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The focus of this thesis is to study the factors affecting the building projects of the City of
Espoo such as work motivation and commitment and their effects on the management.
The influential factors have been sought from the motivational theories and practical ex-
perience. The combination of theory and empirical evidence have provided a good pers-
pective for this study. The results have been used to assess the impact of different factors
and how these factors can be managed and controlled. Motivation, commitment and ef-
fective leadership are beneficial to all parties. The study presents the research method as
well as the participants' estimates of the significance and the impact of various factors.
Respondents were divided in to different roles using De Bonon’s ‘Six Thinking Hats’
method. When choosing the role, most respondents chose blue, the leadership hat, which
indicated that the project organization had a variety of leadership needs to be considered.
The key finding of this thesis is that many emotional factors give people a negative asso-
ciation and that different factors hold a variety of meanings to different groups of res-
pondents. Personal engagement, work ethic and entity management among many other
factors, are crucial and play a very positive role. Being personal, fear of individual failure
and defending one's own territory have negative effects. Good development practices were

sought and found to resolve these issues in this research.
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1. JOHDANTO

Téssd tyossd on tutkittu julkisten talonrakennushankkeiden eri osapuolien tydmoti-
vaatioon ja tyohon sitoutumiseen vaikuttavia tekijoitd, sekd arvioitu ndiden tekijoi-
den vaikutuksia yksildiden, ryhmien ja organisaation johtamiseen. Tulosten avulla
on arvioitu, mitd vaikusta eri tekijoilld on yksilé-, ryhma- ja organisaatiotasolla.
Ty0ssd on pohdittu, miten merkitykseltdan ongelmallisia tekijoitd voidaan kehittda
positiiviseksi ja johtaa hanketta niin, ettd motivointi ja sitoutuminen olisi kaikille
osapuolille hyddyllistd ja johtaminen tehokkaampaa. Omassa tyOsséni, julkisen ra-
kennuttajan linjaorganisaation rakennepééllikkoné, tyokuvaani ovat kuuluneet mm.
rakennetekniikan yksikon esimiehen seké erilaisten kehityshankkeiden asiantunti-
jan ja/tai vetdjén tehtdvit. Projektiorganisaatiossa toimin seké teknisend asiantunti-
jana ettd hankepdillikkona useissa eri hankkeissa. Tyourani julkisella sektorilla tai
talonrakennushankkeiden parissa on yli 20 vuoden mittainen. Tydurani nykyisell&
tyonantajallani, Espoon kaupungin Tilapalvelut — liikelaitoksella on alkanut vuonna
2012. Tilapalvelun tehtidvdnd lyhyesti todettuna on hallinnoida eli suunnitteluttaa,
rakennuttaa ja ylldpitdd kaupungin toimitiloja. Tyon ohella olen aiemmin kdynyt
kaupungin jirjestimén johtamisen erikoisammattitutkinnon (JET), jossa tutkin laa-
jasti omaa johtamistani sekd tein laajan projektin verkostojohtamisen aihealueelta.
Tédmin tutkimuksen haastateltavissa on jonkin verran samoja tahoja ja henkil@ita,
joita oli jo aiemmassa JET-tutkinnon kyselyssd. Tuolloin kyselyn 1dhetin 131 hen-
kilolle ja vastauksia sain 87. Nyt kysymykset ldhetin 315 henkildlle ja vastauksia
sain 106.

Tédmin tyon sisdllon tuottamisessa olen kédyttanyt jonkin verran aiempaa omaa ko-
kemusta ja osaamistani soveltaen Gadamerin (Gadamer 2009) hermeneuttista me-
todologiaa. Yrittdjyyden ylemmén korkeakoulututkinnon koulutus on ollut erittdin
hyvin soveltuvaa ja tiydentdavid koulutusta aiemmalle rakennusinsinéorin perustut-
kinnolle seki sen jalkeisille tiydentéville opinnoille. Olen saanut erinomaista oppia
mm. johtamisesta, esimiestyOstd, yrittdjyydestd, innovaatioista, omistajaohjauk-

sesta, padtoksenteosta, taloudesta, strategioista, liikketoimintaprosesseista ja analyy-



sien laatimisesta. Niitd oppeja voin edelleen hyddyntéd omassa tydssdni. Pienimuo-
toisena sivutoimisena yrittdjand olen toiminut yli 15 vuotta ja yritykseni Insindori-
toimisto RAL (rakentamisen ja asumisen laadunvalvonta) palvelut painottuvat talla
hetkelld puhtaasti oman osaamiseni varaan. Ehkd my6hemmin eldkkeelld voin pa-
nostaa paremmin pienyrityksen johtamiseen tyduraani ja kokemuksiani hyddyn-

taen.

Hankkeiden johtamiseen vaikuttavien tekijoiden tutkimisen olen rajannut Tilapal-
veluiden (tilaajan) kohteisiin ja niissd toimiviin henkil6ihin. Tilaajan edustajat ja
kayttdjat tyoskentelevit hankkeissa julkisella sektorilla ja konsultit sekd urakoitsijat
yksityiselld sektorilla. Julkisten hankkeiden johtamisprosesseissa korostuvat linja-
organisaation linjajohtaminen sekd projektiorganisaation projektijohtaminen.
Hankkeisiin liittyvdt olennaisesti tarveselvitysten ja hankesuunnitelmien laatimi-
nen, joiden valmistelun tekevét Tilapalvelun henkildkunta ja tilojen kéyttdjdorgani-
saatiot yhdessd hankepidillikon johdolla. Hanke ldhtee konkreettisesti liikkeelle
hankesuunnitelman laatimisella, joka on samalla esitys tehtivélle talonrakennusin-
vestoinnille. Eri toimielinten kokouksissa johtavat virkamiehet esittdvat hankkeet
toteutettaviksi ja poliittisista pdittdjistd koostuvat toimielimet tekevit paédtokset.
Paatokset hankesuunnitelmien hyviksymisestd tehddén kaupunginhallituksen tila-
ja asuntojaostossa tai valtuustossa. Tarveselvitykset padtetddn eri hallintokuntien
omissa toimielimissd, kuten opetus- ja varhaiskasvatuslautakunnassa. Teknisen ja
ympéristotoimen (TYT) toiminnan painopisteistd talonrakennushankkeisiin ja ti-
hin tutkimukseen vaikuttavia aiheita ovat "Hyva sisdilma kouluissa ja péiviko-
deissa-koulut kuntoon” ja ”Tilakustannusten alentaminen ja tilojen kiyton tehosta-

minen”, “Investointien toteutuminen” sekd ”Tuottavuuden parantaminen”.

1.1 Eettiset periaatteet, toimintatavat ja henkilokuntakyselyt
Espoon kaupungin eettiset periaatteet ja kdytdanndn toimintatavat on kerrottu Espoo-
tarinassa (strategiassa), joka ohjaa tydantajaorganisaation toimintaa ja luo arvot

kaupungin eri toimijoille. Tarinaan kuuluu mm. henkildston oikeus tydskennelld



turvallisessa ja terveellisessd tydympéristosséd sekd tyohyvinvoinnin ja tyoturvalli-
suuden kehittdminen. TyOyhteison hyvinvointi edellyttidd kaikkien osallistumista ja
osallistamista yhteisen tyopaikan hyvinvoinnin ja viihtyisyyden parantamiseksi.
Myds henkildston motivointi tydolosuhteiden parantamiseen on keskeisid tavoit-
teita. Organisaatio osallistuu myos sadnndllisesti KuntalO-tutkimuksiin, jonka vii-
meisimmat tulokset on saatu joulukuussa 2018. Kuntal0 tutkimuksen mukaan or-
ganisaatio sijoittuu muihin kuntiin ndhden varsin hyvin ja yleisesti kaupungin omat
tyontekijédt ovat tyohon ja johtamiseen tyytyvéisid. KuntalO-tutkimuksessa organi-
saation eri tyopaikoilla tydssd koetaan imua 72% ja toimitila-alueella 63,3%. Orga-
nisaatiossa eldkeikdén asti uskoo jatkavansa 69.9% ja 43.8% on harkinnut tyonan-
tajan vaihtamista, 78.6% suosittelisi tydnantajaa ystédvilleen. Tyon palkitsevuus toi-
mitila-alueella oli 2,66 asteikolla 1-5, jossa 5 oli paras. Tyomaééran lisddntyminen
yli sietokyvyn koettiin rakennuttamisessa 54,2%:iin, joka oli korkea suhteessa Tek-
nisen ja ympadristotoimen lukuun 36.6%. Tilld tutkimuksella pyritdan osittain myds

selvittiméén syvéllisemmin eri tekijoitd, jotka saattavat aiheuttaa tyGpaineita.

Tilapalveluissa tehdddn henkilokunnan sisdistd seurantaa ja mittaamista eri tilas-
toinneilla, kuten mittaamalla poissaolojen miérad ja pituuksia. N&itd pyritddn vé-
hentimddn parantamalla tyolosuhteita ja joustamalla tydajoissa. Thmisten koke-
mus ja kova ammattitaito ovat avainasemassa jatkossakin ja keski-ién ollessa yli 50
vuotta kertoo siitd, ettd ldhivuosina moni jda eldkkeelle ja uusia nuoria ja kokeneita
pitdd saada rekrytoitua lisdéd. TyGssé pitdéd olla myds imua ja houkuttelevuutta ulos-
pdin. Hyvin jérjestettyyn ty0yhteisoon halutaan tulla tdihin, ja tydssd viihtyminen
on luontevaa niin esimiehille kuin tyontekijoille. Henkilokohtaisella tasolla yksilon
kehittymisen tilannetta kartoitetaan kerran vuodessa tehtivilld kehityskeskuste-
luilla. Niissa keskusteluissa linjaorganisaation esimiehet voivat kiyttaa kaupungin
omaa “Tavoite- ja kehityskeskustelulomaketta”, jossa tyontekijé arvioi omaa toi-
mintaansa ja tyonsa tuloksia sekd yhdessd madritelldén henkilokohtaiset tavoitteet
ja tehtdvét alkavalle vuodelle. Tavoitteet voivat liittya tyotehtdvén ja oman osaami-

sen kehittimiseen sekd hyvéén yhteistyohon.



1.2 Oletetut tyomotivaatiot ja tyohon sitoutuminen

Hypoteettisena oletuksena tutkimuksen asettelussa on oletettu, ettd yleisesti jokai-
seen ihmiseen vaikuttavat tietyt asiat samalla tavalla; kuten ldheisen sairastuminen,
lakimuutokset, tyomarkkinatilanteet jne. IThmiset ovat myos yksildllisid ja tdma
saattaa aiheuttaa projekteissa himmennystd, mikéli joku seikka ei toimi kuten ste-
reotyyppisesti on oletettu (Piili 2006, s.86). Hyvit asiakaskokemukset tuottavat
henkildstolle mielihyvii ja luovat positiivista sitoutumista organisaatioon. Tydnte-
kijoiden sitoutumisella ja tyOpaikan ilmapiirilld on vaikutusta myds asiakaskoke-
muksiin (Juuti 2015, s. 125-125). Oletuksena on myds, ettd hankkeiden johtami-
sessa ja johtajissa on eroja. Epidselviksi hankkeisiin vaikuttavista tekijoistd ovat
jadneet ne seikat, mitkd tekijdt eri henkilditd hankkeisiin motivoivat ja sitouttavat
ja milld painotuksella eri asiat ndhddin. Tutkimuksessa pyritddn 10ytdmaén tietoa,
miten eri tekijit koetaan hankkeen eri verkoston osissa sekd miten heiddn tydmoti-

vaatiotaan ja sitoutumistaan voidaan parantaa kdytdnnon tyOssd konkreettisesti.

