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Projektit ovat ainutlaatuisia tiettyyn aikaan sidottuja hankkeita, joiden vaikutuksesta yhteis-
kunta muuttuu. Siirtymassa kohti kestdvampaa tulevaisuutta projektit ovat merkittavassa roolissa.
Viime vuosina projektinhallinnan alalla yhdeksi merkittdvimmista trendeistd on noussut kestava
projektinhallinta. Kestavassa projektinhallinnassa korostuu projektipaallikdn rooli projektin kesta-
vyyden edistdjand. Taman kandidaatintydn tavoitteena on selvittaa, millaisia ominaisuuksia kes-
tavasti toimivalla projektipaallikdlla kannattaisi olla ja millaisia haasteita ja keinoja on olemassa
projektin kestdvan johtamisen kannalta.

Ty6 on suoritettu kirjallisuuskatsauksena, ja se on jaettu kahteen osaan. Ensimmaisessa
osassa kaydaan lapi yleisesti projektinhallintaan, projektipaallikkdon ja kestavaan projektinhallin-
taan liittyvia kasitteita ja teoriaa. Toinen osa eli tulososa alkaa luvusta nelja, jossa kaydaan lapi
projektipaallikon kestavan kehityksen liittyvan motivaation I1ahdetta, eettisen toiminnan merkitysta
seka sisaisten ominaisuuksien ja taitojen vaikutusta kestavyyden edistdmiseen. Luvussa viisi tar-
kastellaan tarkemmin kirjallisuudesta 16ytyvia kestavan johtamiseen liittyvia keinoja ja haasteita.

Luvussa kuusi eli paatelmissa keskeisimmat tulokset kirjallisuuskatsauksesta on koottu yhteen
taulukkoon. Sisainen motivaatio oli kaikista yleisin ja tehokkain motivaation muoto kestavyytta
edistavalle projektipaallikdlle. Kestdvyyden kannalta keskeisimpia taitoja projektipaalliklle koet-
tiin olevan muun muassa kyky innovoida sekd kommunikaatio-, ongelmanratkaisu- ja riskienhal-
lintataidot. Projektipaallikdlla oli useita keinoja kestavyyden edistdmiseksi, kuten esimerkiksi sel-
keadmpi raportointi ja koulutuksen lisdaminen kestavasta kehityksesta projektitimeille ja projekti-
paallikéille. Suurimpia haasteita projektipaallikdille kestavissa projekteissa olivat esimerkiksi kor-
keammat kustannukset, kestavien palveluntarjoajien puute ja kestavien projektien aiheuttama li-
saantynyt monimutkaisuus verrattuna perinteisiin projekteihin.

Kirjallisuutta tutkimuksen aiheesta oli suppeasti tarjolla, joka vaikuttaa sen luotettavuuteen.
Aihe on kuitenkin yhteiskunnallisesti merkittdva ja ajankohtainen, joten lisatutkimusta projekti-
paallikolle hyddyllisistéd ominaisuuksista, taidoista ja kdytadnnon johtamisen keinoista kestavyyden
edistdmiseksi on tarkeaa tehda.
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ALKUSANAT

Tassa tydssa perehdytadn tarkemmin siihen millaisia ominaisuuksia projektipaallikot tar-
vitsevat ja millaisia keinoja ja haasteita he kohtaavat, kun he edistavat kestavaa kehitysta
projekteissaan. Kiinnostus projektinhallintaa kohtaan syntyi projektinhallinnan kurssin
myota, joka oli yksi mielenkiintoisimmista kursseista kandivaiheeni aikana. Sivuaineena
olen opiskellut kiertotaloutta ja tuntui luonnolliselta ja tarkealta kytkea kandidaatintyon
aihe jotenkin kestavaan kehitykseen. Pidan kestavan kehityksen tutkimista eri liiketoi-
minnan konteksteissa erittain tarkeana ja halusinkin paneutua tarkemmin siihen, miten
se talla hetkella nakyy projektiliiketoiminnan arjessa. Paadyin ottamaan lahempaan tar-
kasteluun projektipaallikon roolin, silla olen pitanyt johtamiseen liittyvia teemoja ja teori-
oita aina mielenkiintoisina, joten lopulta aiheeni muodostui projektipaallikbn ndkdkulmien

ymparille.

Tyo6ta tehdessani olen oppinut paljon uutta kestavasta projektiliiketoiminnasta, seka sii-
hen liittyvista haasteista ja mahdollisuuksista. Kestava projektiliketoiminta on viela alku-
tekijoissa ja projektipaallikot pyrkivat I0ytdamaan joka paiva uusia tapoja edistaa kestavaa
kehitysta. Pidan aihetta edelleen erittdin tadrkedna ja mielenkiintoisena ja toivon, etta tu-
levaisuudessa tyoni voisi mahdollisesti antaa suuntaviivoja minulle tai muille siitd millai-
sia projektipaallikditd meistd kannattaisi tulla ja mitd asioita meidan kannattaisi tehta-

vassa ottaa huomioon.

Haluan esittda kiitoksen kandityoni ohjaajalle Jaakko Siltalopille ja professori Tuomas
Aholalle tuesta ja arvokkaista neuvoista. Kiitos myds perheelleni loputtomasta tuesta kir-
joitusprosessissa ja ystavilleni vertaistuesta. Erityiskiitos Aslakille, joka auttoi oikoluke-

maan tyoni ja oli tukenani koko kirjoitusprosessin ajan.

Tampereella, 30.4.2023

Julia Vaara
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1. JOHDANTO

Projektien merkitys liiketoiminnassa on kasvanut viime vuosien aikana. Projektit ohjaavat
yhd enemman lyhyen aikavalin suorituskykya ja pitkan aikavalin arvonluomista (Nieto-
Rodriquez, 2021). Organisaatiot pyrkivat navigoimaan entistd haastavammilla markki-
noilla projektien avulla esimerkiksi siirtymalld uusille liiketoiminta-alueille, implemen-
toidakseen uusia digitaalisia ratkaisuja ja saavuttaakseen uusia markkina-alueita
(Madureira et al., 2022). Nieto-Rodriquez (2021) kuvaa ilmi6éta esimerkilla: Saksassa
projektien osuus bruttokansantuotteesta (BKT) on noussut tasaisesti vuodesta 2009 ja
vuonna 2019 jo 41 % Saksan BKT:sta oli projektiliiketoimintaa. Projektiliiketoiminnan us-
kotaan kasvavan 8 biljoonalla eurolla vuoteen 2027 mennessa verrattuna vuoteen 2017.
Silloin projektiliiketoiminnan piirissa tyéskentelisi noin 88 miljoonaa ihmista. (Nieto-Rod-
riquez, 2021) Organisaatioiden suureksi haasteeksi nousee projektien toteuttaminen te-
hokkaasti ja menestyksekkaasti, mutta samaan aikaan myds kestavasti (Madureira et
al., 2022).

Maailmassa on huoli ilmastonmuutoksesta ja resurssien riittavyydesta. Projektiliiketoi-
minnassa kuin myds muussa liiketoiminnassa kestavan kehityksen periaatteiden huomi-
oimisen merkitys pdatdksenteossa ja operatiivisessa toiminnassa kasvaa yha tarkeam-
maksi. Schipper ja Silvius (2017) katsovat projektien olevan ratkaisevan tarkeita valineita
siirryttdessa kestavaan kehitykseen ja kiertotalouteen, silla projektien paatehtava on
luoda muutosta nykyhetkeen verrattuna, ja sen vuoksi kestava kehityksen periaatteet
ovat ndkyneet enenevissd maarin myds projektinhallinnassa. Myds Marnewick et al.
(2019) katsovat, etta tulevaisuudessa on pystyttava sisallyttdmaan ihmisiin, planeettaan

ja voiton tekemiseen liittyvat kestavyyden periaatteet osaksi jokaista projektia.

Nykypaivana projektit ovat todella fokusoituneita ja globaalisti erittdin haastavia, mika
korostaa projektipaallikdn asemaa entisestaan projektin johdossa (Xue et al., 2020). Pro-
jektit, joilla on lyhyen aikavalin tavoitteet mutta pitka aikavalin vaikutuksia, luovat erityi-
sen haasteen niin projektin johtamiseen kuin yhteiskunnallisestikin (Gemunden, 2016).
Tahan mennessa projektinhallinnassa on keskitytty kestavan kehityksen edistamiseen
tuotteiden ja palveluiden tasolla eika projektin kestavaan johtamiseen ole kiinnitetty 1a-

heskaan niin paljon huomiota (Marcelino-Sadaba et al., 2015).



Projektipaallikolld on merkittdva rooli projektin onnistumisen kannalta (Planko et al.,
2017). Projektipaallikon ominaisuudet ja sitoutuminen ovat keskeisessa asemassa, jos
projektissa halutaan edistdd kestdvan kehityksen periaatteita sujuvasti ja tehokkaasti,
silld projektipaallikkd ottaa vastuullisuuden huomioon projektin muita jasenia todenna-
kdisemmin ja useammin (Dobrovolskienén et al. 2017; Borg et al., 2020). Mitd enemman
projektipaallikkd uskoo projektin kestavyystoimien tuottavan myonteisen vaikutuksen
projektille, sitd suuremmalla todennakoisyydella han on valmis painottamaan kestavyys-
toimia paatoksenteossaan (Planko et al., 2017). Kestava projektinhallinta vaatii uusien
nakokulmien integroimista, mika lisaa projektinhallinnan monimutkaisuutta ja tekee siita
kokonaisvaltaisemman eli sitd on vaikeampi standardisoida. Sen vuoksi kestava projek-
tinhallinta vaatii projektipaallikdiden vahvaa sitoutumista. (Madureira et al., 2022) @kland
(2015) toteaa, etta vaikka kirjallisuudessa on kiinnitetty huomiota kestavaan johtamiseen
ja siihen, minkd roolin projektipaallikét voivat ottaa hankkeissa kestavyyden edista-

miseksi, on kirjallisuuden ja toteutuksen valilla on viel& suuri kuilu.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Aihe on kirjallisuudessa suhteellisen tuore, eikd yhta oikeaa vastausta kysymyksiin ole
I0ydettavissa. Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on syventaa ymmarrysta siita, millaisia
taitoja kestavyyteen pyrkiva projektipaallikko tarvitsee, mitka keinot edesauttavat kesta-
vaa projektijohtamista ja mitka tekijat aiheuttavat vastaavasti haasteita. Keraamalla tie-
toa yhteen kestavan projektinpaallikdn ominaisuuksista tulee siitd helpommin lahestytta-
vaa niin uusille kuin nykyisille projektipaallikoille, jolloin yha useampi projektipaallikkd
toimisi kestavammin projekteissaan. Tyon tavoitteena on vastata seuraaviin tutkimusky-
symyksiin, jotka liittyvat projektipaallikdn rooliin kestavyyden edistadjana projekteissaan:

- Millaisia ominaisuuksia ja taitoja projektipaallikko tarvitsee projektin kestavaan

johtamiseen?

- Mita keinoja projektipaallikdlla on kestavyyden edistamiseen ja mita haasteita sii-

hen liittyy?

1.2 Tutkimusmetodologia ja tyon rakenne

Tutkimuskysymyksiin pyritdan etsimaan vastauksia suorittamalla aiheesta kirjallisuus-
katsaus. Loydettyja tutkimuksia pyritdan analysoimaan ja vertailmaan toisiinsa. Kirjalli-
suuden I6ytamiseen on kaytetty paaasiassa Scopus ja Andor tietokantoja. Hakulausek-

keiden tulokset voidaan nahda taulukossa 1. Hakulauseet ovat englanniksi, jotta kasit-



teiden oikeellisuus sailyy. Tyon tulososaan valittuja artikkeleita oli yhteensa 22 ja taulu-
kon 1 kolmannessa sarakkeessa nahdaan, kuinka monta valikoitua artikkelia I0ydettiin

minkakin hakulausekkeen alta.

Taulukko 1: Hakulausekkeet ja tulokset

Hakulause Scopus Andor Valitut artikkelit
“project manager” AND “sustainability” | 384 1626 21

“project manager” AND “role” AND | 100 285 15
“sustainability”

"Project manager" AND "sustain*" AND | 72 3 5

"competen*

Aiheen ajankohtaisuus nakyi relevanttien Iahteiden niukkuutena, joten hakutuloksia ei
voitu rajata vuoden tai julkaistun lehden mukaan. Artikkeleja rajattiin tarkastelemalla tar-
kemmin suurimman osan artikkelien abstrakteja seka johdantoja ja tutkittiin, kasittele-
vatkd artikkelit projektipaallikon ndakokulmaa kestavien projektien johtamisessa.
Muussa tapauksessa lahteet jatettiin pois epaolenaisuuden vuoksi, esimerkiksi osa ar-

tikkeleista kasitteli liian yleisella tasolla kestavyytta projekteissa.

