten hankkeiden toteuttamisen olevan
haastavaa ilman tehokkaita projektiviestintajarjestelmia. Hyva kaytanto olisi kerrata kir-
jallisesti viestityt asiat kokouksissa, jotta voidaan varmistua kaikkien ymmartaneen vies-
tinnassa jaetut tiedot niin kuin ne oli tarkoitettu ymmarrettaviksi. Nain toimittaessa kaikki

lasndolijat tulevat tiedotetuiksi, vaikka viestin jakelussa olisikin ollut puutteita.

Kayttajaryhmien kanssa viestittdessa tulee aina muistaa heidan rajallinen ymmarryk-
sensa rakennusalan termistdsta, teknisestd suunnittelusta ja hankkeiden kulusta ylei-
sesti ottaen. Butt et al. (2016) mukaan viestintarutiinien puute kayttajien suuntaan johtaa
heidan kiinnostuksensa laantumiseen, jolloin mytskaan heidan tietouttaan tilojen kaytet-

tavyydesta ei pystyta hyodyntamaan kunnolla. Merkittava rooli viestinnan onnistumi-
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sessa kayttajaryhmien kanssa on rakennuttajakonsultilla. Kayttajaryhmien kanssa kom-
munikoidessa tulisi pyrkia hyédyntamaan erilaisia visuaalisia esitysmuotoja, koska ne
helpottavat muun muassa kokonaisuuksien ja mittasuhteiden hahmottamisessa. Haas-
tattelujen perusteella projektiryhman sisalla viestinta tulisi kuitenkin olla mahdollisimman
vapaamuotoista, koska se keventda ongelmanratkaisuprosesseja sekd madaltaa kyn-

nysta tuoda ilmi ongelmia ja virheita.

Kirjallisuudessa korostetaan viestinnan suunnittelun tarkeyttd, koska riittdmattomasta
viestinnan suunnittelusta seuraa viestinnan epdonnistumista ja laaja-alaisesti erilaisia
ongelmia. Viestinnan hallintasuunnitelman tulisi ohjata hankkeen viestintaa ja sidosryh-
mien erilaiset viestintatarpeet tulisi analysoida. Schwalbe (2007) esittdd hyvaksi tavaksi
koostaa analysoidut sidosryhmien viestintatarpeet taulukkoon, jolloin viestintdd on
helppo toteuttaa systemaattisesti taulukon mukaisesti. Hankkeessa kaytettavista viestin-
tamenetelmista tulisi keskustella sidosryhmien kanssa viestintavaatimusten ja rajoittei-
den tunnistamiseksi. Haastattelujen mukaan hankkeiden viestinnan suunnittelun paa-
vastuu on rakennuttajakonsultilla. Han tekee ehdotukset viestintatavoista ja kaytettavista

kanavista, jotka tilaaja sitten hyvaksyy tai vaihtoehtoisesti ehdottaa niihin muutoksia.

5.6 Tutkimuksen luotettavuus ja yleistettavyys

Reliabiliteetti ja validiteetti ovat keinoja tarkastella empiirisin tutkimuksen luotettavuutta
ja onnistumista. Reliabiliteetilla tarkoitettaan luotettavuutta eli tutkimuksen tulisi olla tois-
tettavissa. Haastateltaessa samaa henkil6a uudelleen tulisi molemmilla haastatteluker-
roilla saada sama tulos. Sama tulos tulisi saada myos eri tutkijan haastatellessa samaa
henkiloa. Validiteetilla tarkoitetaan patevyytta ja silla arvioidaan, kuinka hyvin tutkimus-
menetelmat soveltuvat kaytettyyn tarkoitukseensa ja kuinka hyvin tutkimustulokset ovat

yleistettavissa erilaisiin tilanteisiin. (Hirsijarvi & Hurme 2008)

Tassa tutkimuksessa kaytettiin puolistrukturoituja teemahaastatteluja ja niiden toteutus
on kuvattu luvussa kolme. Teemahaastattelut ovat aina ainutlaatuisia tilanteita, eika
edes alkuperainen haastattelija saisi valttdamatta tdysin samoja tuloksia tutkimusta tois-
tettaessa. Haastattelijalla ei ennen tutkimuksen tekoa ollut juurikaan kokemusta haastat-
telututkimuksen tekemisestd, mink& takia haastattelutilanteissa ei valttamatta aina
paasty pureutumaan aiheeseen niin hyvin kuin olisi olut mahdollista. Lisaksi haastatelta-
vat henkil6t eivat valttdmattd ymmarra keskustelussa esitettyja kysymyksia ja termeja
keskenaan samalla tavoin, tai mydskaan niin kuin haastattelija on tarkoittanut. Vaarin-
ymmarrysten maaran voidaan olettaa kasvavan, jos haastateltavan tietdmys haastatte-