Rakentamisen keskidssd toimii toimitilojen rakennuttaja, jonka organisaatiossa teh-
déén olennaiset hankkeen valmisteluty6t kuten hankeselvitys, tarveselvitys ja han-
kesuunnitelma ja johdetaan suunnittelua ja rakentamista yhdessd suunnitteluorga-
nisaatioiden ja toteutusorganisaatioiden kanssa. Yleensa edellytetdén, ettd kaikkien
hankkeen osapuolien on oltava sitoutuneita esim. viranomaisten madrayksiin ja ti-
laajan ohjeisiin. Viranomaisten ja madrdysten ulkopuolelle jdd kuitenkin suuri
joukko erilaisia hankkeeseen vaikuttavia tekijoitd, joilla on merkitystd rakennutta-
jalle, suunnitteluun, toteuttamiseen ja kéyttdjdin. Eri tekijoiden vaikutukset ovat
olemassa niin sisdisissd kuin ulkoisissa rakennuskumppaneissa. Yleensd mikdin
taho ndistd ei kuitenkaan itse kdyté varsinaista lopputuotetta (rakennusta) itse, vaan
sitd kdyttdvit toimialan asiakkaat, sivistystoimi ja sosiaali- ja terveystoimi sekéd
muut kaupungin toimialat. Tilojen suurimpana kayttdjiryhména ovat lapset. Lii-
kunnan ja kulttuurin tiloja kayttavéat kaikki kuntalaiset, eli kdytdnndssd veronmak-

sajat, jotka tuovat rahan kaupungin kassaan, joten heidin parhaaksi on tehtdva mah-



dollisimman tehokasta ja laadukasta tyotd julkisten toimitilojen osalta. Rakennuk-
set tulee tehdd hyvalla moraalilla, ammattiylpeydelld ja asetetuissa tavoitteissa py-

syen.

1.3 Tutkimuksen tavoite ja rajaus

Teoreettiset tavoitteet ja rajaukset on asetettu niiden seikkojen selvittimiseen, milla
on oletettu olevan vaikutusta julkisen talonrakennushankkeen henkiléiden tydmo-
tivaatioon ja ty6hon sitoutumiseen. Kyselylld on tarkoitus 10ytdd ne tekijét, joilla
on olennaista vaikusta esim. hankkeeseen osallistuvien tydkuormitukseen ja viihty-
vyyteen ja jaksamiseen. Oikeiden motivaatiotekijoiden 16ytdmisestd on hyd6tya ih-
misten tydolosuhteiden ja hankkeiden kehittdmisessd ja hankkeessa vaikuttaville
sidosryhmille, organisaatiolle, projektiryhmille seké yksittdisille henkil6ille. Tutki-
muskysely ei kata kaikkia mahdollisia tekijoitd, vaan kuvissa, kaavioissa ja taulu-
koissa on esitetty joitakin kokemuksen kautta saatuja tekijoitd, joita todenndkoisesti
on ollut hyodyllistd tutkia. Olennaista on ymmartda teoreettisesti ja jarkiperdisesti
kokemuksella korkeaan tyomotivaatioon ja sitoutumiseen vaikuttavia tekijoita,
joilla saattaa olla johtamiseen ja siten hankkeen lopputulokseen hyvé vaikutus. Tai
vastaavasti niitd tekijoité, joilla on ollut ongelmallinen vaikutus ja siten 16ytdé kei-
noja néiden tekijoiden lieventdmiseen tai poistamiseen. Ongelmallisen tekijén vai-
kutuksen voi ajatella my0s kddnteisesti. Jos puhumattomuudella on ongelmallinen
merkitys, niin puhumisella on positiivinen, ongelmaa ratkaiseva merkitys tai pal-
kitsemisella on motivoiva merkitys ja palkitsemattomuudella motivaatiota véhen-
téva tai ei ainakaan lisddava merkitys. Tutkimus on siis pddosin rajattu Espoon kau-
pungin Tilapalvelut — liikelaitoksen johtamiin hankkeisiin ja niiden projektiryh-
missé tyoskenteleviin ihmisiin. Kysymysten asettelu on rajattu tydmotivaatioon, si-

toutumiseen ja johtamiseen liittyviin aiheisiin.



1.4 Metodologinen lihestymistapa ja tutkimuksen tarkoitus

Tutkimus késittdd kysymysten asettelussa ja analyyseissd sekd johtopddtoksissi
teoreettista ja analyyttistd 1&hestymistapaa ja itse kyselyssd empiiristd, kdytinnon-
laheisté 1dhestymistapaa. Empiirisen osuuden olen tehnyt Internet pohjaisesti laadi-
tulla lomakehaastattelulla. Kyselyn voi mieltdd Survey-tutkimukseksi, vaikka osa
haastateltavista on satunnaisesti otettuja, mutta kaikki ovat vastaavien kunnallisten
tai valtion organisaatioiden henkilditd, kuin tietoisesti valitut, ennalta tunnetut vas-
taajat rakennusalan eri sektoreilta. Kyselystd saatavilla tuloksilla ja tehdyilld ana-
lyyseilld pyritdén 10ytimééan ne tekijét, joita voidaan hyodyntida kdytdnnon hank-
keissa. Tutkimusta voi soveltaa my6s muissa projektiluonteisissa hankkeissa, joissa
on yksildiden, ryhmien ja organisaation johtamista. Tutkimuksen metodologisena
ja teoreettisena perustana kaytetddn laadukasta aiempaa teoriatietoa, jossa laajempi
aineisto on koettu parempana kuin suppea. Monet teoriat kisittelevit motivaatiota
vain yhdestd ndkokulmasta ja siksi on hyddyllistd yhdistda eri teoriat laajemmaksi
lahestymistavaksi. Empiirisessd osassa vastaajien oletetaan vastaavan siitd ndko-
kulmasta, miten he itse tilanteen hankkeissa nikevit ja kokevat, eikd niinkdan siten,
ettd miten asia pitdisi olla tai mitd mieltd he asiasta ovat. Tatd seikkaa on kysymys-

sarjan alussa korostettu kysymyksiin vastaajille.

Tutkimuksen analyysitaulukoiden ja kaavioiden avulla esitetddan vaikutuksista 10y-
dettyjd yhteyksid ja teoriaan nojautuvalla pohdinnalla on etsitty johtopaatoksi.
Koska tutkimuksessa kisitellddn sekd laadullisia (kvalitatiivisia) ettd méaarallisia
(kvantitatiivisia) tekijoitd, tutkimus voidaan luokitella molempiin luokkiin. Varsi-
naisesti néitd kahta tutkimuksen ldhestymistapaa ei aina edes voida tarkkaan ero-
tella toisistaan, vaan ne nidhdéén toisiaan tdydentdviksi ldhestymistavoiksi. Kvali-
tatiivista tutkimusta voidaan tehdd myos ennen kvantitatiivista tutkimusta (Hirs-
jarvi, Remes & Sajavaara 2016, s. 135-137). Tutkimuksen laadun tasoa haettaessa
on pohdittu tutkimusongelman muotoa ja sitd, miten tietoa tulisi kartoittaa ja rajata,
sekd siten miten eri teoriat voidaan muuntaa laadullisiksi (kvalitatiivisiksi) kysy-

myssarjoiksi, jotka edelleen tuottavat méérillisen (kvantitatiivisen) mittausaineis-



ton. Tulosten analysoinnilla haetaan asiantuntijoiden, péddllikdiden ja johtajien toi-
mintoihin vaikuttavien tekijéiden kautta ennustettavuutta johtamiseen, aikataului-

hin, rahankdyttoon, laatuun ja tehokkuuteen.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Luvussa 1 esitetddn tutkimuksen johdanto. Luvussa 2 on etsitty niitd tydmotivaati-
oon ja sitoutumiseen vaikuttavia teoreettisia tietoja, joita on jo tieteellisestd nako-
kulmasta tutkittu. Tutkituista teorioista ja kirjallisuudesta on pyritty nostamaan
esille ne hyddylliset tekijét, joista on eniten hyotyd tdimén tutkimuksen empiirisen
osion rakentamisessa. Néitd tekijoitd ldhestytddn useiden eri motivaatioteorioiden
kautta. Luvussa on myos teoreettinen viitekehys. Luvussa 3 esitetddn organisaatio,
tutkimuksen taustaa, hankeketjua, toimintaymparistdd, prosesseja sekd organisaa-
tion rakennetta. Luvussa esitetdédn my0s toimintaympéristod, josta toimitilojen joh-
taminen tapahtuu sekd metodologista pohdintaa johtamiseen vaikuttavista teki-
joistd. Lisdksi esitetddn prosessi- ja projektijohtamista, seké etsitdin johtamiseen ja
oppimiseen liittyvid teorioita projektin hallitsemiseksi ja pohditaan laatua, aikaa ja
kustannuksia sekd ndiden yhteyksid onnistuneeseen hankkeeseen ja asiakkuuksiin.

Taulukossa 1 on esitetty tutkimuksen perusrakenne luvuittain.

Taulukko 1. Tutkimuksen rakenne

Johdantoluku Luku 1 Esitetiddn tyon tausta, tavoitteet ja rajaus, tutkimuksen
toteutus ja rakenne, keskeiset kisitteet

Teorialuku Luku 2 Esitetddn tyomotivaation ja ty6hdn sitoutumisen teo-
riat, kirjallisuus ja soveltaminen, teoreettinen viiteke-
hys

Organisaatioesittely Luku 3 Esitetddn tutkimuksen tausta, toimintaympéristot ja
prosessit

Synteesiluvut Luku 4 Esitetddn metodologia, tutkimuksessa kdytetyt tydmo-

tivaatioon ja tyohon sitoutumiseen vaikuttavat tekijét
sekd esitetddn tutkimusmenetelmé

Luku 5 Esitetddn empiirisen osan tulokset ja analyysit
Luku 6 Esitetddn tutkimustulosten olennaisten osien osalta
tehdyt johtopéatokset, olennaiset kehitysehdotukset ja
perustelut
Yhteenvetoluku Luku 7 Esitetddn yhteenveto, teoreettinen kontribuutio, validi-

teetti, reliabiliteetti sekd jatkotutkimisen mahdollisuu-
det. Esitetddn omaa kriittistd pohdintaa tydn onnistu-
misesta ja hyodyllisyydestd sekd tyon hyddynnetti-
vyydesti




Synteesiluvuissa 4-6 esitetddn tutkimuksessa kidytetyt motivaatioon ja sitoutumi-
seen vaikuttavat menetelmat, tekijit ja mittaaminen, esitellddn kdytdnnon empii-
ristd tutkimusta, kyselyn tulokset seké analyysit ja tulkinta seki tehdyt johtopaa-
tokset, olennaiset kehitysehdotukset ja perustelut. Yhteenvetoluvussa 7 on esitetty
tutkimuksen tulosten ja analyysien pohjalta tehtyjen pohdintojen kautta teoreetti-
nen kontribuutio, validiteetti, reliabiliteetti sekd jatkotutkimuksen mahdollisuudet
ja perustelut, seké esitetddn omaa pohdintaa tutkimuksen hyddyllisyydestd ja mah-

dollisuuksista.