Lahteiden luotettavuutta on arvioitu kayttdmalla Julkaisufoorumin luokitusta. Muutamaa
poikkeusta lukuun ottamatta tydssa kaytettavat artikkelit tayttavat Jufo-luokitukseltaan
vahintdan tason 1 kriteerit. Tulosten suppeus nakyi myds siing, etta riittdvan Iahdeaineis-
ton saamiseksi oli hyvaksyttdva myds muutamia Jufo-luokituksen ulkopuolella olevia lah-
teitd. Naiden lahteiden luotettavuutta on pohdittu enemman kuudennessa luvussa. Tie-
teellisten artikkelien lisdksi aineistoon valikoitui kaksi kestavaa projektiliiketoimintaa ka-
sittelevaa kirjaa, kuten esimerkiksi Planko et al. (2017) teos "Sustainability in Project

Management”

Tutkimuksen toisessa paaluvussa kasitellaan projektiliiketoimintaa yleisesti, kuvaillaan
muun muassa projektipaallikdn roolia projektissa ja esitellddn projektipaallikon osaamis-
alueita. Kolmannessa paaluvussa kasitelldan kestavaa projektiliketoimintaa ja avataan
kestavan kehityksen kasitettd. Tutkimuksen tulososan aloittaa neljas paaluku. Se kasit-
telee kirjallisuudessa esille tulleita projektipaallikon henkilokohtaisia ominaisuuksia kes-
tavyyden edistamisessa. Luvussa tarkastellaan projektipaallikon motivaation lahdetta

seka kestavyytta edistavia kaytdnnon taitoja ja ihmistaitoja. Toisessa tulosluvussa eli vii-



dennessa paaluvussa esitellaan kestavan projektin johtamiseen liittyvia keinoja ja haas-
teita projektipaallikon nakdkulmasta. Viimeisessa luvussa eli paatelmissa esitelldan ja

arvioidaan tutkimuksen tulokset seka pohditaan jatkotutkimuskysymyksia.



2. PROJEKTILIKETOIMINNAN MAARITTELY

2.1 Projekti ja projektinhallinta

Maailmassa on paljon erilaista liiketoimintaa ja projektiliketoiminta on yksi sen muo-
doista. Projektinhallinnan erottaa muista lilkketoiminnan tai johtamisen muodoista sen ra-
jallinen aikaresurssi (Atkinson, 1999). Projektinhallinta voidaan ndhda myos visioiden
tuomisena todellisuuteen. Visio jostain paremmasta tulevaisuuden tilasta pyritdan saa-
vuttamaan projektinhallinnan kautta ja luomaan hyodyllinen seka arvoa tuottava loppu-
tulos. Tama uusi tila on projektin tuotos. (Turner, 2014) Projektin tuotos voi olla esimer-
kiksi uusi leikkikenttd, organisaatiorakenne, toiminnanohjausjarjestelma tai laadukkaam-

mat johtajat.

Projekti voidaan nahda Turnerin (2014) mukaan valiaikaisena organisaationa, jonka ole-
massaolo on hetkellinen ja se hajotetaan, kun haluttu tuotos saavutetaan. Tassa valiai-
kaisessa organisaatiossa inhimilliset, taloudelliset ja aineelliset resurssit organisoidaan
uudella tavalla, jotta voidaan saavuttaa ainutlaatuinen, hyoddyllinen ja laadullinen muutos
tiettyjen kustannus- ja aikarajoitusten puitteissa (Turner, 2014). Project Management
Institute (2017 s. 4—-6) maarittelee projektit valiaikaisiksi ja ennalta suunnitelluiksi hank-
keiksi, joiden tarkoituksena on luoda ainutkertainen tuote, palvelu tai muu tuotos. Artton
et al. (2006) mukaan projekti on ajallisesti, kustannuksiltaan ja laajuudeltaan ainutkertai-
nen kokonaisuus, joka tahtaa ennalta maaritettyyn paamaaraan ja joka koostuu moni-

mutkaisten ja toisiinsa liittyvien tehtadvien muodostamasta verkosta.

Useassa projektin maaritelmassa toistuu projektin rautaisen kolmion kolme tekijaa, jotka
ovat kustannukset, laajuus ja aika. Naiden kolmen tekijan avulla on vuosien ajan mitattu
projektinhallinnan onnistumista ja ne siséallytetdan usein osaksi projektinhallinnan ku-
vausta. (Atkinson, 1999) Atkinson (1999) kuvailee projektiin kuluvan ajan ja sen kustan-
nusten olevan projektin suunnitteluvaiheessa vain arvauksia, silla ne on maaritetty ajan-
kohtana, jolloin projektista tiedetdan vain vahan. Laajuuden han nakee ihmisten asen-
teisiin ja uskomuksiin pohjautuvalta ilmidlta, joka voi muuttua ja kehittya projektin elin-

kaaren aikana.

Turner ja Muller (2003) selventavat, etta projektin ainutkertaisuudella tarkoitetaan sita,
etta projektia ei tulla koskaan toistamaan taysin samanlaisena tai samanlaisten proses-
sien tai lahestymistavan kautta. Sen vuoksi projektinhallinnan prosessien tulee olla jous-

tavia, tavoitteellisia ja vaiheittaisia toisin kuin rutiininomainen toiminnanohjaus, jossa pro-



sessit ovat vakaita, toimintalahtoisia ja jatkuvia. Perinteisen projektin elinkaareen kuulu-
vat seuraavat vaiheet: (1) projektin valmisteluvaihe, (2) projektin aloitus ja maarittely, (3)
suunnittelu, (4) toteutus ja ohjaus, (5) projektin paattdminen ja (6) projektin tuotoksen
kayton tukeminen (Artto et al., 2006 s. 49). Projektit vaikuttavat moniin eri tahoihin el
projektin sidosryhmiin. Projektin sidosryhmiin kuuluvat ne organisaatiot ja ihmiset, jotka
voivat vaikuttaa projektiin tai ovat muuten projektin vaikutuspiirissa. Yleisimmat sidos-
ryhmat projekteissa ovat projektipdallikkd, projektirynma, projektin tuottava organisaatio,
asiakas, kayttaja, tilaaja ja projektin sponsori. Muita sidosryhmia ovat viranomaiset, toi-

mittajat ja palveluntarjoajat. (Artto et al. 2006 s. 41)

2.2 Projektipaallikon rooli

Projektinhallinnan ja projektipaallikdiden tehtava on tunnistaa suoritettavat tehtavat, laa-
tia suunnitelma naiden edistamiseksi, seurata edistymista ja laatua seka puuttua ja tehda
korjaavia toimenpiteitd, jos jotain suunnitelmasta poikkeavaa tapahtuu (Mishra et al.,
2011). Projektipaallikkd ja projektijohtoryhma pyrkivat projektissa tayttdmaan lainsaa-
dannon asettamat saadokset, tyydyttdamaan sidosryhmien tarpeet ja pyynnot, toteutta-
maan tai muuttamaan liikketoiminta- tai teknologiastrategioitaan ja luomaan, muuttamaan
tai korjaamaan tuotteita, prosesseja ja palveluja. (Project Management Institute 2017 s.
4-6)

Projektipaallikolla on kriittinen rooli projektitimin johtamisessa ja projektin tavoitteiden
saavuttamisessa. Projektipdallikké on kokonaisvaltaisesti vastuussa projektin suunnitte-
lusta, toimittamisesta ja tavoitteiden saavuttamisesta (Artto et al., 2006 s.41). Perintei-
sesti projektipaallikon tehtava on toteuttaa projekti turvallisesti, budjetin ja aikataulun ra-
joissa sekd asiakkaan asettamien laatustandardien mukaisesti (Sommerville et al.,
2010). Projektipaallikdilla on siis nakyva rooli projekteissa. Projektipaallikké on useimmi-
ten mukana projektin kdynnistysvaiheesta aina projektin loppumiseen saakka, mutta pro-
jektipaallikko saattaa myds olla mukana suunnitteluvaiheessa ja jalkimarkkinoilla projek-
tin loputtua. (Project Management Institute., 2017 s. 51) Taydellistd maaritelmaa projek-
tipaallikolle ei ole. Sommerville et al. (2010) toteavat, ettd projektipaallikko tarkoittaa eri
ihmisille eri asioita. Selkeaa ja yhdenmukaista mallia siita millaisen projektipaallikon kuu-
luisi olla ei kirjallisuudessa ole. Siksi olemassa olevien mallien ymparilla on paljon epa-

varmuutta (Sommerville et al., 2010).

Projektit ovat ainutlaatuisia, jolloin niiden johtamiseen vaikuttavat taidot ja toimintatavat
vaihtelevat (Muller & Turner, 2007a; Sommerville et al., 2010) Turnerin (2014) mukaan
projektinhallintaa hankaloittaa jatkuva riskien ja epavarmuuksien hallinta. Projektin joh-

tamista hankaloittavat projektille ominaiset painetekijat, jotka ovat epavarmuus, paine eri



projektin osien integraatiolle ja projektin toteuttamisen kiire (Turner & Miller, 2003). Sen
lisksi projektipaallikdlla on jo valmiiksi monimutkainen rooli, joka johtuu moniulotteisesta
ymparistosta, jossa he tyoskentelevat monien eri toimijoiden kuten projektitiimin, emo-

organisaation ja ulkoisten organisaatioiden kanssa (Gillard 2009).

Mdillerin ja Turnerin (2007a) mukaan projektipaallikon johtamistyylilla on vaikutusta pro-
jektin onnistumiseen. Johtamistyyli pitaa sisallaan tunnealyn, alykkyyden ja johtamiskes-
keisyyden (engl. management focus) (Muller & Turner, 2007b). Erilaisia johtamistyyleja
ovat esimerkiksi karismaattinen, palkinto-orientoitunut ja tieto-orientoitunut (Project Ma-
nagement Institute, 2014). Taman vuoksi projektipaallikdiden esihenkildiden on otettava
huomioon projektipaallikon johtamistyyli etsittdessaan ja nimetessaan sopivaa projekti-
paallikk6a hankkeeseen (Muller & Turner, 2007a). Esihenkildiden on lisaksi pyrittava ke-
hittdmaan olemassa olevien projektipaallikdiden osaamisia, mutta on myds kyettava ar-
vostamaan projektipaallikdiden persoonallisten ominaisuuksien vaikutusta projektin on-

nistumiseen.

Sommervillen et al. (2010) mukaan hyvan projektipaallikon on pystyttdva johtamaan
omalla esimerkillaan, kerryttéa luottamusta tiimin jasenten valilla, koordinoida ja moti-
voida projektitimia seka yllapitdmaan yleistd moraalia. Sommerville et al. (2010) tutki-
muksessa kay ilmi, etta tiimin motivointia ja projektin onnistumisen ennustamista pidettiin
vahiten tarkeina tehtavina, vaikka heidan mielestdan on selvaa, etta projektipaallikén on
kaytannossa pakko motivoida tiimidan onnistuneen projektin saavuttamiseksi. Projekti-
paallikon on lisaksi pystyttava ennustamaan ja ennakoimaan projektin edistymista. He
kuitenkin painottavat, ettd on muitakin taitoja, joita projektipdallikkd tarvitsee johtaessaan

tiiminsd menestykkaaseen projektin toteutukseen. (Sommerville et al., 2010)

Merkittavista projektinhallinnan taidoista Project Management Institute (2017) nostaa
esille kommunikaation tarkeyden, koska projektipaallikko toimii linkkina projektin tilaajan,
tiimilaisten ja muiden sidosryhmien valilla ja pyrkii nayttamaan suuntaa seka esittele-
maan heille visiota projektin onnistumisesta. Muita tarkeimpia yksildllisia projektijohta-
juuteen liittyvia taitoja ovat Mullerin ja Turnerin (2007a) tutkimuksen mukaan emotionaa-
liset taidot, joista he nimeavat erityisesti tunnollisuuden, joustavuuden, kommunikaa-
tiokyvyn ja herkkyyden. Heidan tutkimuksensa pohjalta kay ilmi, ettd projektipaallikon
henkildkohtainen johtamisosaaminen oli toisinaan merkittdvaa ja joissain tapauksissa
alyllisen osaamisen painottaminen saattoi korreloida negatiivisesti projektimenestyksen

kanssa.