lun teemoista on vahainen.
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Haastatteluja varten oli laadittu teemahaastattelurunko ja sen lisaksi erillisia kysymyksia,
joita haastateltavilta voitiin kysya ja nain varmistaa riittdvan kattavan aineiston saanti
jokaisesta haastattelusta. Tutkimuksen tuloksia kasitelladn anonyymisti, jotta haastatel-
tavat henkil6t voivat kertoa asioista rehellisesti eika heidan tarvitse pelatd oman nimensa
tulevan liitetyksi saatuihin tuloksiin. Lisaksi haastattelutilanteissa haastatellut henkil6t
vaikuttivat olevan sitoutuneita avoimeen ja rehelliseen keskusteluun. Haastatteluaineisto
laatu oli hyva, eikd nauhoitteissa ollut kuuluvuuden osalta ongelmia. Haastattelut myds
litteroitiin heti haastattelujen jalkeen. Litterointi toteutettiin samoja periaatteita noudat-
taen kaikkien haastattelujen kohdalla. Voidaan siis katsoa haastatteluaineiston olleen

laadukasta, eika aineistosta tai sen kasittelysta seuraa virheita tutkimukseen.

Rakennusalalla on valtiokohtaisia eroavaisuuksia lainsdadannoén, viranomaismenettely-
jen ja yleistyneiden toimintatapojen suhteen. Kaikki haastatellut henkil6t olivat Suomesta
ja heidan kokemuksensa rakennushankkeista oli kertynyt Suomessa toteutetuista hank-
keista. Kirjallisuuskatsauksen lahteista suurin osa oli ulkomaista kirjallisuutta ja tieteelli-
sia artikkeleja, mutta koska sidosryhmajohtamisen projektinhallintamenetelmat eivat ole
maasidonnaisina, voidaan tutkimustuloksia pitda patevina ja yleistettavind Suomessa ta-

pahtuvan rakennusalan projektinhallinnan suhteen.
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6. JOHTOPAATOKSET

6.1 Yhteenveto ja tutkimuksen tavoitteiden saavuttamine

Diplomityd kasitteli rakennuttajakonsultin sidosryhmajohtamisen kehittamista projektin-
hallinnan teorian nakokulmia hyddyntaen. Tutkimuksen tarkeimmat tulokset ja paatelmat

on koottu tahan lukuun tiivistettyna.

Tutkimuksen paatavoitteena oli kartoittaa yleisimpia ongelmia rakennuttajakonsulttien si-
dosryhmajohtamisessa, seka 16ytdd naihin ongelmiin kehitysmahdollisuuksia. Tama tut-
kimuksen paatavoite jaettiin vield viideksi pienemmaksi kokonaisuudeksi, jotka olivat:
hankkeiden henkildstd, organisaatiot ja projekteihin organisoituminen, muutosten hal-
linta, konfliktien hallinta ja viestinnan hallinta. Tutkimuksen kirjallisuuskatsaus ja haas-

tattelututkimus on jaoteltu ndiden teemojen mukaisesti.

Olemassa olevien rakennuttajakonsulttien sidosryhmajohtamisen ongelmien kartoitus
toteutettiin teemahaastatteluja hyddyntaen ja haastateltavana oli 3 rakennuttajakonsult-
tia, 3 tilaajan edustajaa ja 2 kayttajan edustajaa. Teemahaastatteluissa |6ydettyihin on-
gelmiin etsittiin ratkaisuja ja kehitysideoita kirjallisuuskatsauksen seka haastatteluissa
saatujen tulosten perusteella. Tutkimuksen tuloksia analysoimalla onnistuttiin saamaan
kattavat vastaukset kaikkiin tutkimuksen alussa asetuttuihin tutkimuskysymyeksiin ja nain

ollen voidaan nahda tutkimuksen saavuttaneen tavoitteensa.