1.6 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Organisaatiokayttiytyminen

Organisaatiokédyttdytyminen huomioi mm. niitd ihmisiin vaikuttavia tekijoité, joilla
on vaikutusta ihmisen antamaan panostukseen ja oppimiseen organisaatiossa. Or-
ganisaatiokdyttdytyminen koostuu useista eri kayttdytymistieteen aloista. Ndihin
kuuluu 13hinnd psykologia ja sosiaalipsykologia, sosiologia ja antropologia. Tassi
tutkimuksessa organisaatiokdyttdytymista ei selvitetd laajemmin, vaan esitetdén or-

ganisaatiokdyttdytymisen ja motivaation yhteys lyhyesti.

Tyomotivaatio

Sisédinen ja ulkoinen motivaatio liittyy yhtend yksilon psykologisena tekijané orga-
nisaatiokdyttdytymiseen. Termi kuvaa henkilon ulkoisiin tarpeisiin ja tunteisiin vai-
kuttavia tekijoitd tai tapahtumia, jotka tietoisesti kanavoituna vaikuttavat ja yllapi-
tdvat ihmisen positiivista tai negatiivista tyOkayttadytymisté ja halua tehdé tyota seka

tuntea tyd mielekkaiksi.



Tyohon sitoutuminen

Ty6hon sitoutuminen on sisdisistéd ja ulkoista sitoutumista organisaation arvoihin.
Sitoutuminen kasittdd henkilokohtaisten tavoitteiden seké taloudellisten ja sosiaa-
listen hyotyjen hakemista organisaatiosta sekd oman osaamisen kehittdmisen ja
hyddyntdmisen itsed hyddyntédvilla tavalla. Organisaation tulee olla arvoiltaan yk-

silon omien arvojen mukainen.

Tyon imu

Imua ty6hon aiheuttavat kiinnostavuus tyohon, hyvin sujuvat ty6t, innostavuus,
kiinnostavat haasteet, kehittymismahdollisuudet, onnistumiskokemukset, oman
osaamisen hallinta, onnistuneet aikaansaannokset, tuloksenteko, vaihtelevuus, kii-
toksen kuuleminen ja hyviét palautteet, tyon merkityksellisyys seké tyohon liittyvit

sosiaaliset suhteet. (Jarvinen 2017)

Tyon tyonto

Ty0n tyontdon liittyvit epdmieluisat tydtehtdvit, toiden huono sujuminen, rutiinin-
omaisuus, kehnot kehittymis- ja etenemismahdollisuudet, epdonnistumiset, osaa-
mattomuus, tdiden huono hallinta, aikaansaamattomuus ja kehno tuloksentekokyky
tai -mahdollisuudet, toistuva tylsé tyo, kiittdimattomyys ja huono palautteen saami-
nen, tyon merkityksettdmyys, tyossi tulevat sosiaaliset jannitteet ja ratkaisematto-
mat konfliktit (Jarvinen 2017). Kaikki ndma tekijat lisddvét tyon tydonnon tunnetta

ja vihentdvit tydbmotivaatiota, tyohon sitoutumista ja tyon imua.

Pysyviit tekijit

Pysyvit tekijdt (vakiot), joihin ei voida suoraan vaikuttaa, ovat usein meihin kaik-
kiin vaikuttavia yhteisid tekijoitd. Vaikka niihin ei suoranaisesti voida vaikuttaa,
niitd voidaan usein soveltaa, kuten lait ja mééardykset, hankkeen sijainti, sopimuk-

set, tosiasiat, olemassa oleva kulttuuri, normit. Ndihin tekijoihin vaikuttavat niin
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lainlaatijan paivitykset kuin my0s organisaatioiden kulttuurien muutokset. Ndma

tekijét ovat kuitenkin yleensd hallittavissa ja ennustettavissa.

Osittain muuttuvat tekijat

Osittain muuttuvat tekijét (osavakiot) kuten erilaiset késitykset moraalista ovat eri
thmisilld erilaiset ja ndiden hallitsemiseksi voidaan luoda sisdisid “pelisdant6ja”.
Naihin kuuluvat yleiset ohjeet sekd niiden tulkinta, yksilon ja organisaatioiden
osaamisen todentaminen, talon tavat, aikataulut, keskinéiset luottamukset, yksiloi-
den moraali, toiminnan loogisuus, strategiat sekd johtaminen ja symbioosit. Ndihin
vaikuttavat eniten se, miten johtamisessa tekijat on huomioitu ja miten asiat on siir-
moraaliin voidaan vaikuttaa laatimalla sd&nndt, jossa huono moraali on rangaista-

vaa.

Muuttuvat tekijit

Muuttuvat tekijat ovat johtamisen ndkokulmasta vaikeimmin hallittava kategoria.
Naéitd ovat ympdriston vaikutus, yksilon eldméntilanteen muutos, “maanantaipii-
vat”, kiireet, stressi, omat késitykset, uusien asioiden kokeilut ja monet muut ihmis-
niin yksiléiden onnellisuus kuin tydkaverin tervehtiminen tai tervehtimatta jattdmi-
nen. Nditd asioita on hankalaa hallita ja siksi onkin tdrkedd, ettd muut olosuhteet

ovat niin siedettdvat, ettd ndihin ollaan ainakin henkisesti varauduttu.
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2 TEORIAT JA KIRJALLISUUSKATSAUS

2.1 Motivaation yhteys organisaatiokiyttiytymiseen

Organisaatiokdyttdytyminen on sovellettua kayttdytymistiedettd, joka koostuu
useista eri kdyttdytymistieteiden aloista. Ndihin kuuluu 1dhinna psykologia ja sosi-
aalipsykologia, sosiologia seké antropologia. Psykologian osuus on ollut padasiassa
yksil6lliselld tai mikrotasolla, kun taas muut tieteenalat ovat vaikuttaneet ymmar-
rykseemme makrotasolla, kuten ryhmédprosesseina ja organisaatiorakenteina. Ku-
vassa 1 on esitetty yleiskuva tirkeimmistd aloista organisaatiokdyttdytymisessa

(Judge & Robbins 2013, s. 13).
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Kuva 1. Kéyttdytymistieteiden yhteys motivaatioon (Judge & Robbins 2013, s. 13)

Motivaatio on osa organisaatiokdyttdytymistd. Kuvasta 1 tulkittuna, yksiléiden or-
ganisaatiokdyttdytymistd voidaan tutkia psykologisten tekijoiden kautta, jossa mo-
tivaatio on vain yksi osatekijd yksilon psykologisessa kéyttdytymisessd. Yksilon

motivaatiolla on merkitystd niin ryhméssa kuin organisaatiossakin ja motivaatio on
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yksi yleisimmin tutkituista aiheista organisaatiokdyttdytymisessd (Judge & Robbins
2013, s. 202). Motivaatio voidaan méérittda prosessiksi, jossa huomioidaan yksilon
intensiteetti (vahvuus), pddmaéaratietoisuus ja henkilokohtaiset pyrkimykset tavoit-
teiden saavuttamiseksi (Berlo 1960, s. 30-32; Byron 2008, s. 309-327). Olennaista
on havaita, ettd motivaatio ja motivointi vaikuttavat ryhmiin ja organisaatioon yk-

siloiden kautta.

Useat tutkimukset ovat osoittaneet mielialojen ja tunteiden merkityksen motivaati-
olle. Erddssa tutkimuksessa asetettiin kaksi ryhméé ratkaisemaan ongelmaa. Toista
ryhmédd motivoitiin hauskalla videolla ja toista ei. Tuloksena oli, ettd etukdteen mo-
tivoitu ryhma tydskenteli paremmin ja tehokkaammin (Erez & Izen 2002). Toisessa
tutkimuksessa osoitettiin, ettd antamalla ihmisille heiddn suorituskykyéén koskevaa
palautetta, vaikutti tima heiddn mielentilaansa, joka sitten edelleen vaikutti heiddn
motivaatioonsa (Ilies & Judge 2005). Tutkimuksista voidaan paételld, ettd positii-
vinen tunne aiheuttaa ihmisessi tilan, jossa halutaan vapaaehtoisesti olla luovem-
pia, joka edelleen johtaa positiiviseen palautteeseen heidédn tydstddn. Tama positii-
vinen palaute vahvistaa entisestidin positiivista tunnelmaa, joka voi tehdd ihmisten
suorituksista parempia. Toinen asia on sitten se, mikd vaikutus on negatiivisilla te-
kijoilla. Voidaanko olettaa, ettd myds negatiiviset kokemukset ruokkivat toisiaan?
Yhdesséd tutkimuksessa tarkasteltiin Taiwanilaisten vakuutusmyyjien tunnetiloja
(Chen, Liu & Tsai, 2007). Hyvén tuuliset edustajat olivat avuliaampia tydtoverei-
taan kohtaan ja tunsivat myds itse voivansa paremmin. Ndmai tekijdt puolestaan
johtivat huippuluokan suorituskykyyn korkeamman myynnin ja parempien tulosra-
porttien muodossa. TyoOpaikalla luovuuden tason saavuttanut henkilo uskaltaa tehda
paljon enemmin kuin keskivertotyontekijét, joten tyonantajalle on eduksi sallia
tietty innovatiivisuus, tunnepitoisuus ja tydlle omistautuminen. Liiallinen mikro-
johtaminen puolestaan aiheuttaa motivaation vihenemistd (Hamel 2007, s. 80- 82).
Tunteet ja positiiviset tunnelmat nédyttédvat helpottavan péadtdksentekoa sekd luo-
vuutta ja lisddvét siten motivaatiota ja sitoutumista. Viimeaikaiset tutkimukset viit-
taavat sithen, ettd mieliala on yhteydessd motivaatioon ja siten myds mielialaan

vaikuttavalla palautteella on vaikutusta motivaatioon.
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Motivaatioon liittyvd kadyttdytyminen muodostuu halusta ja tarpeesta saavuttaa jo-
kin padamadrd. Thmiselld on tiedostamaton motivaatio, jossa ihminen ei aina edes
itse ymmarrd miksi hén jotakin asiaa haluaa. Sigmund Freud on tutkinut téité aluetta
ensimmadisend ja todennut, ettd ihminen havaitsee ja tiedostaa itse motivaatiostaan
vain pienen osan (jddvuori-ilmid) (Blanchard & Hersey 1972, s. 19-20). Ihmiset
ovat hyvin erilaisia sen suhteen mitd he haluavat ja tarvitsevat, jolloin myds motiivit
ovat erilaisia. Kysymykseen miksi joku motivoituu jostakin asiasta, on hyvin vaikea
16ytidd yksiselitteistd vastausta. Yksilod pyrkii ohjaamaan ne motiivit ja tarpeet,
jotka ovat vaikutukseltaan kaikkein voimakkaimpia. Motiiveja voidaan ohjata eri
keinoin, esim. palkitsemisella ja hyvélla palautteella. Motiivien ohjaamisella on yh-

teys my0s organisaatiokdyttdytymiseen (Blanchard & Hersey 1972, s. 20-23).