Taman lisdksi projektipaallikdn on pystyttdva ottamaan taysi vastuu projektin tuotoksesta

ja tiiminsa tuloksesta, sekd ymmarrettava ja sovellettava organisaation visiota projektin



tuotoksessa oman nakemyksensa mukaan. (Project Management Institute 2017 s. 51—
56) Projektipaallikon tehtava on keskittya saavuttamaan projektin tavoitteet ja vieda pro-
jekti onnistuneesti lapi (Muller & Turner, 2007a). Projektipaallikon ei tarvitse osata toimia
kaikilla osa-alueilla, mutta hanen on osattava projektinhallinnan periaatteet sekd omata
jonkin verran teknistd osaamista, ymmarrysta ja kokemusta. Pehmeita taitoja ja ominai-
suuksia tarvitaan, jotta projektipaallikét voivat tasapainotella eri sidosryhmien kilpailevia

tavoitteita. (Project Management Institute 2017 s. 51-56)

2.3 Projektipaallikon osaamisalueet

Projektipaallikko tarvitsee erityyppisid osaamisia onnistuneen projektin loppuun saatta-
miseksi, silla projektipaallikon johtamistyylillda on suora vaikutus projektin lopputulok-
seen. Hyva projektijohtaja ei voi saavuttaa menestysta pelkastaan teknisen projektinhal-
linnan osaamisen avulla, vaan hanen on osattava hyddyntdd myds pehmeita taitoja ku-
ten vuorovaikutus- ja yhteistyétaitoja. (Gillard, 2009). Kaksi merkittdvimmista projekti-
paallikon osaamisalueisiin liittyvista luokitteluista ovat International Project Management
Association vuonna 2015 julkaisema Indvididual Competence Baselinen 4.0 (ICB) ja
Project Management Instituten vuonna 2017 julkaisema viitekehys. ICB:ssa projektinhal-
linnan kannalta kriittisimmat taidot on jaoteltu kolmeen eri luokkaan: nakékulmapatevyy-
teen, kaytanndnpatevyyteen ja ihmispatevyyteen liittyviin taitoihin. (Vukomanovi¢ et al.,
2016) Project Management Instituten viitekehys koostuu teknisista projektinhallintatai-
doista, strategisista ja liiketoiminnan johtamistaidoista (engl. management skills) seka
ihmisten johtamistaidoista (engl. leadership). (Project management Institute, 2017 s.57—
59)

IPMA ICB:ssa nakokulmapatevyyksien alle luokitellaan ne osaamiset, joiden avulla voi-
daan hallita ulkopuolisia tekijoita kuten organisatorisia, yhteisollisia ja poliittisia olosuh-
teita (International Project Management Association, 2015). Strategiaan ja liikkeenjoh-
don johtaminen liittyvat taidot ovat samankaltaisia ja niilla tarkoitetaan kykya nahda kor-
kean tason yleiskuva organisaatiosta seka neuvotella ja toteuttaa tehokkaasti strategisia
linjauksia (Project management Institute, 2017 s.59) Kaytannon patevyyksia ovat esi-
merkiksi sidosryhmanhallinta, hankintatoimi ja suunnittelutaidot. Teknisten projektinhal-
linnan taitojen avulla voidaan soveltaa tehokkaasti projektinhallinnan tietdmysta onnistu-
neen projektin saavuttamiseksi esimerkiksi aikatauluttamisella (Project management
Institute, 2017 s.59). Ihmisiin liittyvilla patevyyksilla ja johtamistaidoilla tarkoitetaan mal-
leissa ihmissuhdetaitoja, konfliktienhallintaan ja neuvotteluun liittyvia taitoja, rehellisyytta
ja luotettavuutta. (International Project Management Association, 2015; Project manage-
ment Institute, 2017 s.60).



3. KESTAVYYS PROJEKTILIKETOIMINASSA

Yhdistyneiden kansakuntien kehityskomissio totesi vuonna 1987, etta kestava kehitys
on muutosprosessi, jossa resurssien hyddyntdminen, investointien suunta, teknologisen
kehityksen suuntautuminen ja intentionaalinen muutos ovat sopusoinnuissa ja vahvista-
vat toisiaan niin, etta se tayttaa nykyajan tarpeet, mutta on vaarantamatta tulevien suku-
polvien mahdollisuuksia tayttda omia tarpeitaan (World Commission on Environment and
Development, 1987). Kestava kehitys liitetdan usein yhteen kolmoishydty-kasitteen
kanssa (engl. triple bottom line, TBL), jolla tarkoitetaan harmonista tasapainoa taloudel-
listen, sosiaalisten ja ymparistollisten etujen valilla. Sosiaalisen hyddyn edistaminen tar-
koittaa, ettd organisaation tekema tyo hyodyttda esimerkiksi sen tyontekijoita seka yh-
teis6d. Kolmoishydtya edistava yritys pyrkii valttdmaan kaikkea ymparistéa vahingoitta-
vaa toimintaa ja kielteisia vaikutuksia ekosysteemiin. (Elkington, 1998) Kolmoishyoty-
periaatteen ulottuvuudet tunnetaan myés 3P:na eli sanoilla Planet, People ja Profit. Se
tarkoittaa ymparistollisten ja sosiaalisten etujen sisallyttamista taloudellisten kriteerien

lisdksi osaksi projektien liiketoimintamalleja (Silvius & Tharp, 2013).

Viime vuosien aikana projektienhallinnan kestavyydesta on tullut yksi merkittavimmista
trendeista projektinhallinnan piirissa (Silvius & Tharp, 2013). Projektit nahdaan valiaikai-
sina, mutta ne auttavat organisaatiota saavuttamaan pitkan aikavalin investointitavoit-
teita, mikd asettaa projektit keskeiseen asemaan kestdvan kehityksen edistajind
(Madureira et al., 2022). Projektin kestavyys voidaan nahda kahdella tavalla: projekti
voidaan toteuttaa kestavia toimintatapoja kayttaen ("sustainability of the project”) tai pro-
jekti tuottaminen edistaa kestavaa kehitysta jollain tavalla ("sustainability by the project”)
(Silvius et al., 2017). Tassa tydssa korostuu ensisijaisesti “sustainability of the project”,
silla projektipaallikkd pystyy vaikuttamaan siihen, millaisia toimintamalleja projektin joh-

tamiseen kaytetaan.

Siirtyminen kohti kestadvampia liiketoimintatapoja edellyttaa organisaatioiden tuotteiden,
palveluiden, prosessien, toimintatapojen ja resurssien kdytdn muuttamista. Projektin
rooli on merkittava naissa muutoksissa ja sen vuoksi kestavan kehityksen kasitteet tulee
integroida tapaan, jolla projekteja suunnitellaan, organisoidaan, toteutetaan, johdetaan
ja hallitaan. (Silvius, 2021) Silvius (2015) maarittelee kestavan projektinhallinnan siten,
ettd hankkeen toimitus- ja tukiprosessien suunnittelu, seuranta ja valvonta on toteutettu
ottaen huomioon projektin resurssien, prosessien ja suoritteiden elinkaareen vaikuttavat

ymparistolliset, sosiaaliset ja taloudelliset tekijat. Kestavan projektin tavoitteena on tuot-
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taa hyotya sidosryhmille, ja se suoritetaan Iapinakyvasti, oikeudenmukaisesti ja eetti-
sesti. Sidosryhmia tulee kestavassa projektinhallinnassa osallistaa ennakoivasti. (Sil-
vius, 2015) Silvius ja Schipper (2014) huomauttavat, etta projektinhallinnan ja kestavyy-
den yhteensovittaminen ei ole suoraviivainen prosessi, silla kestavyyden ulottuvuuksien
integroiminen osaksi projektinhallintaa muuttaa projektin laajuutta. Heiddn mukaansa
kuitenkin kestavyyden ulottuvuuksien huomioon ottamisen tavoitteena on tuottaa hyotya
sidosryhmille. He jatkavat, ettd projektin toteutus on suoritettava oikeudenmukaisella,

avoimella ja eettisella tavalla, joka sisaltdd sidosryhmien ennakoivan osallistamisen.

Useat projektinhallinnan standardit nojautuvat projektinhallinnan rautakolmioon, joka pi-
taa sisallddn aikataulun, budjetin ja laadun, mutta paatdksenteossa olisi silti valttama-
tonta ottaa huomioon myos kestavyyteen liittyvat kriteerit (Silvius et al., 2017) Gemunden
(2016) pitaa projektienhallinnan standardien uudelleen maarittamista erityisen tarkeana,
silld kestdvan kehityksen edistdminen projekteissa tarkoittaa kolmoishyodtyperiaatteen
saavuttamista sen jokaisesta nakdkulmasta. Myds Madureira et al. (2022) argumentoi-
vat, ettei projektin menestysta voida siis endd mitata pelkastdan perinteiseen projektin-

hallinnan rautakolmioon nojautuen.

Projektin menestyksen maaritelmaan on pystyttava sisallyttamaan myos kestavan kehi-
tyksen kolmeen ulottuvuuteen (ekologinen, sosiaalinen ja taloudellinen) liittyvat tavoit-
teet. Kun jokaisella projektin osa-alueella otetaan ndma kolme osa-aluetta huomioon,
niin ymparistévahinkoja on mahdollista minimoida ja jopa valttada. (Madureira et al., 2022)
Fernandez-Sanchezin ja Rodriguez-Lopezin (2010) mukaan projekti voidaan luokitella
kestavaksi, kun se edistda jokaista kestavan kehityksen ulottuvuutta ja samalla pitaa
kustannukset, aikataulun, laadun ja vaivan hyvaksytylld alueella. Myods Marcelino-
Sadaba et al. (2015) tuovat esille, ettei projekteja voi ohjata pelkastaan taloudellisten
syiden pohjalta, vaan on pystyttdva ottamaan huomioon myds inhimilliset ja ymparistol-

liset ndkodkulmat taloudelliseen toimintaan liittyvassa paatdksenteossa.

Silviuksen (2021) mukaan kestavyydella tarkoitetaan muutakin kuin tasapainottelua kol-
moishydtyperiaatteen kanssa. Kestavyys on myds suhtautumista seka lyhyen etta pitka-
aikavalin etuihin, ja se on paikallista ja globaalia. Kestavyys voi tarkoittaa projektiliiketoi-
minnassa arvoja ja etiikkaa tai lapinakyvyytta ja vastuunkantoa. (Silvius, 2021) Planko
et al. (2017) kuvailevat missa projektin vaiheessa voidaan vaikuttaa mihinkin Silviuksen
(2021) listaamista kestavyyden osa-alueista. Heidan mukaansa suurin vaikutus projektin
kestavyyden osa-alueiden kannalta tehdaan projektin kaynnistys-, suunnittelu- seka
toteutusvaiheessa. Projektin lopussa tehtavilla toimilla he eivat nae juurikaan vaikutusta

kestavyyden edistdmisen kannalta.
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Kestavan kehityksen ja kestavyysajattelun nakokulmien implementoiminen osaksi pro-
jektinhallintaa auttaa pidemmalla aikavalilla tekemaan maapallosta asuttavamman tule-
ville sukupolville. Kuitenkin lyhyella aikavalilld projekti saattaa tehda tappiota ja projek-
tista saatava hyoty saattaa jakautua eri tavalla kuin aiemmissa projekteissa. (Gemin-
den, 2016) Haasteeksi nousee lisaksi se, ettéd kun projektiliiketoiminta keskittyy vaista-
matta tarkkoihin tavoitteisiin ja ajallisesti sidottuihin toimintoihin, niin kestavaan kehityk-
seen liittyy sen sijaan usein pitkan aikavalin haasteita, joihin ei olemassa yhta selkeda
ratkaisua (Moehler et al., 2018).
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4. PROJEKTIPAALLIKON OMINAISUUDET KES-
TAVYYDEN EDISTAMISESSA

4.1 Projektipaallikon ominaisuuksien merkitys kestavyyden
edistamisessa

Kestavan kehityksen periaatteiden sujuva ja tehokas toteuttaminen projekteissa on usein
riippuvaista projektipaallikbn ominaisuuksista, halukkuudesta ja sitoutumisesta
(Brzozowska et al., 2021 s. 48; Borg et al., 2020). Kun projekteihin sisallytetaan kesta-
vaan kehitykseen liittyvia kriteereja, tulee projektista monimutkaisempi toteuttaa ja seu-
rata (Borg et al., 2020). Projektipaallikkd on se henkild, joka on viime kddessa vastuussa
projektin paatdksentekoprosessista, ja ndin ollen on vastuussa projektin aiheuttamista
lyhyen ja pitkan aikavalin vaikutuksista (Xue et al. 2020; Brzozowska et al., 2021 s.48).
Henkildkohtaiset ominaisuudet projektinhallinnan alalla maaritelldan sellaisiksi kayttay-
tymismalleiksi, asenteiksi ja persoonallisuuden ydinominaisuuksiksi, jotka vaikuttavat
henkilén kykyyn johtaa projektia (Gillard, 2009). Taméan luvun tulokset on koottu kuvaan
1. Projektipdallikdn ominaisuudet on tdssa tydssa jaettu kuvan 1 mukaisesti kolmeen eri

alalukuun eli arvomaailmaan, kaytannontaitoihin ja pehmeisiin taitoihin.

Silviusen ja Schipperin (2014) mukaan kestava projektihallinta vaatii juuri projektipaalli-
kon asenteellista muutosta projektin tulostavoitteiden saavuttamisesta kohti laajempaa
vastuun kantamista kestavan kehityksen periaatteiden implementoimiseen projektiorga-
nisaatiossa ja yhteiskunnassa. Brzozowskan et al. (2021 s. 48) mukaan kestavan
kehityksen tavoitteiden toteutumisen laajuus ja nopeus maaraytyvat suurelta osin
projektipaallikon ominaisuuksien ja aktivisuuden mukaan. Kestavyys on normatiivinen
kasite, joka perustuu subjektiivisiin arvoihin ja uskomuksiin. Kestavyys voidaan siis
nahda persoonallisena ominaisuutena, joka perustuu yksildbn asenteeseen kestavaa ke-
hitystd kohtaan (Magano et al., 2021b). Projektipaallikén pyrkimys integroida kestava
kehitys osaksi projektinhallintaa on riippuvainen hanen kayttaytymismalleistaan ja kasi-
tyksistadan (Madureira et al., 2022). Luvussa 4.2 kaydaan tarkemmin [api, millaista moti-
vaation lahdetta kestavan kehityksen edistaminen vaatii ja mika merkitys projektipaalli-

kon arvopohjalla on sille.