Haastattelututkimuksessa saatiin kattavasti selville tutkimuksen teemoihin liittyvia ongel-
mia, sek& myds kehitysehdotuksia niihin. Hankkeessa tyoskentelevan henkildston tehok-
kaan toiminnan kannalta tarkeimmaksi tekijaksi voidaan tutkimuksen perusteella nostaa
hankkeessa vallitsevat henkildkemiat ja henkiliden taito tydskennella ryhmassa yhteisia
toimintatapoja noudattaen. Tehokas projektiorganisaatio onkin joustava ja kykeneva
tydskentelemaan hankkeissa yli organisaatiorajojen. Useiden organisaatioiden tyosken-
nellessa yhdessa samassa hankkeessa aiheutuu ongelmia eniten viestinnan epdonnis-
tumisesta seka roolirajojen ja vastuualueiden liilan epaselkeasta maarittelysta. Perustana
organisaatioiden valiselle tyéskentelylle ja hyvalle hankekulttuurille toimivat selkeasti
maaritellyt hankkeen tavoitteet sekd hanketta rajoittavat parametrit, joihin kaikki han-

keosapuolet myos sitoutuvat.

Tutkimuksessa saatiin selville, etta viestinnan onnistumisen Iahtékohtana on riittdvan pe-
rusteellinen viestinnan suunnittelu. Viestintaprosessien taytyy onnistua siten, ettei tietoa
katoa lahettgjan ja vastaanottajan valilla. Lisaksi viestinnan tulee olla siten avointa, ettei

projektitietoa piilotella, jotta paatdksia tehdessa on aina kaikki oikeellinen tieto saatavilla.
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Avoin viestintd myds mahdollistaa hankkeessa esiintyvien muutostarpeiden kokonais-
vaikutusten arvioinnin tehokkaasti ja helpottaa paatoksentekoa osapuolten voidessa
luottaa saamiinsa hanketietoihin. Usein myds konfliktit saavat alkunsa viestinnan epaon-
nistuessa ja henkildiden sitten vaarin ymmartaessa asioita. Tama riski korostuu entises-
taan tyéskenneltdessa yli organisaatiorajojen, koska hankeosapuolten valilla ei vallitse
taytta luottamusta heidan erilaisten tavoitteidensa takia. Konfliktit usein henkildityvat,
mika vuoksi ne olisi parasta ratkaista ennalta maariteltyja asiakeskeisia prosesseja nou-

dattaen.

Kaikki edella mainitut seikat huomioiden todetaan, etté rakennuttajakonsultin projektin-
hallinnallistenprosessien ollessa maariteltyja, ennalta suunniteltuja seka jarjestelmalli-
sesti noudatettuja, voidaan sidosryhmajohtamisessa onnistua kokonaisvaltaisesti, iiman
ettad se merkittavasti kuormittaa hankkeen aikana. Kehitysty6ta on kuitenkin tehtava viela
paljon, jotta sidosryhmajohtamisessa ei enda esiintyisi hankkeiden etenemista hidasta-
via haasteita. Rakennusala on myés tunnettu muutosvastarintaisuudestaan, eika uusien
toimintatapojen kayttdonotto ole helppoa. Toimiakseen uudet toimintatavat vaativat kaik-

kien hankeosapuolten sitoutumista niiden noudattamiseen.

6.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Jatkotutkimusta tahan tutkimukseen liittyen olisi mahdollista tehda syventavasti kaikista
tassa tydssa kasitellyista teemoista, koska diplomityon puitteissa syvallinen paneutumi-
nen yksittaiseen teemaan ei ollut mahdollista. Jatkotutkimuksia voisi tehda erilaisia tut-
kimusmenetelmia kayttaen, jonka jalkeen olisi mahdollista tarkastella, ovatko saadut tu-
lokset linjassa taman tutkimuksen kanssa. Puolistrukturoidut haastattelututkimukset ovat

aina ainutlaatuisia ja saadut tulokset voivat poiketa toisistaan, jos tutkimus toistetaan.

Erityisesti tassa tydssa esitettyjen toimintamallien ja prosessien toimivuutta voisi tutkia
havainnoimalla niiden kaytt6a oikeissa rakennushankkeissa. Tallainen jatkotutkimus olisi
mielenkiintoinen, koska kaikki projektinhallinnan teoriassa esitetyt menetelmat eivat valt-

tamatta ole rakennusalalle taysin soveltuvia alan ominaispiirteitten takia.

Tassa tydssa sivuttiin myds organisaatioiden valista tydskentelyd saman hankkeen pa-
rissa. Olisikin hyddyllista tutkia tarkemmin, kuinka rakennusalalla voitaisiin edistaa pitka-
aikaisten yhteistydkumppanuuksien kehittymista. Toisaalta olisi myds mahdollista tutkia

jo olemassa olevia yhteistydkumppanuuksia ja motiiveja niiden syntymisen taustalla.
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