2.2 Varhaiset motivaatioteoriat

Maslowin tarvehierarkia

Maslowin tarvehierarkia koostuu viidestd eri tasosta, jotka porrastaen ovat riippu-
vaisia toisistaan. Teoriassa on ajateltu, ettd mikddn ylempi taso ei voi toteutua ennen
kuin alempi taso on saavutettu (Maslow 1954) (Blanchard & Hersey 1972, s. 34)
Voimakkaimmat tarpeet, 1. tasolla ja perustassa olevat, ovat fysiologisia, joiden si-
séltd koostuu ithmisen tarvitsemista perustarpeista kuten ruoka, juoma, 1lamp6 seké
tilat missd voi tehda tyotéd ja asua. My0s raha kuuluu perustarpeisiin. Seuraavalla,
2. tasolla tulee turvallisuuden tarve, jota nyky-yhteiskunnassa kuvastavat esim. lait,
sadnnot ja madrdykset. Nama ovat tietynlaisia vakioita, joiden toivotaan olevan ole-
massa ilman etti siitd tarvitsee itse huolehtia. Turvallisessa yhteiskunnassa on hel-
pompi ja levollisempi suunnitella myds tulevaisuutta. Seuraavalla 3. tasolla tulee
liittymistarve, jossa ihminen haluaa tulla hyviksytyksi toisten seurassa. Tietynlai-
nen laumasieluisuus leimaa ihmisten tarpeita. Yksin vastuuta ottavana ja suunnan
ndyttdjand ei siten ole helppoa. Tdma on 1dhinnd niiden henkildiden tehtéva, jotka
ovat luonteeltaan ja persoonaltaan johtajia. Tasolla 4 tulee arvostuksen tarve, jossa
ihmiselld on tarve saada muiden hyvéksyntéé ja kunnioitusta. Rakennushankkeessa

arvostusta voi saada tekemélld tyonséd hyvin ja antamalla muille ryhmén jésenille
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luottamuksen tunteen siité, ettd oma tyo tulee varmasti ja hyvin tehtyd. Kukaan ei
halua olla ketjun heikoin lenkki. Kun arvostuksen tarpeet tulevat tyydytetyiksi, nou-
see vahvimmaksi, ylimmaén 5. tason tarpeeksi itsensd toteuttamisen tarve. Maslow
kuvaa tarpeet 1dhinnd yleismaailmallisesti. Itsensé toteuttaminen ei vilttimatta liity
tydeldméddn mitenkddn, vaan omia rajoja voi etsid harrastuksista, kotoa tai vapaa-
ajalta. Ty0Osséd onkin siten tdrkedd, ettd kukin tekee sitd tyotd mitd on sopinut teke-
vinsd ja johtajan on huolehdittava ja valvottava ettd kaikki tekevit osuutensa, vi-
littdmaétta siitd tyydyttyyko tydssa jokaisen thmisen itsensd toteuttaminen. Tyoelé-
méén ja organisaatioiden arvojen kautta saatujen tyydytysten kautta yksiloihin liit-
tyy enemmainkin kuuluminen johonkin yhteisé6n sekd arvostuksen saaminen. Tar-
veteoria liittyy tutkimusaiheeseen ja rakennushankkeen ihmisiin monella tasolla.
Muun muassa taloustavoitteiden toteutuminen ja prosessien tuoma jérjestys ja yh-
teisty® kuuluvat 1. ja 2. tason tarpeisiin. Asiakaspalautteet voidaan katso olevan 4.
tason hyviksyntdd. Myos itsensd kokeminen tarpeelliseksi henkildresurssiksi ja
luottamuksen osoittaminen, osallistaminen ja palkitseminen ovat 4. tason tarvetta.
Ylin 5. taso on motivaatioon liittyva. Talld tasolla itsensd toteuttamisen tarpeisiin
liittyvit esimerkiksi henkilokohtaisen tydympariston kehittdmiseen ja tyon merkit-
tdvyyteen liittyvit asiat sekd tyomenetelmien kehittiminen. Néiden tarpeiden
kautta syntyy psykologinen yhteys yksilon ja/tai ryhmin ja organisaation valilla.

Tassd tyossa titd yhteyttd kutsutaan psykologiseksi omistajuudeksi.

X- ja Y-teoria

McGregorin X- ja Y-teorioissa (McGregor 1960, 1966; Blanchard & Hersey 1972,
s. 59-60; Falk, Kopelman & Prottas 2010, s. 120-135) X-teoria on luonteeltaan ne-
gatiivinen ja Y-teoria positiivinen. X- teorian mukaan ihmiset haluavat tulla johde-
tuiksi, eivétkd he halua ottaa vastuuta, vaan haluavat turvallisuutta. Johtajat usko-
vat, ettd tyontekijét eivét luonnollisesti pidé toistéd, ja siksi heitd on ohjattava tai
jopa pakotettava suorittamaan sitd. Teoriassa Y pdinvastoin oletetaan, ettd tyonte-
kijat voivat tarkastella tyotd luonnollisena osana eldméa, ja siksi henkild voi oppia
hyviksymain tyonteon ja jopa hakemaan vastuuta seki osallistua kehittdmiseen ja

ty6hyvinvoinnin parantamiseen. Jos ihmiset jactaan luonnepiirteiltidn Edward De
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Bonon kehittaimiin (De Bono 1985, 1990) kuuteen ajatteluhattuun, jossa yksilon
roolit ovat 1. faktapohjainen tyyppi, 2. johtajatyyppi, 3. pessimisti, 4. optimisti, 5.
tunneyksil6 ja 6. luova persoona. Jos jokaisen tulisi valita niistd hatuista jokin ja
katsoa asioita vain siitd ndkokulmasta, olisi yksilon oma nikokulma valittu jo val-
miiksi. On my0s todennékdistd, ettd jokin ndistd hatuista tulee aina valittua, jos
muita vaihtoehtoja ei anneta. Talonrakennushankkeessa kyseinen roolitus voi olla
riittdva, ja tdmi on myos mielenkiintoinen aihe tutkia, onko nidin. Jos X-teorian
mukaiset johdettavat ihmiset ovat 1, 3, 4, 5, 6 ryhmissi ja 2. ryhmén johtajatyyppi
johtaa, niin on tirkeéa tietdd, millaisia yksilditd johtajalla on johdettavanaan ja mi-
ten he ndkevit eri tekijéit. Negatiiviset asiat voidaan siten ndhdi motivaatiota laske-
vina ja positiiviset nostavina. Kaikkia X-teorian mukaisia yksil6ité ei voida pakot-
taa tekeméén tyotd samalla tavalla, koska silloin yksilon omat vahvuudet jaéavit asi-

antuntijatydssé osittain hydodyntdmatta

Jos ajatellaan Maslowin tarvehierarkiaa, teoria Y edellyttdd, ettd korkeamman tason
tarpeet hallitsevat yksiloitd. McGregor itse uskoi, ettd teoria Y :n olettamukset olivat
perustellumpia kuin teoria X:n. Hén ehdotti sellaisia ideoita kuin osallistava péa-
toksenteko, vastuullinen ja haastava tyopaikka ja hyvit vuorovaikutussuhteet mak-
simoivat tyontekijdn tyomotivaatiota. Ei kuitenkaan ole ndyttda siitd, ettd kumpi-
kaan oletuksista olisi patevi tai ettd teoriaan Y perustuvien oletusten tekeminen
johtaisi motivoituneempiin tyontekijoihin. Periaatteessa X- ja Y-teorioista puuttuu

tarpeiden hierarkia.

Talonrakennushankkeessa, jossa on mukana eri alojen asiantuntijoita, ovat usein
my0s tietyssd johtamisasemassa omassa organisaatiossaan. Télldin ryhméssd on
paljon Y-teorian mukaisia henkilGit4, joilla jokaisella on tarve saada johtaa. Johta-
jien johtajalle on olennaista saada kanavoitua ryhméan yhteiset positiivisia asioita
tuottavat tekijat motivaatioksi, jotka eri johtajat kanavoivat edelleen osaamiseksi ja
riittdviksi resursseiksi heiddn omissa organisaatioryhmissdin. Tilaajalla ei ole suo-

raa mahdollisuutta vaikuttaa toisen organisaation ty0suhteisiin, vaan tieto litkkuu
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usein yhdyshenkildiden kautta. Siten X-teoriaa ei voida soveltaa kokonaisuudes-
saan verkostoituneessa ympéristossé, jossa varsinainen direktio-oikeus (tyonjohto-
oikeus) puuttuu. Toisaalta tilaajalla on usein sanktio-oikeus toimittajaan, ellei tyd
tule sovitusti tehtyd. Y-teoria toimii kumppanuuksissa, joissa toimittajalle on itses-
tddn selvdd omassa organisaatiossa tuottaa tilaajalle sovitut palvelut ja urakat mah-
dollisimman laadukkaina, koska oman yrityksen menestyminen ja jatkotilaukset
ovat mahdollista seurausta hyvistd tyon laadusta. Sopimuksista ja perustarpeista
huolimatta on hankkeelle hyviksi, jos ty6 tehddén hyvilld mielelld ja motivaatiolla

sekd hankkeeseen sitoutuen.

Kaksifaktoriteoria

Psykologi Frederick Herzbergin "Two-Factor’-teoriassa eli motivaatio-hygienia-
teoriassa (Herzberg 1971; Blanchard & Hersey 1972, s. 67-74) Herzberg péitteli,
ettd onnistuminen tai epdonnistuminen voi maérittdd suhtautumisen omaan ty6hon.
Tutkimuksessaan Herzberg pyysi thmisid kuvaamaan hyvid ja huonoja puolia tyds-
sdan. Tutkimusten perusteella vastauksissa kévi ilmi kaksi erilaista nikokulmaa.
Tyytyvéiset ihmiset kuvasivat itselleen sisdisid tekijoitd (oma ura, omat vastuut,
omien tavoitteiden saavuttaminen), jotka liittyvit tyotyytyvéisyyteen. Tyytymitto-
mat ihmiset puolestaan kuvasivat ulkoisia tekijoitd (valvonta, palkkaus, yrityskult-
tuuri, tydolot). Herzberg péitteli, ettei tyytyvéisyyden vastakohta olekkaan tyyty-
méittdmyys, kuten yleisesti uskottiin. Tyytyméttdmien asioiden poistaminen ei siis
tee valttdmattd tyontekijastd tyytyvdisempdd. Teoria esittdd tyytyvidisyyden vasta-
kohdaksi ei-tyytyvidisyyttd (motivaatiotekijit) ja tyytymattomyyden vastakohdaksi
ei-tyytymatontd (hygieniatekijét). Herzbergin mukaan poistamalla tyopaikalta tyy-
tymattomyyttd, voidaan saada aikaan rauhallisempi ympéristd, mutta ei lisdd moti-
vaatiota. Herzberg ehdotti, ettd korostettaisiin itse tyohon tai sithen suoraan liitty-
viin tuloksiin liittyvid tekijoitd, kuten tyoskentelymahdollisuuksia, henkil6kohtaista
uraa, tyon tunnustamista, vastuita ja saavutuksia. Ndmé ovat ominaisuuksia, jotka

ovat luonteeltaan ihmisii palkitsevia. (Judge & Robbins 2013, s. 205-207).
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Herzbergin teoriaa on kritisoitu useista tekijoistd, eiki sille ole kovin paljon annettu
tutkimuksellista tukea. Olennaisimpana teorian rajallisuudesta on todettu, ettd se
perustuu enemmaén Herzbergin omiin paatelmiin siit, ettd ihmiset kayttaytyvat hy-
vin, kun asiat ovat hyvin. Ja pdinvastoin syyttivit ympéristod, kun asiat menevit
huonosti. Menetelmén luotettavuutta on kritisoitu myos liiasta tulkittavuudesta.
Henkiloiden tyytymiattomyys tyohon ei ole niin yksiselitteinen asia. Henkilo voi
olla tyytyméaton osaan ty0std mutta silti tehdd tyonsa hyvin. Herzberg huomioi tyy-
tyvéisyyden ja tuottavuuden vélisen suhteen, mutta teorian toimivuuden vahvista-

miseksi tarvitaan lisétietoa tyGtyytyvdisyyden ja tehokkuuden valilla.