Xuen et al. (2020) tutkimuksessa kay ilmi, etta projektipaallikdn pehmeiden taitojen mer-
kitys kestavan kehityksen edistamisessa on suuri. Koska kestavyys liittyy vahvasti pro-
jektipaallikdn henkildkohtaisiin ominaisuuksiin ja pehmeisiin taitoihin, projektipaallikét ko-

kevat projektienaikaiset kannustimet ja esteet eri tavalla, kun he pyrkivat huomiomaan
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kestavyystavoitteet omissa projekteissaan. (Magano et al., 2021b), Projektipaallikdn on
ymmarrettava projektin positiiviset ja negatiiviset vaikutukset yhteiskuntaan ja pyrkia toi-
minnallaan minimoimaan negatiivisia vaikutuksia ja vastaavasti lisdamaan positiivisia
vaikutuksia (Silvius & Schipper 2014). Tahan projektipaallikko tarvitsee myos kaytannoén
projektihallinnan taitoja. Luvussa 4.3 tarkastellaan tarkemmin kdytannon ja pehmeita tai-

toja, jotka ovat tarkeitd projektipaallikdlle kestavan kehityksen edistdmisessa.

Arvomaailma:

- Sisdinen motivaatio (Magano et al. 2021b;
Marnewick et al., 2019)

-  Kestavyyttd edistivan arvomaailman
omaksuminen (Planko et al. 2017)

Kéytédnndn taidot Pehmeét taidot
Ajanhallinta (Hwang & Ng 2013; Aisheh 2022) - Empatiakyky (Erwin et al. 2021)
Riskienhallinta (Hwang & Ng 2013) - Sidosryhmien johtaminen (Hwang & Ng 2013; Ma-
Kustannustenhallinta (Hwang & Ng 2013; Aisheh gano et al. 2021a)
2022) - Kommunikaatiotaidot (Tabassi et al. 2016; Magano et
Kestdvaan kehitykseen liittyva tietoisuus (Planko et al. 2021b)
al. 2017; Aisheh 2022) | | - Paatoksentekokyky (Hwang & Ng 2013; Aisheh 2022)
Kriittinen ajattelu (Tabassi et al. 2016) - Ongelmanratkaisukyky (Hwang & Ng 2013; Aisheh
Innovaatiokyky ja luovuus (Xue et al. 2020; 2022)
Brzozowska et al. 2021; Lopez et al. 2021) - Epavarmuuden sietokyky (Sarpin et al. 2021; Aisheh
2022)
- lhmistenjohtaminen (Lopez et al. 2021; Sarpin et al.
2021)

Kuva 1: Projektipdéllikén kestavyyttad edistdvidt ominaisuudet

4.2 Kestavan johtamisen motivaation lahde ja eettinen toiminta

Marnewick et al. (2019) tutkivat projektipaallikdiden kestavaan kehitykseen liittyvaa mo-
tivaation lahdetta. Tutkimustulosten perusteella projektipaallikot pystyttiin jakamaan kol-
meen eri luokkaan: sisaisesti motivoituneisiin, pragmaattisiin ja tehtavalahtoisiin. Tutki-
muksessa selvisi, etta sisdisesti motivoituneita projektipaallikdita oli toimialasta riippu-
matta lukumaarallisesti eniten ja pragmaattisia sekd tehtavalahtdisid yhta paljon.
Maganon et al. (2021b) tutkimuksen tulokset tukivat Marnewickin et al. (2019)
tutkimustuloksia. = Tassakin  tukimuksessa  sisdinen  motivaatio  osoittautui

merkittdvimmaksi kannustinmalliksi (engl. stimulus pattern), vaikka tutkimukseen
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osallistuneiden projektipaallikdiden maara oli Marnewickin et al. (2019) tutkimukseen

verrattuna aavistuksen pienempi.

Magano et al. (2021b) tulevat siihen johtopaatdkseen, ettd projektipaallikon
kayttaytymiseen liittyva malli on henkilokohtainen piirre. Kuitenkin eroavaisuutena Mar-
newickin et al. (2019) tutkimukseen Magano et al. (2021b) toteavat, ettéd projektin toi-
mialalla ja tyypilla on merkitysta, silla esimerkiksi tehtavalahtdinen arsykemalli oli yli-
edustettuna valmistavan teollisuuden, kaivos- ja konepajateollisuuden seka tuotekehi-
tyksen toimialoilla. Tehtavalahtoiset projektijohtajat integroivat yleensa kestavan kehityk-
sen osaksi projektia jos se on osa projektin toimeksiantoa, projektin asiakas pyytaa sita
tai palkitsee siitd. Pragmaattiset projektipaallikét ottavat kestdvyyden huomioon vain, jos
siihen sattuu olemaan hyva mahdollisuus. (Magano et al., 2021b). Verrattuna sisaisesti
motivoituneisiin projektipaallikdihin pragmaattiset ja tehtavalahtdiset projektipaallikot ei-
vat ole yhtd oma-aloitteisia kestavan kehityksen edistajia. Marnewick et al. (2019) pohti-
vat vield tutkimuksessaan voisivatko projektin johtoryhma tai sponsorit tehda jotain mo-
tivoidakseen sellaisia projektipaallikoita kestavan kehityksen edistamiseen, jotka eivat

ole sisaisesti motivoituneita tehdakseen niin.

Sisaisesti motivoituneille projektipaallikdille oli yhteista se, ettéa he valittavat luonnosta,
planeetasta ja tulevaisuudesta seka kokevat tarkeaksi naiden arvojen hyvaksi toimimi-
sen. He kokevat asiakseen edistdd kestavyyttad projekteissaan. Ne projektipaallikét, joi-
den hallitsevana arsykkeena oli sisdinen motivaatio kestdvan kehityksen edistamiseksi,
olivat muita avoimempia muuttamaan kayttaytymistaan kohti kestavimpia toimintatapoja.
(Marnewick et al., 2019) Kestavyytta painottavat projektipaallikét eivat vain keskity nyky-
hetkeen ja Iahitulevaisuuteen vaan pyrkivat ennakoimaan paatdstensa sosiaalisia ja ym-
paristdllisia seurauksia pitkalla aikavalilla (Brzozowska et al., 2021 s. 48). Heidan kesta-
van kehityksen edistamiseen liittyvaad motivaatiota edistivat kayttaytymistottumukset,
eika muilla projektin ominaispiirteilld kuten muiden ihmisten mielipiteilla, ialla, toimialalla

tai sukupuolella ollut merkitysta. (Marnewick et al., 2019)

Kestavan nakokulman ottaminen huomioon projektinhallinnassa on monimutkaisempaa
verrattuna perinteiseen voittoa tavoittelevaan nakemykseen liiketoiminnasta. Se
edellyttdd projektipaallikdiltd uudenlaisen arvojarjestelmdn omaksumista tai sellaisen
kehittamista. (Plankon et al., 2017 s. 73) Marcelino-Sadaban et al. (2015) mukaan mi-
kdan projekti ei voi olla olemassa ilman projektinpaallikon ja hanen tiiminsa eettista
puolta. Etiikka ja kestavyysajattelu liittyvat kiinteasti toisiinsa, ja sen vuoksi etiikka on
otettava huomioon kestdvassa projektiliketoiminnassa, ja erityisesti paatdoksenteossa

(Mishra et al., 2011). Eettisyyden pitéad Mishra et al. (2011) mukaan olla jokaisen hank-



15

keen lahtdkohta. Myds Marcelino-Sadaba et al. (2015) ovat sita mielta, etta projektipaal-
likdiden eettinen luonne on avainasemassa, kun halutaan toteuttaa kestava projekti.
Eettisyyttd ja arvomaailmaa voi kehittda, silld Plankon et al. (2017 s. 73) mukaan
projektipdallikkd voi omaksua uuden arvomaailman niin yksilbnd kuin alan
ammattilaisena. Juuri uuden arvojarjestelman omaksuminen ajaa muutosta yrityksissa

ja yhteiskunnassa.

Jokainen projektipaallikkd kohtaa eettisia ongelmia toiminnassaan, ja epéaeettista
toimintaa voi esiintya kaikissa projektin vaiheissa. Epaeettinen kayttaytyminen kestavan
kehityksen allalla voi nakya esimerkiksi projektipaallikon teeskentelyna. Han voi esittaa
olevansa ymparistoystavallinen, vaikka samaan aikaan han vaihtaa resursseja
kestamattomiin projektin toteuttamisen aikana tai palkkaa tuttuja henkil6ita projektitiimiin,
joilla ei ole kokemusta kestavan kehityksen alalta. (Brzozowska et al., 2021 s. 52)
Projektipaallikdn on pystyttadva huomiomaan eettiset standardit ja sosiaaliset vaikutukset
koko projektin aikana ja olla vastuussa siita, ettd myods alaiset ja tiimildiset noudattavat

eettistd toimintamallia (Mishra et al., 2011).

Mishra et al. (2011) painottavat projektipaallikdiden vastuuta eettisyyden yllapitamiseksi
projekteissa, silla he ovat ensimmaisia jotka vahvistavat, ovatko suunnitelmat
toteutuneet odotetusti. Jos jokin ei mene suunnitelmien mukaan, he kantavat siita tayden
vastuun. Viisi prosenttia Maganon et al. (2021a) tutkimukseen vastanneista
projektipaallikdista piti projektipaallikon etiikkaa ja arvoja avainasemassa kestavien
projektien toteuttamisessa. Heidan mukaansa projekteissa on pystyttdva ottamaan
huomioon eettisten ja sosiaalisten arvojen sailyminen. Vastaajien mielestd muun
muassa etiikan lasndolo paatoksenteossa ja eettisten ongelmien ennakointi ovat
tarkeita. Projektipaallikdn eettinen toiminta kasvattaa myds asiakkaiden tyytyvaisyytta ja
uskollisuutta, sekéd luo luottamusta ja harmoniaa tiimin jasenten valille (Mishra et al.,
2011).

4.3 Projektipaallikon taidot

Projektipaallikoilla on keskeinen rooli projekteissa, silla projektipaallikon toiminnalla ja
olemuksella on jopa 34-47 % suora vaikutus projektin onnistumiseen (Hwang & Ng,
2013 mukaillen Frank 2002) Sarpin et al. (2021) toteavat, etta erityisesti Malesiassa pro-
jektipaallikdiden patevyyden puute ja huono johtaminen ovat kriittisia ongelmia. Siksi on
tarkeda tunnistaa kriittiset tieto- ja taitoalueet, joiden avulla projektit voidaan toteuttaa
tehokkaasti ja kestavasti (Hwang & Ng, 2013). Projektipaallikdiden taidot ovat kriittisia
myo6s heidan kohtaamiensa haasteiden vahentdmisen kannalta (Sarpin et al., 2021).

Projektipaallikon kestavaan kehityksen edistdmiseen vaadittavien taitojen luokitteluun
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voidaan soveltaa luvun 2.3 IPMA Indvididual Competence Baselinen 4.0 (2015) ja Pro-
ject Management Instituten luomia viitekehyksia. Eniten lahdeartikkeleissa mainittuja tai-
toja voitiin luokitella kdytannon ja pehmeiden taitojen alle. Artikkeleissa mainitut taidot
on luonnollisempaa luokitella kaytannon- ja johtamisen taitojen alle, minka vuoksi omaa
kappaletta strategisille ja ndkdkulmapatevyyksien taidoille ei tdssa tydssa ole. Taman
lisaksi strategisia ja nakokulmapatevyyksiin liittyvia taitoja on haasteellista maarittaa ja
tunnistaa. Tama johtuu siitd, ettd strategiset ja nakokulmapatevyyksien taidot ovat

yleensa jokseenkin abstrakteja, jolloin niitd oli hankalampaa 16ytaa valituista artikkeleista

4.3.1 Kaytannontaidot

Kestavissa rakennusprojekteissa korostuvat perinteiset projektinhallinnan kaytannon tai-
dot kuten laatujohtaminen ja kustannustenhallinta (Aisheh 2022). Hwang ja Ng:n (2013)
tutkimuksessa projektipaallikdt korostivat myds perinteisia projektinhallinnan taitoja tar-
keimmiksi johtamistaidoiksi (engl. management skills). Naita olivat aikataulujenhallinta,
suunnittelu seka kustannusten- ja riskienhallinta. Erityisesti riskienhallinta koettiin vihrei-
den rakennushankkeiden kannalta tarkeaksi, silla projektipaallikdiden on oltava hyvin
tietoisia riskeistd, jotka liittyvat uuden alihankkijan toimintatapoihin, tekniikoihin ja heiltd
hankittavaan teknologiaan. Riittavan kattava riskienhallinta auttaa valitsemaan oikean-
laiset alihankkijat projektille, mutta voi pahimmillaan johtaa liian pitkdan riskienarviointi-

prosessiin, joka voi aiheuttaa viivastyksia projektissa. (Hwang & Ng 2013)

Vihreissa rakennushankkeissa tarvitaan yleensa enemman aikaa, joten projektipaallikoi-
den on kyettava tehokkaaseen projektin suunnittelun hallintaan ja aikataulutukseen, jotta
projekti valmistuu ajoissa. Esimerkiksi vihreissa ja kestavissa talonrakennusprojekteissa
kustannukset ovat yleensa korkeammat verrattuna perinteiseen talonrakennusprojektiin,
mika haastaa projektipaallikdita pitdytymaan ennalta sovitussa budjetissa. Projektipaal-
likdiden on esimerkiksi arvioitava kestavien materiaalihankintojen kustannuksia ja hyo-
tyja markkinoiden epavarmuuksista huolimatta ja arviota hankintoihin liittyvia riskeja.
(Hwang & Ng, 2013)

Kestavat projektit vaativat yleensa myos kokonaisvaltaisempaa ja integroidumpaa lahes-
tymistapaa, koska suunnitteluprosessi on monimutkaisempi. Projektiryhméan jdsenten on
oltava hyvin tietoisia projektin tavoitteista, eli miten kestavaa kehitysta pyritdan edista-
maan kyseisessa projektissa. (Hwang & Ng 2013) Sen takia kestavien projektien toteut-
tamiselle on keskeista ymmarrys kestavasta kehityksesta ja sen kaytanndista (Aisheh
2022). Samaan johtopaatoksen tulevat myos Planko et al. (2017 s. 71) ja Silvius ja Ne-
deskin (2014). Heidan mukaansa projektipaallikdiden on kehitettava kestavaan kehityk-

seen liittyvia tietoalueita. Naita tietoalueita ovat esimerkiksi elinkaarikustannuslaskenta,
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kehdosta hautaan ajattelu, jatteenkasittely, digitaalisen viestinnan mahdollisuudet, ener-

gian kaytto ja ihmisarvoisen tyon kriteerit.