Normaalissa suomalaisessa tyOssd, jotka liittyvdt myos rakentamiseen, hygieniate-
kijoitd ovat esim. tydmatkat, kokoukset, viestintd, johtaminen, olosuhteet tyokuor-
man ja palkitsevuuden suhteen, tyokalut ja oma asema seké henkilokohtainen status
eli sijoittuminen organisaatiossa. On havaittu, ettd silli on merkitystd, padseeko
tiettyihin, esim. hankkeiden johtamista koskeviin kokouksiin. Talld on yhteys osal-
listamiseen (tiimijohtaminen) (Piili 2006, s. 17). Motivaatiotekijoitd ovat aikatau-
lussa onnistunut ty0, hyvé palaute, vastuut ja riittdvit haasteet, jotka kehittdvit ja
niistd pystyy omalla osaamisella suoriutumaan. Herzbergin mukaan ty6té tulee ri-
kastuttaa, jotta se kasvattaa motivaatiota. Organisaatiossa titd voidaan mahdollistaa
laatimalla osaamiskartoituksia seka kartoittamalla eri henkil6iden osaamista ja mie-
lenkiintoa eri tyotehtiviin, ja titd kautta 16ytdd henkil6istd uutta osaamista. My0s
tdlla teorialla on yhteys psykologiseen omistajuuteen ja ’hatturooleihin” seka siithen
miten erilaisia tekijoitd kysymysten asettelussa huomioidaan. Kysymysten mittarit
voidaan rakentaa siten, ettd pyydetddn antamaan arviot asteikolla -3...0...+3 onko
jollakin tekijdlla positiivista vai negatiivista merkitystd. Vastaajaa voidaan kysy-
myksilld pyytdd arvioimaan erilaisten riskien hallinnan merkitystd hankkeelle tai

mika on yksilon kiireen merkitys hankkeelle?
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Suoritusmotivaatioteoria

McClellandin suoritusmotivaatioteoriassa tai tarpeiden teoriassa (McClelland
1961, 1975, 1985; Atkinson & Raynor 1974; Stahl 1986) tarkastellaan kolmea eri

tarvetta:

1) Saavuttamisen tai toteutuksen tarve (Achievement), jossa pyrkimyksené on
saavuttaa asetetut haastavat tavoitteet. Yksilo pitdd siitd, kun saa sdédnnol-
listd palautetta edistymisestddn ja saavutuksistaan sekd yksin suorittami-
sesta.

2) Tehokkuuden tarve (Power) on tarve saada muut kdyttdytyméén haluamal-
laan tavalla. Tarpeessa korostuu yksilon halua hallita ja vaikuttaa muihin.
Yksilo myds nauttii kilpailusta ja voittamisesta sekd omasta tilasta ja tun-
nustuksesta.

3) Yhteenkuulumisen ja yhteistyon tarve (Affiliation) on halua olla ystavalli-
nen ja haluaa laheisid ihmissuhteita ja ryhméan kuulumisen tunnetta. Yksilo
suostuu sithen mitd ryhmissé paitetédn ja suosii yhteistyotd kilpailun sijaan

eikd pida suurista riskeistd tai epdvarmuudesta.

McClelland ja myohemmat tutkijat ovat havainneet, ettd keskimédérin on todenna-
koistd, ettd ihmiset valitsevat tydssdédn vaihtoehtoja, jossa on heidédn omalta kannal-
taan 50-50 todennékoisyys péarjitd. Havaittiin, ettei liian helppo voitto (haasteiden
puuttuminen) jossa on pieni panos, kiinnostanut. Myds liian suuren riskin ja isom-
man panoksen voittaminen ei ollut niin kiinnostavaa, koska henkilot epdilivdt omia
kykyjdan. Motivoinnin kannalta tehokkaimpia ovat tekijét, joissa on kohtuullisella
riskilld oleva kohtuullinen voitto. Tutkimustuloksen pohjalta ihmiset olivat siten
valmiita asettamaan itselleen sopivia tavoitteita tulosten saavuttamisen ja tyon suo-

rituskyvyn valilla.

Kun henkil6lld on tyopaikalla suuret henkilokohtaiset vastuut ja hyva palautejérjes-

telma seka keskitasoinen riski, varsinkin koulutetut ihmiset ovat motivoituneita. He
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ovat menestykkditd esimerkiksi yrittdjyyteen liittyvissé tehtdvissd, kuten oman yri-
tyksen johtamisessa ja itsendisten yksikoiden johtamisessa suurissa organisaa-
tioissa. (McClelland & Winter, 1969; Bracker, Miner, & Smith 1994). Vaikka hen-
kilolld on suuri tarve saavuttaa tavoitteet ja saada arvostusta ja johtaa itsendisesti,
se ei tee vield hyvii johtajaa etenkdédn suurissa organisaatioissa. Ihmiset, joilla on
suuri saavutustarve, ovat enemmaén kiinnostuneita siitd, kuinka hyvin he tekevit
tyonsd henkilokohtaisesti, eivatkd niinkddn vertaa tekemistddn toisiin. Oman yh-
teistyon ja vallan tarpeet liittyvit ldheisesti toisiinsa. Johtajat tarvitsevat johtami-
sessa henkilokohtaisia suuria voimavaroja ja vahdisempédd yhteenkuulumisen tar-
vetta. Itse asiassa suuri teho-motiivi voi olla vaatimus johdon tehokkuudelle.
McClellandin teorialle on paljon tutkimustukea. Teoriassa esitetyt tarpeet perustu-
vat kuitenkin tunnepohjaisiin tekijoihin, joten niiden mittaaminen on vaikeaa ja kal-
lista. Motivaatioita teorian kautta voidaan mitata erilaisin syvillisin tarvetestein,
mutta ei nditd yleensd tehdd ainakaan julkisissa talonrakennushankkeissa tyosken-
televille henkil6ille. Ainoat testit ovat yleenséd tyohonottoon liittyvissa rekrytointi-
tilaisuuksissa. Tassé tutkimuksessa teoriaa on ldhestytty ottamalla mittareihin ja ky-
symyksiin sellaisia tekijoitd, jotka kattavat jossain médrin myos McClellandin suo-
ritusmotivaatioteoriaa. Optimistista suoritusta kuvaat kysymykset voivat olla seu-
raavia: miten koetaan yhteisen hyddyn merkitys? millainen on oppimishalun mer-
kitys? mikd on osaamisen kehittimisen merkitys? mikd on tydmoraalin merkitys?
My6s yhteenkuuluvuuteen ja tehokkuuteen liittyvit tekijét ovat motivoivia, joten

niihin liittyvid kysymyksiéd on suosittu my0s haastattelukysymyksissa.

Yksilo 16ytdé yleensd yhteydet oman suoriutumistarpeen ja motivaation valilla. (Si-
nokki 2016, s. 108-109). Korkealla suoritustarpeella oleva henkil6 suorittaa tyon
tehokkaammin, kun taas matalammalla motivaatiolla, jolla ei ole henkil6kohtaista
suoritustarvetta, suorittaa tehtdvét perustyon tasolla. Motivoituneemmat ihmiset
ovat yleensd niitd, jotka hakeutuvat urallaan eteenpdin ja hakevat haasteet elé-
madnsd tyostd. Vaikka matalamman motivaation omaava henkild ei antaisikaan

tiyttd tyOpanostaan tyOpaikalla, voi hdn silti olla intohimoinen harrastustensa pa-
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rissa. Esimerkiksi hankkeiden johtotehtdvissd olevat henkilot saattavat omata suo-
ritukseen liittyvid tarpeita, jonka kautta oma arvostus ja mahdollinen palkitseminen

nousce.

Useissa eri teoksissa McClellandin teoria on mielletty varhaiseksi tai nykyai-
kaiseksi teoriaksi, joten sen sijoittuminen varhaisten motivaatioteorioiden yhtey-
teen on luontevaa. Yleisesti organisaatiossa ei riitd pelkkd osaamisen hyodyntdami-
nen, vaan tyohon on oltava motivoitunut ja sitoutunut, jolloin olennaiset tyossi ole-
misen ulottuvuudet osaaminen, motivaatio ja jaksaminen toteutuvat. Thmisid voi-
daan ohjata ja motivoida toivottuun suuntaan (psykologisesti manipuloida) mieli-
hyvéa lisddmaélla ja pahoinvointia vihentdmélla, sekd tyon kuormituksen ja palkit-
sevuuden tasapainon 10ytdmiselld sekd kehittymismahdollisuuksia tarjoamalla.
(Piili 2006, s. 45). Tyomotivaatio on vahva voimavara, joka voidaan kasittdd ihmi-
sen omasta tahdosta riippuvana tekijané. Tahtotilaan taas voidaan vaikuttaa moni-

naisin keinoin, niin negatiivisesti kuin positiivisesti.