Tabassin et al. (2016) tutkimus osoittaa, etta projektipaallikdiden alyllinen (engl. Intellec-
tual) osaaminen on merkittdvassa roolissa, kun tavoitellaan kestavaa rakentamista. He
paatyvat jopa siihen tulokseen, etta alylliset kyvykkyydet olisivat kestavan kehityksen
kannalta merkittdvampia kuin esimiestaidot tai transformaatiojohtamisen ominaisuudet.
Tutkimuksessa alyllisiin osaamisiin laskettiin kriittinen ajattelu, visiointi, luovuus seka
strategisen ndkdkulman ottaminen. Muita tarkeita kestavan projektijohtamisen taitoja Ta-

bassin et al. (2016) mukaan olivat resurssien hallinta ja toiminnan kehittdminen.

Xue et al. (2020) I6ysivat yhteyden innovaatioiden roolin ja projektin kestavyyden valilla.
Myds Brzozowska et al. (2021 s. 50) pitavat innovaatiokykya yhtena tarkeimmista kes-
tavan projektipaallikon piirteista, silla projektien ja innovaatioiden valilla on kiintead yh-
teys. Samaa mieltd ovat Lopez et al. (2021). Heidadn tutkimuksensa mukaan
projektipaallikon luovuus, mielikuvitus ja kekselidgisyys ovat kestavan kehityksen
edistamisen kannalta tarkeita taitoja. Innovaatiotaitoja tarvitaan esimerkiksi
vaihtoehtoisten strategioiden laatimisessa, ongelmanratkaisussa ja
suunnitteluvaihtoehtojen maarittelyssa jotka eliminoivat tai vahentavat projektin ympa-
ristbtaakkaa (Brzozowska et al., 2021 s. 50; Lépez et al., 2021). Kestavan kehityksen
alan innovatiiviset ratkaisut voivat koskea myds projektin toteutuksen tuloksena syntyvia
tuotteita tai palveluja. Projekteja johtamalla projektipaallikot voivat toteuttaa innovatiivi-
sia, ymparistda ja sosiaalista puolta tukevia ratkaisuja. (Brzozowska et al., 2021 s. 50)
Projektipaallikon innovatiivisuus auttaa projektitimia saavuttamaan tavoitteensa ja me-

nestyksekkaan projektin samalla edistaen kestavyytta (Xue et al., 2020).

4.3.2 Pehmeat taidot

Phamin ja Kimin (2019) tutkimuksessa kay ilmi, ettd erityisesti projektipaallikén
johtajuusosaaminen vahvistaa ymparistd-ulottovuuden kestavyyden edistédmista, mutta
empiiristd nayttda ei 10ytynyt sille, ettd johtamisosaamisella pystyttaisiin vaikuttamaan
taloudellisen ja sosiaalisen kestavyyden ulottovuuksiin. He uskovat tdman johtuvan siita,
etta projektipaallikot keskittyvat talla hetkella 1ahinna resurssi- ja energiatehokkaiden

projektien toteuttamiseen, jotta projektien ymparistdkuorma olisi mahdollisimman pieni.

Tarkeimpia sisaisia taitoja kestavalle projekipaallikkdlle ovat empatiakyky ja
sidosryhmien johtaminen. Empatiataidot ovat kuitenkin projektipaallikdiden kannalta
kriittisia, silld noin 80 % projektipaallikon tyostd on erilaista viestimista, joka vaatii

empatiakykya. Silti projektinhallinnan opiskelijat saivat Ewinin et al. (2021)
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tutkimuksessa alhaiset pisteet empatiakyvyn osa-alueissa verrattuna muiden alojen
opiskelijoihin. Projektipaallikon on projektiliketoiminnan luoteen takia pystyttava
rakentamaan hyvid ihmissuhteita eri sidosryhmiin seka projektitiimiin nopeammin kuin
operatiivisten johtajien. Empatiakyky on tassa suhteessa ratkaiseva tekija. (Ewinin et al.,
2021)

Sidosryhméajohtaminen on nostettu Hwang ja Ng:n (2013) tutkimuksessa tarkeimmaksi
taidoksi, kun pyritddn vastaamaan asiakaskohtaisiin haasteisiin. Projektipaallikdt uskoi-
vat, ettd sidosryhmien mukaan ottaminen, heidan etujensa huomioiminen paatdksente-
ossa ja vuoropuhelu kaikkien sidosryhmien valilla parantaa koko arvoketjua, joka mah-
dollistaa kestavamman yhteiskunnan, lopputuotteen tai palvelun (Magano et al., 2021a).
Projektipaallikdn on tarkedd ymmartaa asiakkaan tavoitteita ja tarpeita, jotta projekti saa-

daan onnistuneesti maaliin. (Hwang & Ng, 2013).

Sidosryhmien johtamisessa kommunikaatiotaidot nousevat kriittiseen asemaan. Hwang
ja Ng:n (2013) tutkimuksessa korostuivat erityisesti viestinnan johtamiseen liittyvat tai-
dot, kun verrattiin kestavasti toteutettuja projekteja perinteisiin projekteihin. Perinteisissa
projekteissa viestinnan johtamiseen liittyvat taidot oli listattu vasta sijalle yhdeksan, kun
taas kestavissa projekteissa ne oli listattu toiseksi. Kestavissa projekteissa on yleensa
enemman sidosryhmiad verrattuna perinteisiin projekteihin. Erityisesti silloin viestintatai-
tojen rooli kasvaa. Vaitettd tukee myds Tabassin et al. (2016) tutkimus, jossa todettiin
mukaansatempaavan viestinnan olevan yksi tarkeimmista johtamisosaamisien ulottu-
vuuksista kestavissa projekteissa. Magano et al. (2021b) tutkimukseen osallistuneet pro-
jektipaallikot kannattivat ketterdd kommunikaatiota viestinnassa projektitiimin ja sidos-
ryhmien kanssa. Tama tarkoittaisi viestimistd useammin projektiin liittyvistd asioista,
mika nopeuttaisi selviytymista eteen tulevista kestavan kehityksen aiheuttamista haas-
teista. Sen lisaksi uusien toimintatapojen kehittdminen helpottuisi ja toiminnan lapinaky-
vyys kasvaisi. Toisaalta Sarpin et al. (2021) tutkimuksessa kommunikaatiotaitoja ei pi-
detty yhta kriittising taitoina kestavan kehityksen edistamisessa kuin esimerkiksi luo-

vuutta ja stressinsietokykya.

Hwangin ja Ng:n (2013) tutkimuksessa todettiin, ettd paatdksentekokyky on
projektipaallikon tarkein johtamistaito kestavissa projekteissa. Samaan lopputulokseen
paatyi myos Aishehin (2022) tutkimus. Paatoksentekoon liityvat taidot eivat olleet
perinteisissa projekteissa yhta kriittisessd asemassa kuin kestavyyteen pyrkivissa
projekteissa. Perinteisissa rakennushankkeissa paatoksentekokyky sijoittui kriittisten
taitojen listaukseksessa vasta viidenneksi. Eroa voidaan selittaa silla, ettd vihreat
rakennusprojektit vaativat paljon paatoksia, kun valitaan esimerkiksi uusia kestadvampia

teknologioita, jarjestelmia tai alihankkijoita. (Hwang & Ng, 2013)
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Usea artikkeli nostaa esille ongelmanratkaisutaidon merkityksen kestavan
projektinhallinnan kannalta (Hwang & Ng 2013; Aisheh 2022). Toisaalta Sarpin et al.
(2021) tutkimuksen perusteella ongelmanratkaisu ei ole kestéavan projektinjohtamisen
kannalta kriittinen taito. Hwang ja Ng (2013) pitavat ongelmanratkaisua erittain téarkeana,
koska ongelmanratkaisukyky on paras taito vastattaessa ulkoisiin haasteisiin. Ulkoiset
haasteet luovat projektiin paljon epdvarmuutta ja siksi projektipdallikdlla on oltava
valmiudet hallita odottamattomia tapahtumia projekteissaan. Toisaalta Sarpin et al.
(2021) tutkimuksessa stressinsietokykyad ja emotionaalista joustavuutta pidettiin
kriittisina taitoina samasta syysta kuin Hwang ja Ng pitivat ongelmanratkaisukykya. Myos

Aisheh (2022) nosti artikkelissa epavarmuuden sietdmiseen liittyvat taidot tarkeiksi.

Ihmistenjohtamiseen liittyvia  taitoja  pidettin ~ merkityksellisind  kestavassa
projektijohtamisessa. Projektitimin johtaminen kestavasti vaatii tiimintyoskentelytaitoja,
kulttuurien ymmarrysta ja johtajuustaitoja (Sarpin et al., 2021). Kestavien projektien
toteutusta auttaa myos projektipaallikon tiimityoskentely- ja tiiminrakennustaidot. Hyvat
projektipaallikét pystyvat lisddmaan projektitimin yhteenkuuluvuuden tunnetta ja nain
parantamaan tiimin kokonaissuoristuskykya. Loépezin et al. (2021) mukaan kyky
ihmissuhteisiin ja muiden motivointi kestavan projektin toteuttamiseen ovat tarkeimpia
projektipaallikon taitoja kestavissa projekteissa. Ihmisten johtamiseen liittyy vahvasti
konfliktien ja kriisien hallinta. Projektin aikana tulee vaistamattd konflikteja muiden
projektiryhman jasenten kanssa ja projektipaallikolla on oltava valmiudet hallita naita
konflikteja tehokkaasti vaikuttamatta samalla projektin etenemiseen. (Hwang & Ng,
2013)
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5. KESTAVAN PROJEKTIJOHTAMISEN TOTEUT-
TAMINEN

5.1 Kestavan johtamisen vastuu ja tarkeys

Kestavyystavoitteiden saavuttaminen ei ole vain projektipaallikon kertaluontoista puuttu-
mista projektin kestavyyteen, vaan se on jatkuvaa ja ennakoivaa ty6ta projektiryhman
ohjaamiseksi kohti projektin kestavyystavoitteita (Borg et al., 2020). Johtaessaan projek-
tia kestavasti ja kestavia tuloksia kohti projektipaallikon on valttamatonta olla tulosorien-
toitunut samoin kuin perinteisissa projekteissa, jotta halutut tavoitteet voidaan saavuttaa
(Magano et al., 2021a). Erityisesti projektipaallikdn rooli projektin paatdksentekijana ja
riskienhallinnassa antaa hanelle optimaalisen paikan tuoda esille projektin kestavan ke-
hityksen asialistaa (Borg et al., 2020). Silti talla hetkelld Silviusin et al. (2017) ja Dobro-
volskienén et al. (2017) tutkimusten perusteella kestavan kehityksen sisallyttaminen
osaksi yrityksen strategiaa oli yleisempaa kuin sen sisallyttaminen jokapaivaiseen tyo-

ymparistoon.

Todellinen vastuu kestavan kehityksen edistamisesta voi vaihdella projekteittain, mutta
usein siitéd on vastuussa projektipaallikkd (Silvius & Nedeski, 2014). Moni Silviuksen et
al. (2017) kyselytutkimukseen vastanneista piti linjajohdon vastuulla sita, ettd kestavan
kehityksen ulottuvuudet huomioidaan projekteissa, ja ettd projektipdallikkd ymmartaa
mita kestavyys tarkoittaa heidan projektinsa kontekstissa. Projektipaallikdlla ja hanen tii-
millddn on keskeinen rooli kestavan projektin tulosten saavuttamisessa ja sita kautta
kestavamman yhteiskunnan luomisessa. He voivat joko vaikuttaa kestavaan kehitykseen
eri osa-alueisiin tai olla kokonaan vastuussa niiden tavoitteiden edistamisesta. (Planko
et al., 2017 s. 63) Plankon et al. (2017 s. 63) mukaan projektipaallikko ja projektin tilaaja
voivat vaikuttaa kaytanndssa kaikkiin kestavan kehityksen ulottuvuuksiin projekteissa, ja
tasta syysta vastuu projektin kestavasta kehityksesta jaetaan usein projektin rahoittajan
ja projektipaallikdn kesken. Tarkka jako kuitenkin riippuu projektin luonteesta, sisallosta

ja kontekstista.

Usein suurin vaikutus ja panostaminen projektin kestavyyteen tehdaan hankkeen elin-
kaaren alkuvaiheessa. Borgin et al. (2020) tutkimukseen vastanneet projektipaallikot oli-
vat yhta mielta siita, ettd ihannetilanteessa kestavyyden edistaminen lahtee liikkeelle
hankkeen kaynnistamisvaiheessa, kun tehdaan markkina- ja toteuttavuustutkimukset

seka inventointi- ja liiketoiminta-analyysit. (Magano et al., 2021a) 33,2 % kyselytutkimuk-
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seen vastanneista projektipaallikdista oli sitd mielta, etta kestavyys on sisallytettava kaik-
kiin projektinvaiheisiin. Projektipaallikdt pitivat projektin alkuvaiheessa tehtavaa ennak-
koanalyysia tarkeana vaiheena, koska siina vaiheessa kestavyyden eri ulottuvuudet voi-
daan ottaa huomioon ja sisallyttdd osaksi koko projektia. Projektin alkuvaiheessa on
myds hyva tehda paatoksia kestavista teknologioista ja resursseista. (Magano et al.,
2021a) Nain voidaan varmistaa, etta kestavyytta edistetaan heti hankkeen alusta alkaen.
Mita sitoutuneempia projektipaallikdt olivat kestdvan kehityksen edistamiseen projektin
ensimmaisissa vaiheessa, sita todennakdisemmin he aloittivat sen integroimisen osaksi
koko projektia. (Borg et al., 2020)

5.2 Keinot

Projektipaallikoilla on monia kaytannon keinoja edistaa kestavaa kehitysta projekteis-
saan. Projektinhallinnan monimutkaisuus tulee lisaantymaan, koska kestava kehitys tar-
joaa uusia ndkokulmia ja kokonaisvaltaisempaa ndkemysta projektin tuloksista, liiketoi-
minnasta, riskeista ja sidosryhmista. (Planko et al., 2017) Projektipaallikén on tarkea ot-
taa ndma nakokulmat huomioon, mika monimutkaistaa projektia. (Marcelino-Sadaba et
al. 2015; Planko et al., 2017)

Madureira et al. (2022) uskovat konkreettisen listan kaytanndllisista ja yksinkertaisista
keinoista motivoivan projektipaallikditd kehittdmaan projektejaan kestdvampaan suun-
taan. He loivat muun muassa hyvien kaytantojen listan (engl. “good practices”), jolla tar-
koitetaan mitéd tahansa menetelma3, aloitetta, kannustinta, projektia tai toimintaa, joka
edistaa ekologista kestavyytta projektinhallinnassa. Taulukkoon 2 on koottu kestavyytta
edistavia keinoja lahdeartikkelien pohjalta. Keinot on jaoteltu vareja kayttamalla siten,
etta keinoilla 1-6 (sininen) kyetaan vaikuttamaan projektin sidosryhmiin kuten projektitii-
miin, asiakkaaseen ja projektin tilaajaan, keinoja 4—13 (punainen) voidaan hyddyntaa
projektin maarittely- ja suunnitteluvaiheessa, ja keinot 14—18 (vihred) soveltuvat projektin
ohjaus- ja toteutusvaiheeseen. Keinojen 46 (lila) osalta yksiselitteinen jaottelu ei ollut
mielekasta, vaan niiden koetaan vaikuttavan seka sidosryhmiin etta projektin maarittely-

ja suunnitteluvaiheisiin.
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Taulukko 2: Kestédvéaéa kehityksté edistédvid keinoja

Lisaa tietoisuutta siita, ettd kestavyys on jokaisen projektitiimin jdsenen vastuulla (Sarpin et al. 2021; Ma-
dureira et al. 2022)

Lisaa projektitimin koulutusta kestavasta kehityksesta esimerkiksi tydpajojen avulla (Marcelino-Sadaba et
al. 2015; Madureira et al. 2022)

Kannusta yrityksia julkistamaan hankkeen paatulosten ymparistovaikutukset. (Madureira et al. 2022)
Kehita kestavan kehityksen strategia ja kulttuuri projektinhallintaan yhdessa sidosryhmien kanssa (Magano
et al. 2021a; Madureira et al. 2022)

Maarita kestavan kehityksen tavoitteet etukateen mille tahansa hankkeelle (taloudellinen, sosiaalinen, ym-
paristollinen) yhdessa sidosryhmien kanssa (Borg et al. 2020; Madureira et al. 2022)
Asiakkaan/rahoittajan toistuva osallistuminen laajuuden ja vaatimusten maarittelyyn, jotta valtetaan suuria
toimitusten muutoksia, jotka johtavat suureen resurssien (materiaali/ihmisten) tuhlaukseen. (Madureira et
al. 2022)

Ota suunnittelussa ja suunnittelussa huomioon tuotosten (tuotteiden ja palvelujen) kestavyys koko elinkaa-
ren ajan (kehittdminen, kaytto ja havittaminen) (Marcelino-Sadaba et al. 2015: Borg et al. 2020)

Sisallytd ymparistovaikutukset riskinarviointisuunnitelmaasi (Madureira et al. 2022)

Hanke edistaa paikallista taloutta ja hyddyntaa paikallista infrastruktuuria taloudellisten hyotyjen tuotta-
miseksi (paikallisen infrastruktuurin parannukset, nimittéin energialahteet, tiet, viestinta, likenne, koulutus)
(Madureira et al. 2022)

Riskienhallintasuunnitelma, joka keskittyy ymparistollisiin, sosiaalisiin ja taloudellisiin vaikutuksiin. Edistaa
hankkeiden tulosten kytkemista kestavan kehityksen tavoitteisiin (SDG). (Sarpin et al. 2021; Madureira et
al. 2022)

Integroi kestavan kehityksen kriteerit ja mitattavat indikaattorit laadunvarmistussuunnitelmaan. (Madureira
et al. 2022)

Edista kestavien hankkeiden kehittamista saatavilla olevien valtion rahoitusohjelmien avulla (Marcelino-
Sadaba et al. 2015; Madureira et al. 2022)
Kayta tavarantoimittajien ekologisia jalanjalkia osana valintaperusteita. (Madureira et al. 2022)

Mittaa kestavasti toteutetun hankkeen vaikutusta edunsaajien suunniteltuun tulevaisuuteen (Madureira et
al. 2022)

Hyddynna ekologisia tyokaluja ja noudata ISO-standardeja (Marcelino-Sadaba et al. 2015)

Zero-waste toimistot ja kahvitauot (esim. vahentda vedenkulutusta ja syntyvien jatteiden maaraa) (Madu-
reira et al. 2022)

Resurssien optimointi ja allokointi (Borg et al. 2020; Sarpin et al. 2021)

Projektin aikana sdanndllinen raportointi, valvonta ja seuranta (Borg et al. 2020; Magano et al., 2021a)
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Sidosryhmiin liittyvia keinoja nostettiin taulukossa 2 esiin kuusi kappaletta. Yksi keskei-
nen keino Sarpin et al. (2021), Marcelino- et al. (2015) ja et al. (2022) mukaan on pro-
jektitiimin ja projektipaallikdiden lisakoulutus ja tietoisuuden lisdaminen kestavasta kehi-
tyksen periaatteista. Esimerkiksi yksi Magano et al. (2021a) tutkimukseen vastanneista
projektipaallikdista koki, ettd projektiliketoiminnassa on viela tietoisuuden puutetta kes-
tavan kehityksen periaatteista, teknologioista ja materiaaleista. Koulutuksen lisaaminen
kestavyydesta voi Marcelino-Sadaba et al. (2015) mukaan lisata projektitiimin motivaa-
tiota kestavien projektiprosessien kayttdonottamiseen. Projektipdallikdt voivat myos tar-
jota tiimilleen kestavaan kehitykseen liittyvaa koulutusta jatko-opinnoista koulutuskurs-

seihin ja valmennukseen (Brzozowska et al., 2021 s.51).

Toinen sidosryhmiin liittyva keino taulukossa 2 oli sidosryhmien osallistaminen projektin
maarittelyvaiheessa projektin kestavaan strategian ja tavoitteiden luomiseen. Borg et al.
(2020) pitaa kestavyystietoista sidosryhmien osallistamista kaikissa projektin vaiheissa
merkittdvana keinona, silla kestavyytta edistavia resursseja ovat niin ihmiset kuin mate-
riaalitkin. Magano et al. (2021) tutkimukseen osallistuneiden projektipaallikdiden mie-
lesta projektin maarittely- ja aloitusvaiheessa korostuu projektin tavoitteiden yhteenso-
vittaminen kestavan kehityksen kanssa. Samaan lopputulokseen paatyivat Maduiran et
al. (2022) ja Borgin et al. (2020) tutkimukset.

Projektin maarittely-, aloitus- ja suunnitteluvaiheet ovat kriittisimpia kestavan kehityksen
edistamisen kannalta (Borg et al., 2020). Jos projektin suunnitteluun ei sisallyteta kesta-
via prosesseja ja toimintatapoja, ei projektin tulos voi olla kestava (Marcelino-Sadaba et
al. 2015). He ehdottavatkin, etta projektin arvioinnissa, paatoksenteossa ja sidosryhmien
johtamisessa tulee aina ajatella elinkaarilahtdisesti. Sen vuoksi ensimmainen tehtava
kestavyyden edistdmiseksi on analysoida projektin kontekstiin sopivat kdytannét sen
koko elinkaaren ajaksi, jonka jalkeen itse keinojen integrointi projektinhallinnan kaytan-
toihin voi alkaa (Madureira et al. 2022). Kaytantojen lisdksi monessa lahdeartikkelissa
nostettiin esille riskienhallintasuunnitelman tekemisen tarkeys (esim. Sarpin et al. 2021;
Madureira et al. 2022). Riskienhallintasuunnitelma auttaa vastaamaan projektin aikana
nouseviin haasteisiin ja uhkiin (Sarpin et al. 2021). Kestavyyden ulottuvuuksien vaiku-
tusten sisallyttdminen riskienhallintasuunnitelmaan auttaa hahmottaa projektin vaikutuk-

sia ympardivaan maailmaan (Madureira et al. 2022).

Suunnitteluvaiheessa tehdaan paatokset projektissa kaytettavien teknologioiden, re-
surssien ja alihankkijoiden osalta. Borgin et al. (2020) tutkimuksessa eritysesti korkeam-
man tason projektipaallikét painottivat projekteissaan vihreiden teknologioiden ja integ-

roitujen johtamisprosessien roolia kestavyyden edistdmisessa. Alihankkijoiden valin-
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noissa yhtena valintakriteerina on hyva kayttaa esimerkiksi ekologisia jalanjalkia kesta-
vyyden edistdmiseksi (Madureira et al. 2022). Usein kestavyytta edistavat hankkeet ovat
kustannuksiltaan korkeampia. Projektipaallikot voivat hakea muun muassa valtiolta tu-
kea hankkeeseensa, jos projektin strategia on maaritetty kestavien arvojen mukaisesti

ja projekti kantaa yhteiskunnallista vastuuta (Marcelino-Sadaban et al. 2015).

Projektin suunnitteluvaiheessa on tarkeaa sisallyttaa projektiin kestavyytta mittaavia in-
dikaattoreita, jotta projektin edetessa pystytddn seuraamaan, valvomaan ja raportoi-
maan sen tuloksia (Borg et al., 2020; Magano et al., 2021a; Madureira et al., 2022).
Mittaamalla projektin kestavyytta pystytaan arvioimaan projektin vaikutusta sen piirissa
oleviin ihmisiin ja edunsaajiin (Madureira et al.m 2022). Jarkeva mittaaminen on kes-
keista tehokkaan kestavan kehityksen toteuttamisen kannalta (Borg et al., 2020). Pro-
jektissa on tehtava selkeitad toimenpiteita, josta on helppo saada palautetta. Jos keskei-
sia suorituskyvyn mittareita ei ole, on vaikea ymmartaa vaikutuksia ja arvioida hankkeen
kestavyytta koskevaa suorituskykya. (Magano et al., 2021a) Jatkuva raportointi, kommu-
nikaatio ja dokumentointi auttavat ratkaisemaan nopeammin syntyvat ongelmat, jotka

liittyvat projektin kestavaan kehitykseen (Borg et al., 2020).

Projektin ohjaus- ja toteutusvaiheessa projektipaallikot voivat kiinnittaa tarkempaa huo-
miota resurssien jarkevaan ja tehokkaaseen kayttdon, jotta jatetta ja tehottomuutta syn-
tyisi mahdollisimman vahan (Borg et al. 2020). Projektipaallikot voivat hyédyntaa 1SO-
standardeja ja ekologisen suunnittelun tytkaluja tydskentelyssaan (Marcelino-Sadaban
et al. 2015). Projektin ohjaus- ja toteutusvaiheessa projektipaallikdn on erityisen tarkeaa
seurata, etta kestavaan kehityksen ulottuvuuksiin liittyvat tavoitteet saavutetaan ja sovit-
tuja maarayksia noudatetaan (Borg et al. 2020). Projektipaallikkd voi myds kannustaa
projektitimiaan kestaviin valintoihin esimerkiksi tarjoamalla zero-waste toimistoymparis-
tdn (Madureira et al. 2022).