2.3 Nykyaikaiset motivaatioteoriat

Péinvastoin kuin varhaiset motivaatioteoriat, ovat nykyaikaiset motivaatioteoriat
olleet tiiviissé tieteellisessd tarkastelussa ja niiden toimivuutta on tutkittu enemman.
Teoriat eivdt vilttiméttd ole oikeassa, mutta ne edustavat nykyistd ajattelutapaa
tyontekijoiden motivaation selittimisessd. Tdma ei tarkoita, ettd ne ovat kiistatta
oikeassa, mutta ne edustavat nykyisté ajattelutapaa tyontekijéoiden motivaation se-
littdmisessd. (Judge & Robbins 2013, s. 208). Téssd tutkimuksessa eri teorioita py-
ritddn vertailemaan ja hyddyntdmédédn asiantuntijaorganisaation tydmotivaation ja

sitoutumisen selvittimiseksi.
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Tavoite- eli pidmiariteoria (Goal-Setting Theory)

Edvin Locke esitti 1960-luvulla tavoite- eli pddméaérateoriassaan tavoitteen olevan
tarked motivoinnin ldhde. Teorian mukaan yksilon suoriutuminen tydssid on par-
hainta, kun ohjeistus, organisaation johdon tavoitteet ja pddmééarit ovat kaikille sel-
vit ja johdonmukaiset. (Locke 1968; Locke & Latham 1990; Sinokki 2016, s. 88-
89). Tavoitteet kertovat tyontekijélle, mitd on tehtdva ja kuinka paljon vaivaa tarvi-
taan (Earley, Prest & Wojnaroski 1987). Tutkimukset my0s viittaavat siihen, ettd
tietyt vaikeatkin hyvaksytyt tavoitteet lisddvat motivaatiota (Tubbs 1986; Locke &
Latham 2006). Hankkeiden johtamisessa on havaittu, ettd mikali linjaorganisaa-
tiossa luodut aikataulut, rahat tai annetut laatutavoitteet eivét vastaa organisaation
omia tavoitteita, on ristiriitaista ja vihemmén motivoivaa lihted vieméaén hanketta
1api vadrin 1ahtoperustein. Suurta henkild- ja tydmiirda on paljon helpompi johtaa,
jos asiat on suunniteltu alussa riittdvan hyvin ja eri asiantuntijat voivat keskittya
tekemddn sitd, mitd he parhaiten osaavat. Jos kesken hankkeen joudutaan mietti-
miin, miten asia tehddin, kun alun perin suunniteltu raha — aika - laatu eivit tar-
kempien selvitysten perusteella voi kohdata, on silld mahdollisesti haitallinen mer-
kitys hankkeessa. Kidytdnnon tutkimusta rakennetaan titd teoriaa soveltaen siten,
ettd mukana on tavoitteisiin ja kokonaisuuteen liittyvid kysymyksié, kuten mika on
kokonaisuuden hallinnan merkitys hankkeelle tai mikd on talouden yleisen seuran-

nan tai hankkeelle vilttimattomien viranomaispaétdsten merkitys hankkeelle?

Mini pystyn -teoria

Mini pystyn -teoria (Bandura 1977, 1997) (Partanen 2011) kisittelee yksilon uskoa
omaan itseensd ja sithen, miten yksilo voi eldiménsé ajan oppia uutta. Itseluottamus
my0s motivoi. Erilasten projektien parissa voi oppia muilta ja onnistumisen koke-
muksia on helpompi saada, kun ryhmé tekee yhteistyotd ja oma panos tulee esim.
talonrakennushankkeissa konkreettisesti nékyviin. Kaikkea ei tarvitse osata itse,
mutta osallistuminen ja hyvilld esimerkeilld ndyttdminen, ty6lla on jatkuvuutta ja
luottamus kasvaa niin itseensd kuin tydnantajaankin. Itseluottamus ja onnistuminen

myos ruokkii itseddn ja luo optimistisen jatkumon, seka lisdd myos luovaa suoritus-
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kykyd. (Llorens, Salanova, & Schaufeli 2011; Farmer & Tierney 2011). Itsenséd ym-
mirtdmisen on todettu olevan tirked osa motivoinnissa. Itseluottamusta lisddvia te-
kijoitd ovat koulutus, kokemus, esimerkkien kautta onnistuminen seka todisteelli-
nen osaaminen. (Goleman 1998; Grant 2005, s. 303). Esimerkiksi tentissé tai tyo-
suoritteessa onnistuminen lisddvét itseluottamusta. Myos esiintyminen on hyvé esi-
merkki siitd, miten onnistuminen esitysten tekemisessd lisdé itseluottamusta eika
jannitysta esiintyd ole seuraavalla kerralla niin paljon. Itsevarmuus lisddntyy koke-
musten kautta ja vaikka alkuun uudet asiat jannittavétkin, haasteiden voittamista
tallakin alueella kannattaa kokeilla. Tatd teoriaa sovelletaan etsimilld linjaorgani-
saation tuen merkitystd tai projektissa menestymisen merkitystd. Myos luovuutta
kasittelevien kysymysten asettelussa voidaan kisitelld mindpystyn-teoriaa. Ideointi,
aktiivinen osallistuminen, asiantuntijuus ja innovatiivisuus liittyvét termeind tdhin

teoriaan.

Odotusarvoteoria

Odotusarvoteoriassa (Vroom 1964) (Viitala 2013) (Sinokki 2016, s. 110-111) mo-
tivaatio syntyy luottamuksesta. Luottamus siihen, ettd hyvista tyostd palkitaan, ta-
voitteella ja tekemiselld on merkitystéd, synnyttdd yksilossd motivaation suoriutua
paremmin. Kritiikistd huolimatta odotusarvoteoria on yleisesti hyviksytty motivaa-
tion selittdjand (Judge & Robbins 2013, s. 224-226). Odotuksena on, ettd kun suo-
rittaa hyvin, siitd myds palkitaan. Toisaalta on havaittu myds se, ettd motivaatio voi
olla myos sisésyntyistd halua toteuttaa ja kehittii itseddn. Johtamisessa on tirkedi
16ytéd sopiva tasapaino henkildiden osaamisen ja odotusarvojen osalta. Osaamis-
kartoituksia tehdessd on havaittu, ettd ihmiset helposti yliarvioivat omia kykyjdén,
tdlloin myos odotukset ovat suhteettomia. Odotusarvoteoriaa voidaan hyodyntda
asettamalla kysymyksid, jotka késittelevit esim. seuraavia aiheita: projektissa me-
nestyminen ja siitd palkisemisen merkitys, tyokyvyn parantaminen, esimiestyon
tuki, rahallinen palkitseminen, henkilokohtaisen tydympariston kehittiminen, hen-
kilokohtaisen tydon merkittivyyden korostaminen sekéd henkilokohtainen osallista-

minen.
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Itseméairiaimisteoria

Richard M. Ryanin ja Edward L. Decin luomassa teoriassa ihmiselld on sisdinen
halu méériti itse omista tekemisistdin (itsemédrddmisperiaate). Teorian mukaan ne
tekijdt, jotka heikentdvdt omaa midrdysvaltaa, heikentdvdt myds motivaatiota
(Ryan & Deci 2002) (Ryan & Deci 2000) (Gagné & Deci 2005). Monissa itseméé-
raamisteorian tutkimuksissa on keskitytty kognitiiviseen arviointiteoriaan, joka
olettaa, ettd ulkoiset palkinnot vihentdvét luontaista kiinnostusta tehtivddan. Kun
ihmiselle maksetaan tyostd, maksu tuntuu vihemmaltd kuin mitd he haluavat tehda
ja enemmaltid kuin mitd heiddn on tehtdva. Itsearviointiteoria ehdottaa myds sité,
ettd autonomisuuden tarpeen lisdksi ihmiset etsivit keinoja saavuttaa osaamista ja
positiivisia yhteyksid muihin. Useat tutkimukset tukevat niitd itseméadradmisperi-
aatteita (Deci, Koestner & Ryan 1999; Diefendorff, & Greguras 2009; Chen, Liu &
Yao 2011). Tutkimukset, joissa tutkitaan, miten ulkoiset palkkiot lisdsivit motivaa-
tiota joillekin luoville tehtéville, viittaavat siihen, ettd kognitiivisen arvioinnin teo-
rian ennusteet on asetettava laajemmalle kontekstille. (Eisenberger & Rhoades
2001; Eisenberger, Pierce & Cameron 1999). Tavoitteiden asettamisen nékokul-
masta motivaation parantaminen on tehokkaampaa, kun tarjotaan palkkioita tavoit-
teiden saavuttamisesta (Burgess, Enzle, & Schmaltz 2004). Tdméa on sopusoinnussa
itsemadrddmisperiaatteen keskeisen teeman kanssa: palkinnot ja méérdajat vahen-
tavit motivaatiota, jos ihmiset pitdvit niitd pakkokeinoina. Jos taas itse tavoitteiden
ja tulosten saavuttamisesta saa siséistd nautintoa ja sisdltod omaan eldmédn, on hen-
kilé motivoinut. Kaytdnnossa tdima vaatii esimiehilti kuitenkin selkedd tavoitteiden
kirjaamista ja luottamusta siihen, ettd alaiset tekevét tyon omalla tavalla luovasti.
Sitd vastoin henkil6t, jotka pyrkivét tavoitteisiin ulkoisista syistd (raha, asema tai
muut edut), eivit todennékoisesti saavuta tavoitteitaan ja ovat vihemmaén tyytyvéi-
sid, koska tavoitteet ovat heille vihemmén merkityksellisid (Elliot, Ryan & Sheldon
2004). Kysymystenasetteluun on hyoddyllistd ottaa myos tédstd teoriasta ajatuksia,
koska asiantuntijaorganisaatiossa henkildiden itsemidradminen on hyvin korkealla.
Analyyseissd ja johtopddtoksissd tuleekin huomioida ihmisten autonomisuuden

tarve ja sen yhteys motivaatioon.
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2.4 Tyo6hon sitoutuminen

Kun henkil6 tulee motivoituneena toihin, hdn on tydssidin hyvin keskittynyt ja tekee
asiat jarjestelmaéllisesti ja ennakkoon suunnitellen. Tyomairit saattavat olla suuria
ja tehtdvit vaativia, mutta tyo tehddén sitoutuneesti. Aiemmin esitettyjen teorioiden
mukaan tyontekijélla on omatunnoltaan ja moraalisesti parempi olla, jos hin tekee
oman tyonsa hyvin, vaikka tydympéristo ei aina siithen kannusta. Yksilon tyopéivét
saattavat kulua siten, ettd tehddan pitkda pédivad, koska nautitaan omasta tyosta. Sa-
malla saa itse madritd mitkd tyot tehddén missékin jérjestyksessd. Erds tutkimus
tarkasteli useiden litketoimintayksikdiden henkil6iden sitoutumisasteita, ja 10ysi
niistd positiivisen suhteen useisiin kdytdnnon tuloksiin (Harter, Hayes, & Schmidt
2002). Toisessa tutkimuksessa tarkasteltiin 91 erillistd tutkimusta ja havaittiin kor-
keampia sitoutumisasteita, jotka liittyvét tehtdvien suorittamiseen ja kansalaisuus-
kayttdytymiseen (Christian, Garza, & Slaughter 2011). Sitoutumisen yksi avainte-
kijoistd on se, ettd ihminen kokee tekevinsd tiarkeda tyotd (Bakker, van Rhenen &
Schaufelienen 2009). Tyon tirkeys ilmenee saadun sisdisen tunteen tai ulkoisen pa-
lautteen kautta. Jos henkild saa sisdistd mielihyvdd on se palkinto sindllddn ja jos
palkkio on raha ja hyvi palaute, ovat nekin palkintoja. Nami antavat kokemuksen

siitd, ettd on tehnyt jotakin tirkedd, koska siitd palkitaan.

Psykologisessa omistajuudessa yksilon arvoja verrataan organisaatioon ja ndiden
valinen suuri vastaavuus lisda sitoutumista (Crawford, LePine, & Rich, 2010). Yh-
teenkuuluvaisuuden tunne lisdd sitoutumista. Johtajuuskayttaytyminen, esimerkilla
johtaminen, joka innostaa tyontekijoitd suurempaan tyOsuoritteeseen, lisdd myds
tyontekijoiden sitoutumista (Bakker, Tims & Xanthopoulou, 2011). Sitoutumisen
rakennetta myds arvostellaan, koska tyohon kuuluvat tyytyvéisyys ja stressi (Har-
rison & Newman, 2008; Downey & Wefald, 2009). Sitoutumisen haittapuolia voi-
vat olla konfliktit perhe-eldmaéssa tai muun sosiaalisen kanssakdymisen kidrsiminen
tai harrastusten, liikkunnan ja terveellisen ruokavalion laiminlydminen. Sitoutumi-
sessa jaakin avoimeksi se, voiko ihminen sitoutua liikaa ty6hon ja missi pisteessi
esimiesten tdma tulee havaita. Myds ennakoivat toimenpiteet hitaammalle, mutta

edelleen sitouttavalle tydlle ovat tarpeellisia. Motivaatioanalyyseissé tulee pohtia
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osana muita teorioita sitd, mikd yhteys sitoutumisella ja psykologisella omistajuu-

della eri motivaatiotekijoihin on.

2.5 Motivaatioteorioiden yhteys sitoutumiseen ja tyotehoon

Miti tiedimme nyt?

Tiivistettynd eri teorioista ja sitoutumisesta voidaan todeta tietivimme tyontekijoi-

den motivoinnista organisaatiossa seuraavaa (Judge & Robbins, 2013, s. 261).

e Tunnista yksilolliset erot ja suunnittele tydolosuhteet siten, ettd tyontekijan
motivointi on maksimoitu. Samat olosuhteet eivit sovi kaikille ja timidn ym-
martdmiseen kannattaa kiyttia aikaa.

e Anna selkeitd tavoitteita ja palautetta. Tyotekijalla on oltava selvét tavoit-
teet ja heidin on saatava palautetta siitd, mitd he tekevét ja kuinka he ovat
saavuttaneet tavoitteensa.

e Anna tyontekijoille mahdollisuus osallistua heitd koskeviin padtoksiin.
Osallistuminen voi lisdtd tuottavuutta, sitoutumista, motivaatiota ja tyotyy-
tyvdisyytta.

o Kaytd palkitsemista suorituskyvyn mukaisesti. Palkkioiden on oltava suori-
tuskyvyn mukaisia ja niiden on oltava yhteydessé toisiinsa.

e Selvitd tyontekijdlle hinen osaamisensa suhteessa muuhun organisaatioon.

Vajaa sata vuotta sitten John Ford (Ford, 1924, s. 107-121) on todennut, etti orga-
nisaation toiminnalle on vaarallista kuvitella, ettd rakentamalla byrokratiaa ja lisdé-
maéllé eri johtamisen tasoja tai hakemalla auktoriteetteja titteleiden kautta, saadaan
tyotekijoille lisdd motivaatiota ja tydohon tehokkuutta. Jo tuolloin oli selvaa, etteivét
kaikki ihmiset ole samanlaisia ja ettd kaikki ovat vastuussa omasta tyostddn. Téhan
johtamisfilosofiaan kuuluu, ettd ryhma erilaisia taitoja osaavia ihmisid tekee tyon
tehokkaasti ryhmityond, kdyttden omaa jarkeddn toimintatapojen kehittdmisessé.
Mikaili tyosuoritukset noudattavat organisaation mukaisia tavoitteita, on loogista,
ettd myos palkkioiden antaminen ja saaminen on mahdollista. Omasta kokemuk-

sestani tiedén, ettd tilld on myonteistd vaikutusta niiden henkildiden motivaatioon,
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jotka palkkioita ovat saaneet ja negatiivista vaikutusta niihin, jotka palkkioita eivit

saaneet. Talld on myds merkitysta tyotyytyvéisyyteen ja tydmotivaatioon.

2.6 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Projektijohtaminen on organisaatiossa sitd toimintaa ja kdytdntod, joilla ihmisten
toiminnan kautta saavutetaan laadukkaita tavoitteita ja tuloksia. Ty0eldma varsin-
kaan asiantuntijaorganisaatioissa ei endé ole pelkkéa hallinnollista johtamista. Me-
nestydkseen hyvin henkilostdjohtaminen on oltava osa strategiaa, jossa osaaminen
otetaan huomioon linja- ja projektiorganisaatioissa. Osaamiseen vaikuttavat perin-
teisesti rekrytointi, urasuunnittelu ja osaamisen kehittdminen ja ndiden ollessa kun-
nossa tulee my0s organisaatioon imua. Motivaatioon vaikuttavat arvioinnit ja kehi-
tyskeskustelut, tavoitteiden asettaminen, palaute sekd palkka. Palkitsemisen on ol-
tava avointa, rehellisti ja totuudenmukaista ja ennen kaikkea perusteltua. Sitoutu-
miseen vaikuttavat oikeudenmukainen kohtelu, tasa-arvo, etenemismahdollisuudet,
tyoilmapiiri, henkildsuhteet, tydsuhdeturva ja terveydenhuolto seki tyokyky. (Laa-
manen & Tinnild 2013, s. 30-31). Organisaatio menestyy paremmin, mikéli henki-
16stoon panostetaan merkitykseltddn hyvid tekijoitd. Suomi néhdddn pienend
maana, joka siten on otollinen ympaéristd verkostoitumiselle. Suomessa on hyvit ja
onnistuneet henkildstdjohtamisen kdytinteet, joita voidaan verkostojen kautta hyo-
dyntdd kumppanuusorganisaatioissa (Kotila 2005, s. 76). Teoreettisena viitekehyk-
send tdssd tutkimuksessa on tydmotivaation ja sitoutumisen yhteyden tutkiminen
johtamiseen. Tutkimuksessa huomioidaan myds ndiden yhteyttd organisaatiokdyt-
tdytymiseen, tyon imuun ja tyontoon. TyOssd analysoidaan olennaisia vastaajilta
saatuja kehitysajatuksia yksilon, ryhmien ja organisaatioiden tasolla sekd niiden
vaikutusta hankkeissa tarvittavaan tydtehoon. Tarkoitus ei ole selittdd jo tapahtu-
neita asioita, vaan 10ytéé tietoa siitd, millé tekijoilld on merkitystd hankkeessa. Mer-
kitysten méérdn ja suunnan (- / +) kautta haetaan vaikutusta tydmotivaatioon ja tyo-

hon sitoutumiseen ja etsitdin keinoja parempaan johtamiseen.



27

Julkisten talonrakennushankkeiden projektijohtamisessa korostuu eri johtamismal-
lien kombinaatio, joka siséltda tulos- ja tavoitejohtamista seké prosessi- ja laatujoh-
tamista. Ndissd on usein sisdltond tulostavoitteessa pysyminen, henkiléiden perus-
tyotehtévien ja toimenkuvien kautta sovittujen tydtehtévien tavoitteellinen johtami-
nen, prosessien laatiminen tehokasta projektitoimintaa palvelevaksi seké laadullis-
ten tavoitteiden vieminen projektiin. Hankkeiden projektiorganisaatioissa on mah-
dollista hyodyntdd myds transformationaalista johtamista, jossa johtamisella pyri-
tddn energisoimaan ihmista (Piili 2006, s. 17). Timé voidaan késittda tissd yhtey-
dessd myos yhtend johtamisen motivointitapana. Hankkeen ympérilld projektiorga-
nisaatiossa korostuvat myds voimavarojen hyddyntdminen, osallistaminen ja yh-
teisty0 (tiimijohtaminen), reagointitavat erilaisiin asioihin (psykodynaamiset ldhes-
tymistavat), omien ajatusten, tunteiden ja tahdon ohjaamista (itsensd johtaminen)
sekd erilaisia vuorovaikutustilanteiden hallintaa ja osaamisen jakamista. Hank-
keissa on tyypillisesti rakennusalan eri asiantuntijoita, joilla on laaja-alaista osaa-
mista. TAm& osaaminen tulee saada projektin kdyttoon osaavan johtamisen kautta.
Tutkimuksessa ei selvitetd, mikd on hankkeen eri asiantuntijoiden ja ryhmien mo-

tivaation ja sitoutuneisuuden taso.
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3 TUTKIMUKSEN TOIMINTAYMPARISTON TAUSTA

Julkisen rakennuttajan tehtdvand on rakentaa oman palvelutuotannon tarvitsemia
toimitiloja, sekd vastata eri toimitilojen ja rakennusten hankkimisesta ja yllédpidosta
sekd kiinteistdjen kehittdmisestd. Suuressa kaupungissa kiinteistovarallisuus on
erittdin mittavaa ja suurin osa rakennuksista on kouluja ja pdivikoteja, sosiaali- ja
terveyspalvelujen rakennuksia seké kulttuuri- ja litkkuntatoimen rakennuksia, jotka
ovat lakisddteisid kunnan velvoitteita (Kuntien tehtévit ja velvoitteet, VM:n tdy-
dennysraportti 2015). Kuntalaisten saamien palveluiden varmistamiseksi julkisen
rakentamisen avulla luodaan ja ylldpidetddn kaupunkieldmin perusedellytyksii.
Uudisrakennus- ja peruskorjaushankkeissa on yleensd mukana monia osapuolia,
joiden yhteistyond lopputulos syntyy. Julkisen sektorin tydmotivaatiota on tutkittu
véhin ja télld tutkimuksella pyritddn lisadmadn tietoa siitd, mitka tekijat motivaati-
oon vaikuttavat ja mikd painoarvo eri tekij6illd on. Julkisten organisaatioiden ja
niiden tydkyvyn tulee olla samalla tasolla tai korkeammalla kuin yksityisen sektorin
tyontekijoiden (Wright 2001). Ymmairtddksemme paremmin tydmotivaatiota julki-
sella sektorilla, tdytyy yhdistdé aiempia motivaatioteorioita, psykologisia tutkimuk-

sia ja kdytdnnon tyotd 1dhelld olevia empiirisiéd tutkimuksia yhteen.

3.1 Tyoympiristo ja projektin osaamisen hallinta

Julkisessa toimitila- ja rakennuttamisorganisaatiossa kaikki tydskentelevét toimiti-
loihin liittyvissé asioissa ja osa tydskentelee konkreettisesti hankkeiden suunnitte-
lun ja rakennuttamisen parissa. Tilaajaorganisaation palvelualueilta tulee hankkei-
den johtaminen (suunnittelu ja rakentaminen) sekd suunnittelunohjaus, véistotilojen
hankinta, toimitiloja koskevat sopimukset, kustannuslaskenta ja tydmaavalvonta.
Muista kaupungin sisdisistd sidosryhmistd tulee yhdyskuntatekniikan osaamista,
kaavoitusosaamista, rakennusvalvonta ja kéyttdjien edustus. Liséksi tulevat useat
ulkoiset toimijat, kuten konsultit ja urakoisijat seké erilaiset koordinaattorit, kuten
tyoturvallisuuskoordinaattori ja kosteudenhallinta-koordinaattori. Julkisia talonra-
kennushankkeita toteutetaan prosessien kautta yksittdisind toteutuksina, joiden
kautta opitaan myo0s kehittdmaddn prosesseja ja projekteja. Projektiorganisaatiot

ovat tilapdisié ja niiden luonteeseen kuuluu, ettd niilld on alku ja loppu. Hankkeen
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/ projektin tarkoitus on tulla toteutetuksi annetuilla resursseilla (Laamanen & Tin-

nild 2013, s.24). Taulukossa 2 on esitetty projektin ja prosessin eroavaisuudet.