5.3 Haasteet

Kestavien hankkeiden toteuttaminen on valttamatonta kestavien yhteiskuntien luomi-
selle, mutta se kohtaa monia haasteita. Suurimmat haasteet projektipaallikdille kestavan
kehityksen edistamiseen projekteissa aiheuttaa niiden monimutkaisuus ja monet epa-
varmuustekijat. Talla hetkella on paljon vahemman tekijoita, jotka edistavat kestavien
hankkeiden toteuttamista, ja vastaavasti esteiden ylivoima edistaviin tekijoihin nahden
vaikuttaa kielteisesti kestavan kehityksen edistamiseen. (Brzozowska et al., 2021) Lah-
deartikkeleista nousi esiin kymmenen haastetta, jotka vaikeuttivat projektien kestavyy-
den edistamista. Haasteet on listattu taulukkoon 3. Ensimmaiset kuusi haastetta liittyvat

projektinjohtamiseen (engl. management) ja haasteet 6—10 liittyvat projektin johtajuuteen
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(engl. leadership). Useat haasteet ovat kuitenkin maakohtaisia, silld Borgin et al. (2020)
tutkimuksessa kay ilmi, etta usein paikallisten ja ulkomaalaisten projektipaallikbiden erot

johtuivat erilaisista kulttuureista ja lainsaadannosta.

Taulukko 3 Kestédvan kehityksen edistdmisessé kohdatut haasteet

Lahdeartikkeleista nousseet haasteet

1. Projektin toteutusvaiheessa ilmenevat odottamattomat olosuhteet ja muutokset seka
ennakoinnin vaikeus (Hwang & Ng 2013)

2. Resurssien hallinta ja optimointi projektin tavoitteita vaarantamatta (Magano et al.

2021a)

Kestavien alihankkijoiden ja teknologioiden puute (Hwang & Ng 2013; Aisheh 2022)

Kestavien resurssien korkeat kustannukset (Borg et al. 2020; Aisheh 2022)
Pidempi aika, mikéd menee kestavan projektin suunnitteluun (Hwang & Ng 2013)

Kestavan kehitykseen liittyvia kannustimia on liilan vahan (Borg et al. 2020)

N oa Mo

Kestavaan kehityksen liittyvan tietamyksen puute (Borg et al. 2020; Sarpin et al.
2021)

Monialainen ja -kulttuurinen tyéskentely-ymparist6 (Sarpin et al. 2021)
Sidosryhmien sitoutumattomuus (Magano et al. 2021a)

10. Paatoksentekokyky ja kommunikaatio kestavyyteen liittyvistd asioista (Silvius &
Graaf 2019; Sarpin et al. 2021)

Maganon et al. (2021a) tutkimukseen osallistuneista projektipaallikdista 18,1 % oli huo-
lissaan tehokkaasta resurssien hallinnasta ja resurssien optimoinnista hankkeen tavoit-
teita vaarantamatta. Hwangin ja Ngin (2013) tutkimuksessa projektipaallikét kokivat ra-
kennusprojektien kestavyyden edistamisessa haasteelliseksi [0ytaa kestavia rakennus-
palveluja tarjoavia alihankkijoita. MyOs kestavien materiaalien ja laitteiden hinnat ja toi-
mintavarmuus aiheuttivat projektipaallikdille haasteita. Samanlaisia haasteita kokivat
Aishehin (2022) tutkimukseen vastanneet projektipaallikt. Heidan mielestdan markki-
noilta ei I0ydy tarpeeksi valmiita vihreita teknologioita kestavan rakentamisen toteutta-
miseen, ja niiden hinta on usein korkeampi kuin perinteisten materiaalien tai teknologioi-

den.

Kustannuksien arvioinnista tulee entistd haastavampaa kestavia projekteja toimittaessa.
Tama luo painetta projektipaallikdlle, silla usein rakennusprojekteissa projektipaallikon
yksi tarkeimmista tehtavistd on nimenomaan toimittaa projekti sovitussa budjetissa.

Myds Borgin et al. (2020) tutkimuksessa nostettiin esille korkeampiin kustannuksiin liit-
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tyvat haasteet. Heidan mukaansa projektin asiakas saattaa kieltdytyd pddomankorotuk-
sista, jotka aiheutuivat, kun tarvitaan uudenlaisia resursseja kestavaan kehityksen pa-

rantamiseen.

Kestavien projektien suunnitteluvaiheeseen kuluva pidempi aika koettiin haasteeksi
Hwangin ja Ngin (2013) tutkimuksessa, silla suunnittelusta huolimatta projektipaallikot
joutuivat jatkuvien muutoksien ja odottamattomat olosuhteiden keskelle projektin toteu-
tusvaiheessa. Samoihin lopputuloksiin tulee my6s Aisheh (2022). Kestavaa rakennus-
projektin toteuttamista on haastavampaa ennakoida ja sen pituus suunnitteluvaiheessa

voi venya esimerkiksi erimielisyyksien ja puutteellisen tiedon vuoksi.

Sarpin et al (2021) nostavat esille tietdmyksen puutteen kestavasta kehityksen edista-
misen keinoista ja paikallisen ymparistdlainsdddanndn soveltamisesta niin projektipaal-
likdn kuin projektitiimin tasolla. My6s Borg et al. (2020) nakevat tarvetta jatkokoulutuk-
selle. Samalla Borgin et al. (2020) mukaan kannustimien puutee kestavyyden edistami-
seen on vahainen ja aiheuttaa haasteita kestavaan projekti johtamiseen. Borg et al.
(2020) nostavat myds Sarpin et al. (2021) nostaman haasteen selkean lainsaadannon
puutteesta. Silloin projektipaallikdiden on haasteellista valvoa saantéja, eika valvontaa

Borgin et al. (2020) mukaan tehda erityisen hyvin.

Paatdksenteko ja kommunikaatio koettiin suurimmiksi haasteiksi Sarpin et al. (2021) tut-
kimuksessa, jossa kartoitettiin Malesian rakennusprojektien projektipaallikdiden kokemia
haasteita. Tutkimuksessa todettiin, ettd tehoton paatdksenteko voi pahimmillaan johtaa
rakennusprojektin kaatumiseen. Kommunikaatiossa voi tapahtua vaarinymmarryksia,
jotka aiheuttavat ongelmia tai huonolla tydpaikkaviestinnalla vaikutetaan negatiivisesti
tyontekijdiden sitoutumiseen. Silviuksen ja Graafin (2019) tuottamassa tutkimuksessa
iimeni, ettd projektipdallikdiden havaittiin olevan epavarmoja kayttdmaan vaikutusval-
taansa silloin, kun on tilaisuus ottaa kestavyysasiat esille projektihallituksen kanssa. He
pitivat tilaisuutta riskina, silla kestavyyden huomioiminen saattaa vahingoittaa heidan
suhdettaan projektihallitukseen tai muihin keskeisiin sidosryhmiin ja nain vaikuttaa ne-

gatiivisesti heidan maineeseensa.

Osa Magano et al. (2021a) tutkimukseen osallistuneista projektipaallikdistd koki haas-
teeksi taas sidosryhmien sitoutumattomuuden, joka voi pahimmillaan estda kestavan ke-
hityksen edistamisen. Kestavan kehityksen tavoitteet voivat vaarantua monimutkaisissa
projekteissa, jossa on mukana huomattava maara eri sidosryhmia, jotka eivat valttamatta
jaa samoja nakemyksia kestavasta kehityksesta. Samoilla linjoilla on Sarpin et al. (2021).
Heidan mukaansa kestavissa projekteissa tarvitaan entistd enemman monialaisempia ja

eri kulttuureista tulevia osaajia, mika luo projekteista entistd haastavampia johtaa.
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6. PAATELMAT

Yritykset kohtaavat tana paivadnad yha suurempaa painetta kestavyyden edistamiseen
projekteissaan ja projektipdallikdiden keskeinen asema projektien kestavyyden paranta-
misessa on tunnistettu. Tasta huolimatta alan tutkimus on vasta alkuvaiheessa. (Dobro-
volskienén et al. 2017) Taman kandidaatintyon tavoitteena oli selvittda millaisia ominai-
suuksia ja kaytanndn keinoja projektipaallikkd tarvitsee johtaakseen projekteja kesta-
vasti, sekd millaisia haasteita han sen aikana kohtaa. Tyon tavoitteena oli my6s koota
tietoa kestavasta projektijohtamisesta, jotta aihe olisi helpommin lahestyttavissa niin uu-
sille kuin nykyisillekin projektipdallikdlle, ja ettd yhd useampi projektipaallikkd johtaisi

projektinsa kestavyyden periaatteiden mukaisesti.

Tyon ensimmaisella tutkimuskysymyksella pyrittiin kartoittamaan projektipaallikolle
oleellisia ominaisuuksia, joita tarvitaan kestavan kehityksen edistamiseksi. Toisen tutki-
muskysymyksen tarkoituksena oli selvittaa keinoja ja haasteita, jotka vaikuttavat kesta-
vaan projektijohtamiseen. Tutkimuskysymysten keskeiset tulokset on koottu yhteen tau-
lukkoon 3. Taulukon ensimmaisella rivilla on kuvattu kestavyytta edistavat henkilokoh-
taiset ominaisuudet ja niiden tdmanhetkiset puutteet. Taulukon toisella riville on koottu
yhteenveto hyodyllisimmista keinoista ja suurimmista projektipaallikdiden kohtaamista

haasteista kestavyytta edistaessa.

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd tehokkain tapa edistaa kestavaa kehitysta on projektipaal-
likdiden sisdinen motivaatio kestavyyden edistdmiseen (Marnewickin et al. 2019). Muita
hyodyllisia ominaisuuksia taulukosta 3 nostetaan esiin muun muassa riskien- ja kustan-
nusten hallinta. Naméa samat teemat toistuvat myds hyddyllisiksi tunnistetuissa keinoissa
ja haasteissa. Kestavissa projekteissa ja niiden johtamisessa korostuvat riskien-, kus-
tannusten- ja ajanhallintaan liittyvat taidot, vaikka ne ovat keskeisessa asemassa myos
perinteisessa projektinhallinnassa samoin kuin I&hdeartikkeleissa nousseet paatdksen-
teko ja ihmisten johtamiseen liittyvat taidot (Sommerville et al. 2010). Selke&na nostona
kestavissa projektien johtamisessa verrattuna perinteisiin projekteihin |&hdeartikkelien
pohjalta nousi innovaatiokyky. Innovaatiokyvylla projektipaallikkd pystyy vastaamaan
taulukon 3 haasteisiin kuten projektien monimutkaisuuden lisdantymiseen ja korkeam-
piin kustannuksiin. Projektipaallikdiltd vaaditaan tulevaisuudessa entistd enemman luo-

via tapoja toteuttaa projekteja (Xue et al. 2020).
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Monet lahdeartikkeleista |10ydetyt vastaukset projektipaallikolle sopivista ominaisuuk-
sista, keinoista ja kohdatuista haasteista nivoutuivat yhteen. On havaittavissa, etta kes-
tavasta projektinhallinnassa tarvitaan lisaa tietamysta. Talla hetkellad osalla projektipaal-
likdista ei ole tarpeeksi osaamista kestavasta projektinhallinnasta, mika nakyy seka hen-
kilokohtaisena heikkoutena ettéd alan yleisend haasteena. Tahan ratkaisuksi monessa
I&hdeartikkelissa nostettiin esille koulutuksen lisddminen esimerkiksi tydpajojen avulla
(esim. Madureira et al. 2022). Kommunikaatio ja paatéksentekotaidot tunnistettiin olen-
naisiksi taidoiksi monessa lahdeartikkelissa. Haasteiksi tunnistetut kestavien projektien
monimutkaisuus ja laaja sidosryhmajoukko pakottavat projektipaallikét kommunikoi-
maan yha useammin eri sidosryhmien kanssa ja tasapainottelemaan heidan mielipi-
teidensa valilla, mika voi vaikeuttaa paatdksentekoa. Naihin haasteisiin voidaan vastata
projektipaallikon hyvilla kommunikaatio- ja paatoksentekokykytaidoilla, mutta myos kay-
tanndn keinoilla kuten kattavalla riskienhallintasuunnitelmalla, saanndllisella raportoin-

nilla ja suorituskyvymittaamisella.
Taulukko 4: Keskeisimmét tutkimustulokset

Hyvat ominaisuudet Ominaisuuksien puutteet

Sisdinen motivaatio kestavyyden edistamiseen
Riskienhallintakyky

Kustannustenhallinnan taidot

Innovaatiokyky

Kommunikaatiotaidot

Paatoksentekokyky

Ihmisten johtaminen

Hyodylliset keinot

Koulutuksen lisddminen kestavasta kehityksesta
Kestavan kehityksen strategian luominen yh-
dessa sidosryhmien kanssa

Elinkaarilahtoisyys suunnitteluvaiheessa

Kattava riskienhallintasuunnitelma, johon sisally-
tetty kestavan kehityksen ulottuvuuksien vaiku-
tukset

Saannodllinen raportointi ja suorituskyvyn mittaus

Projektipaallikdiden empatiakyvyn puute
Kestavaan kehitykseen liittyvd osaamisen
puute

Pragmaattinen tai tehtavalahtoinen lahestymis-
tapa kestavyyden edistamiseen

Haasteet

Kestavaan hankkeeseen meneva pidempi aika
Korkeat kustannukset

Monimutkaisempi toimintaymparisto
Tietamyksen muute kestavasta kehityksesta
Paatdksenteon ja kommunikaation haasteet
Laaja sidosryhma

Valittuihin tutkimuskysymyksiin onnistuttiin I0ytamaan vastaukset ja tutkimuksen avulla
saatiin parempi kuva siita, millaisia ominaisuuksia, taitoja ja keinoja projektipaallikko tar-
vitsee projektin kestdvaan johtamiseen, vaikka kirjallisuushakuja tehdessa huomattiin,

ettd aihe on tutkimusalana melko tuore ja sopivaa kirjallisuutta I6ytyi suppeasti. Tdman
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vuoksi valittuja artikkeleita ei voitu rajata pelkastaan Julkaisufoorumi JUFO:n 2 tai 3 luo-
kituksen artikkeleihin, mika vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen. Kaikki tutkimukseen
valitut artikkelit olivat vertaisarvioituja ja kaikista tarkeimmat artikkelit taman tyon kan-

nalta on julkaistu vahintaan Julkaisufoorumin tason 1 lehdessa.

Tutkimuksen luotettavuuteen on kuitenkin hyva suhtauta kriittisesti, silla tydhon paatyi
kolme JUFO luokituksen ulkopuolista lahdettd, jotka ovat Aisheh (2022), Sarpin et al.
(2021) ja Dobrovolskiené et al. (2017). Nama artikkelit valittiin kuitenkin tutkimukseen,
silld empiirinen tutkimus projektipaallikdiden kokemista haasteista, hyddyllisistd kei-
noista ja tarvittavista taidoista oli vahaista ja parempien artikkelien tulosten tukeminen
olisi jaanyt muuten niukaksi. Siksi artikkeleita on paaasiallisesti kaytetty tassa tutkimuk-
sessa tukemaan alan paremmissa lehdissa kuten Cleaner Production ja International
Journal of Project Management-lehdissa julkaistujen artikkelien tuloksia. Tyon tarkoituk-
sena ei ollut niinkdan 10ytada parasta ominaisuutta, keinoa tai suurinta haastetta kesta-
valle projektijohtamiselle, vaan luoda yleiskuva alalla tarvittavista ja hyédynnettavissa
olevista ominaisuuksista, keinoista ja kohdatuista haasteista uusille ja nykyisille projek-
tipaallikoille. Tasta syystd muutaman ei-korkeatasoisen artikkelin sisallyttamista tyohon
ei pideta ongelmallisena. Tutkimuksen aihe on tuore ja ajankohtainen, joten tutkimuksen
tuloksia ja paatelmia hyva tarkastella uudelleen, kun aiheesta julkaistaan uutta kirjalli-

suutta.

Niin kuin edellisessa kappaleessa huomautetaan, kestavan projektipaallikdon taitoja ja
ominaisuuksia seka hyddynnettavia keinoja ja kohdattuja haasteita on hyva tutkia lisaa,
kun uutta tutkimustietoa ilmestyy. Empiirista tutkimusta projektipaallikdiden kokemuk-
sista ja toiminnasta eri kulttuureissa ja projektiliiketoiminnan toimialoilla olisi tarkeaa
tehda, silla useat haasteet ovat yleensa maakohtaisia. Kuten Borgin et al. (2020) tutki-
muksessa kay ilmi, usein paikallisten ja ulkomaalaisten projektipaallikdiden erot johtuivat
erilaisista kulttuureista ja lainsaadanndsta. Jos eri toimialoja tutkitaan tarkemmin, pystyt-
taisiin tekemaan paremmin vertailua siitd miten eri toimialojen projektipaallikdt ottavat
kestavan kehityksen huomioon ja millaisia ominaisuuksia he tarvitsevat kestavyyden ta-
kaamiseksi. Myos tutkimusten otoskokoja voitaisiin kasvattaa, jotta saataisiin entista laa-
jempi ja kattavampi kuva projektipaallikdiden kokemuksista. Esimerkiksi Madureiran et
al. (2022) tutkimukseen osallistui 62 edustajaa, joka koostui projektipaallikdista, opiske-
lijoista ja muista projektiorganisaation edustajista. Osassa valituissa artikkeleissa otos-
koko oli tatakin pienempi. Olisi mielekasta tutkia myds projektipaallikdiden kokemien
kestavan projektin edistamisessa kohdattujen haasteiden ja havaittujen keinojen todel-

lista vaikutusta tai korrelaatiota projektin lopputulokseen.



30

LAHTEET

Aisheh, Y. I. A. (2022). The Role of a Project Manager in Fostering Green Construction
Projects. International Review of Civil Engineering, 13(1), 74-82. Scopus.
https://doi.org/10.15866/irece.v13i1.21155

Artto, K. A., Martinsuo, M., & Kujala, J. (2006). Projektiliketoiminta. WSQY.

Atkinson, R. (1999). Project management: Cost, time and quality, two best guesses and
a phenomenon, its time to accept other success criteria. International Journal of Project
Management, 17(6), 337-342.

Borg, R., Gonzi, R. D., & Borg, S. P. (2020). Building sustainably: A pilot study on the
project manager’s contribution in delivering sustainable construction projects—A mal-
tese and international perspective. Sustainability (Switzerland), 12(23), 1-15. Scopus.
https://doi.org/10.3390/su122310162

Brzozowska, A., Pabian, A., & Pabian, B. (2021). Sustainability in project management
a functional approach (First edition.). CRC Press, Taylor & Francis Group.

de la Cruz Lépez, M. P., Cartelle Barros, J. J., Del Cano Gochi, A., & Lara Coira, M.
(2021). New approach for managing sustainability in projects. Sustainability (Switzer-
land), 13(13). Scopus. https://doi.org/10.3390/su13137037

Dobrovolskiené, N., Tvaronaviciené, M., & TamosSitniené, R. (2017). Tackling projects
on sustainability: A lithuanian case study. Entrepreneurship and Sustainability Issues,
4(4), 477-488. Scopus. https://doi.org/10.9770/jesi.2017.4.4(6)

Elkington, J. (1998). Accounting for the Triple Bottom Line. Measuring Business Excel-
lence, 2(3), 18-22. Scopus. https://doi.org/10.1108/eb025539

Ewin, N., Chugh, R., Muurlink, O., Jarvis, J., & Luck, J. (2021). Empathy of project man-
agement  students and why it  matters. 181, 503-510.  Scopus.
https://doi.org/10.1016/j.procs.2021.01.196

Fernandez-Sanchez, G., & Rodriguez-Lopez, F. (2010). A methodology to identify sus-
tainability indicators in construction project management—Application to infrastructure
projects in Spain. Ecological Indicators, 10(6), 1193-1201.
https://doi.org/10.1016/j.ecolind.2010.04.009

Gemdinden, H. G. (2016). Project Govemance and Sustainability—Two Major Themes
in Project Management Research and Practice. Project Management Journal, 47(6), 3—
6. Scopus. https://doi.org/10.1177/875697281604700601

Gillard, S. (2009). Soft Skills and Technical Expertise of Effective Project Managers. Is-
sues in Informing Science & Information Technology Education, 6, 723-729.
https://doi.org/10.28945/1092

Hwang, B.-G., & Ng, W. J. (2013). Project management knowledge and skills for green
construction: Overcoming challenges. International Journal of Project Management,
31(2), 272—-284. Scopus. https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2012.05.004



31

International Project Management Assosiantion (2015) International Competence Base-
line for project, programme and portfolio management. Version 4.0. IPMA Global
Standard. Viitattu (24.03.2023) https://products.ipma.world/wp-
content/uploads/2016/03/IPMA_ICB_4_0_WEB.pdf

Madureira, R. C., Silva, C. S., Amorim, M., Dias, M. F., Lins, B., & Mello, G. (2022). Think
Twice to Achieve a Sustainable Project Management: From Ecological Sustainability to-
wards the Sustainable Project Management Cube Model. Sustainability (Switzerland),
14(6). Scopus. https://doi.org/10.3390/su14063436

Magano, J., Silvius, G., Silva, C. S. E., & Leite, A. (2021a). The contribution of project
management to a more sustainable society: Exploring the perception of project manag-
ers. Project Leadership and Society, 2. Scopus.
https://doi.org/10.1016/j.plas.2021.100020

Magano, J., Silvius, G., Silva, C. S., & Leite, A. (2021b). Exploring characteristics of
sustainability stimulus patterns of project managers. Sustainability (Switzerland), 13(7).
Scopus. https://doi.org/10.3390/su13074019

Marcelino-Sadaba, S., Gonzalez-Jaen, L. F., & Pérez-Ezcurdia, A. (2015). Using project
management as a way to sustainability. From a comprehensive review to a framework
definition. Journal of Cleaner Production, 99, 1-16. Scopus.
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2015.03.020

Mishra, P., Dangayach, G. S., & Mittal, M. L. (2011). An Ethical approach towards sus-
tainable project Success. Procedia, Social and Behavioral Sciences, 25, 338-344.

Moehler, C., Hope, J., & Algeo, T. (2018). Sustainable Project Management: Revolution
or Evolution? 2018(1), 13583. https://doi.org/10.5465/AMBPP.2018.13583abstract

Miiller, R., & Turner, J. R. (2007a). Matching the project manager’s leadership style to
project type. International Journal of Project Management, 25(1), 21-32.
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2006.04.003

Miiller, R., & Turner, R. (2007b). The Influence of Project Managers on Project Success
Criteria and Project Success by Type of Project. European Management Journal, 25(4),
298-309. Scopus. https://doi.org/10.1016/j.emj.2007.06.003

Nieto-Rodriquez, A. (2021) The Project economy has arrived. Harvard business review.
Saatavissa (viitattu 12.3.2023): https://hbr.org/2021/11/the-project-economy-has-arrived

Jkland, A. (2015). Gap Analysis for Incorporating Sustainability in Project Management.
Procedia Computer Science, 64, 103-109. Scopus.
https://doi.org/10.1016/j.procs.2015.08.469

Pham, H., & Kim, S.-Y. (2019). The effects of sustainable practices and managers’ lead-
ership competences on sustainability performance of construction firms. Sustainable
Production and Consumption, 20, 1-14. Scopus.
https://doi.org/10.1016/j.spc.2019.05.003

Planko, Jasper van den Brink, Gilbert Silvius, & Ron Schipper. (2017). Sustainability in
Project Management. Taylor and Francis. https://doi.org/10.4324/9781315241944



32

Project Management Institute (2017) A guide to the project management body of
knowledge (PMBOK guide). (6th edition.). (2017). Project Management Institute

Sarpin, N., Hasan, A. S., & Mohd Iskak, M. A. (2021). Competency Requirement for
Project Manager in Improving Sustainable Construction Project Success. International
Journal of Sustainable Construction Engineering and Technology, 12(5).
https://doi.org/10.30880/ijscet.2021.12.05.031

Schipper, R., & Silvius, G. (2017). The sustainable project management canvas. Journal
of Modern Project Management, 4(3), 50-59. Scopus.
https://doi.org/10.19225/JMPM01206

Silvius, G., & de Graaf, M. (2019). Exploring the project manager’s intention to address
sustainability in the project board. Journal of Cleaner Production, 208, 1226—1240. Sco-
pus. https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2018.10.115

Silvius, G., Kampinga, M., Paniagua, S., & Mooi, H. (2017). Considering sustainability in
project management decision making; An investigation using Q-methodology. Interna-
tional Journal of Project Management, 35(6), 1133—1150. https://doi.org/10.1016/j.ijpro-
man.2017.01.011

Silvius, G., & Nedeski, S. (2014). Sustainability in IS Projects: A Case Study. Communi-
cations of the IIMA, 11(4). https://doi.org/10.58729/1941-6687.1172

Silvius, G., & Schipper, R. P. J. (2014). Sustainability in project management: A literature
review and impact analysis. Social Business, 4(1), 63-96.
https://doi.org/10.1362/204440814X13948909253866

Silvius, G. (2015). Considering Sustainability in Project Management Processes (pp.
311-334). IGI Global. https://doi.org/10.4018/978-1-4666-8433-1.ch014

Silvius, G. (2021). The role of the project management office in sustainable project man-
agement. Procedia Computer  Science, 181, 1066-1076. Scopus.
https://doi.org/10.1016/j.procs.2021.01.302

Silvius, G., & Tharp, J. (2013). Project Initiation: Investment Analysis for Sustainable
Development. In Sustainability Integration for Effective Project Management (pp. 144—
159). IGI Global.

Sommerville, J., Craig, N., & Hendry, J. (2010). The role of the project manager: All things
to all people? Structural Survey, 28(2), 132-141. Scopus.
https://doi.org/10.1108/02630801011044235

Tabassi, A. A., Roufechaei, K. M., Ramli, M., Bakar, A. H. A., Ismail, R., & Pakir, A. H.
K. (2016). Leadership competences of sustainable construction project managers. Jour-
nal of Cleaner Production, 124, 339-349. Scopus. https://doi.org/10.1016/j.jcle-
pro.2016.02.076

Turner, J. R. (2014). Handbook of project-based management: Leading strategic change
in organizations. In Handbook of project-based management (4th ed.). McGraw-Hill Ed-
ucation LLC.

Turner, J. R., & Miiller, R. (2003). On the nature of the project as a temporary organiza-
tion. International Journal of  Project Management, 21(1), 1-8.
https://doi.org/10.1016/S0263-7863(02)00020-0



33

Vukomanovi¢, M., Young, M., & Huynink, S. (2016). IPMA ICB 4.0—A global standard
for project, programme and portfolio management competences. International Journal of
Project Management, 34(8), 1703—1705. https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2016.09.011

Xue, J., Rasool, Z., Gillani, A., & Khan, A. I. (2020). The impact of project manager soft
competences on project sustainability. Sustainability (Switzerland), 12(16). Scopus.
https://doi.org/10.3390/su12166537