Taulukko 2. Projektin ja prosessin eroavaisuudet (Laamanen & Tinnild 2013, s.24)

Projekti Prosessi

Hanke- / projektipaillikko Prosessin omistaja

Nimetty vastuuhenkild Roolitukset

Tehtava Toiminnot ja vaiheet

Sovittu kalenteriaikataulu Kesto jatkuva
Projektisuunnitelma Prosessikuvaukset esim. IMS

Suorituskykyd mitataan erolla suunniteltuun | Suorituskyvyn mitta on prosessin hajonta
esim. talonrakennushankkeessa hankesuunni-

telma

Lineaarinen, ainutkertainen Syklinen ja toistuva

Projektien haasteena koetaan se, ettd yksittdisessd toteutuksessa niiden sisdlld voi
syntyd innovaatiota, jotka eivit organisaatiossa siirry muihin projekteihin. Siksi on
tarkoituksenmukaista, ettd prosesseja kehitetddn jatkuvasti ja niiden kehittymisen
myotd kehittyvit myos projektit. Johtamisen kehittymisen osalta on tirkedd, etti
hankepdéllikot ja prosessien omistajat keskustelevat sdédnndllisesti siitd, miten pro-
sesseja taytyy kehittdd. Prosessien tehokkaalla toteutuksella luodaan arvoa eri pro-
jekteille kuten rakentamisessa talonrakennusprojekteille (Laamanen & Tinnild
2013, s.24-25). Yleensé prosessi- ja projektikuvauksissa ei ole huomioitu tyoté te-

kevien henkildiden tydmotivaation tai sitoutumisen merkitysta.

3.2 Organisaatiorakenteiden ja projektien yhteys

Hankkeiden projektiorganisaation koostumuksessa olennaisessa osassa ovat eri
henkilt, joiden osaaminen, kyvyt, motivaatiot ja sitoutumiset muodostavat koko-
naisuuden hankkeen ympdrille. Tilapalvelut - liikelaitos koostuu useasta eri palve-
lualueesta. Hankkeiden suunnittelun johtaminen tapahtuu ”Suunnittelupalveluissa”
ja rakennuttamisen johtaminen “Rakennuttamisen” palvelualueella. Hankkeen joh-
taminen vaihtuu suunnittelupalveluista rakennuttamiselle siind vaiheessa, kun

hankkeen suunnittelu on valmis. Kéytdnndssd suunnitteluvaiheessa luodaan ne
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puitteet, jolla toteutus tulee tehdd. Alustava rahoitus ja aikataulutus tulee yleensa
talonrakennushankkeiden investointiohjelmasta ja tilojen laadulliset tavoitteet on
madritelty sisdisessd ohjeistuksessa. Niilld reunaehdoilla laaditaan hankkeen han-
kesuunnitelma, jossa kuvataan, kuinka hanke on tarkoitus toteuttaa. Varsinaisessa
suunnitteluvaiheessa kustannuslaskenta ja aikataulu tulee pysyd investointiohjel-

man ja hankesuunnitelman mukaisina.

Hankkeiden projektiorganisaatio on asiantuntijaorganisaatio, jossa eri henkilot
tyoskentelevét yhdessd tuoden omaa arvokasta asiantuntemustaan hankkeisiin ja si-
ten lisddvét arvoa ja laatua hankkeisiin. Yksi oletus téssd tutkimuksessa on ollut,
ettd ihminen voi olla motivoitunut ja sitoutunut tyohonsé, kun vain olosuhteet ovat
oikeat. Kaytianto on kuitenkin osittanut sen, etteivit tydmotivaatio ja sitoutuminen
aina ole parhaimmillaan. Linjaorganisaatiolla ja projektiorganisaatiolla on yhteys
toisiinsa ja hankkeisiin liittyvid valmisteluja ja péddtoksentekoa tehdddn molem-
missa organisaatioissa ja vuorovaikutuksessa. Organisaation keskeiset roolit on

myo6hemmin esitetty kuvassa 5.

Projektityon alkaessa hankkeisiin nimetdén tarvittavat henkilot linjaorganisaation
esimiesten ohjauksen mukaan. Varsinaisen hankkeen johtavat hankepaéllikot (pro-
jektipééllikkd), joiden vastuulla on hankkeen toteuttaminen mééritellyissi aika-
raha-laatu puitteissa. Johtamisessa motivaation ja sitoutumisen tunnistaminen on
tiarkedd, koska henkildston tydmotivaatiolla on merkitystd hankkeen onnistumiselle
ja siten my0s organisaation toimintaan ja tuloksiin. Eri méiaritelmien mukaan hen-
kilostotuottavuutta voidaan mitata motivaation, osaamisen ja tydokyvyn tuloina.
Yksi motivaatiota ja sitoutumista mittaava tapa on tétd varten kehitetty henkilosto-
tuottavuusindeksi (HTI), johon sisédltyy motivaation osalta tydn innostavuus ja si-
toutuminen ty6hon sekd osaaminen ja vaikuttaminen. Menetelméssd henkilosto-
tuottavuus liittyy persoonan ominaisuuksiin, jotka koostuvat tydkyvystd, osaami-
sesta ja motivaatiosta (Aura, Ahonen & Hussi 2015). Henkilostotuottavuuteen vai-

kuttavat organisaatiossa johtajuus, ilmapiiri ja organisaation kulttuuri (Aura, Aho-
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nen & Hussi 2015). Menetelmdd on kédytetty mm. Eteran tutkimuksessa, jossa tut-
kittiin henkilostotuottavuuden vaikutusta euroihin. Tutkimuksessa eniten vastaajia
oli rakentamisesta, 3 439. Tutkimuksen mukaan henkildstotuottavuudella on yhteys

litkketoiminnan tuloksiin suomalaisen rakentamisen toimialalla. (Aura & al. 2015)

3.3 Projektiorganisaation riskien ja laadun hallinta

Sopimuksin organisaation riskejd voidaan muun muassa siirtdd ulkopuolelle ja suo-
jata omaa henkilokuntaa (Immonen, Kallio, Koskinen & Rajamiki 2010, s. 130-
140). Yleisesti projektiorganisaation onnistumisessa kysymys on ajallisesta, rahal-
lisesta ja laadullisesta onnistumisesta, jossa hankkeen riskienhallinta avainase-
massa. Riskienhallinnan péatehtdvand on 10ytiad ne riskit ajoissa, joista on haittaa
litketoiminnalle ja vaikutusta laatuun. Myo6s asiakkaat ovat aina kiinnostuneita laa-
dusta ja tuotteen saamisesta aikataulussa. Sivistystoimi maarittdd hyvissd ajoin, mil-
loin koulu tai péivékoti aloittaa toimintansa, ja siitd yleensé tiedotetaan myds lop-
pukéyttdjid ajoissa. On erittdin huono asia asiakkuuden kannalta, mikéli hankkeet
myohdstyvit. Yksi laadullinen tekija on kriittinen osaaminen, jolla on yhteys moti-
vaatioon ja sitoutumiseen. Laadunhallinnan késitteitd on luotu 1920-luvulta l4htien,
jolloin laatua mitattiin tilastollisten tapahtumien kautta. Viimeisen sadan vuoden
aikana laadunhallinta on kehittynyt johtamisfilosofiaksi, jossa keskeisessd osassa
on asiakas. Asiakkaan tarpeita tulee ymmartéa ja siten myos kehittdd omaa toimin-
taa, kulttuuria, osaamista ja luoda parempia lopputuotteita. Laadunhallintamalleissa

prosessit ovat keskeiselld sijalla (Laamanen & Tinnild 2013, s.24-25).

Virheiden késittely rakentamisessa ei ole uusi asia ja niitd on késitelty vuosittain eri
tapahtumissa ja seminaareissa ja vélilld oikeussaleissakin. Tdhdn on nostettu 23.
rakennuspdivien esitelmét (Isohanhi & Sundell toim. 1978), jossa on késitelty pal-
jon samoja teemoja kuin nykypéivani. Riskejd ja rakentamisen laatuun vaikuttavia
seikkoja on néhty poliittisessa paatoksenteossa, rakennusliikkeiden voitontavoitte-
lussa, virhearvioinneissa tarjousta laskettaessa, alueiden ja kaavoituksen kehityk-
sessd, takuuehdoissa, vastuissa, hanke- ja esisuunnittelussa, toteutusmuodon valin-

noissa, rakennuttajan ja rakentajan organisaatiovirheissd sekd rakennusvalvonnan
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ohjeistuksessa. Témén tutkimusten kysymysten asetteluun on otettu myds nditd

kaytdnnon seikkoja, joilla on yhteys myds motivaatioon.

Uudempi suomalainen tutkimus rakentamisen laadusta on Rakentamisen laatu
RALA ry:ltd ilmestyneessd, hyvdd rakentamisen laadun mittaamista esittdva jul-
kaisu “Laatutekijdanalyysi, RALA projektipalaute” (Junnonen & Kirnd 2015).
Analyysissd on tehty kysymyssarjat tilaajalle, rakennuttajalle, urakoitsijalle, aliura-
koitsijalle ja suunnittelijalle. Analyysin yhteenveto ’Projektin osapuolten tyytyvéi-
syyteen péddurakoitsijan tuottamasta laadusta eniten vaikuttavat tekijiat” on esitetty

taulukossa 3.

Taulukko 3. Yhteenveto projektin osapuolten tyytyvéisyyteen padurakoitsijan tuottamasta laadusta
eniten vaikuttavat tekijét (Junnonen & Kérni, 2015).

TILAAJA RAKENNUTTAJA
e urakoitsijan yhteistydn toimivuus ja e talotekniikan toimivuudelle asetetut
palveluhenkisyys tavoitteet on saavutettu
e urakoitsija on antanut riittdvésti tietoa e padurakoitsija on johtanut rakenta-
projektin lopputulokseen vaikuttavista mista kokonaisuutena hyvin
tekijoista

e urakoitsijan projektinhallinta on suun-
nitelmallista ja systemaattista
e urakoitsija on savuttanut projektin ai-

kataulutavoitteet
ALIURAKOITSIJA SUUNNITTELIJA
e padurakoitsijalla on hyvéd ongelmanrat- e péadurakoitsijan projektinhallinta on
kaisukyky suunnitelmallista ja systemaattista
e péadurakoitsijalla on hyvd ongelman-
ratkaisukyky

Tilaaja ja rakennuttaja ovat tyytyvdisid yhteistydon toimivuuteen ja palveluhenki-
syyteen, tiedon kulkuun sekd hyvéan projektiosaamiseen. Myds suunnittelijat ja ali-
urakoitsijat ovat tyytyvéisid padurakoitsijan hyvdan ongelmanratkaisukykyyn seké
projektin hallinnan hyvéddn osaamiseen. Kehityskohteiksi analyysissd on 10ydetty
taulukon 4 tekijit. Taulukon kehityskohteet ovat tyypillisid rakentamisen proses-
sissa kdytettyjd teemoja, jossa tilaaja, rakennuttaja, aliurakoitsija ja suunnittelija

ovat kaikki 16ytdneet hieman erilaisia kehityskohteita.
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Taulukko 4. Yhteenveto péddurakoitsijan kehityskohteista projektin eri osapuolten ndkékulmasta.
(Junnonen & Kérni, 2015).

TILAAJA RAKENNUTTAJA
e riskienhallinnan systemaattisuus ja e padurakoitsijan laadunvarmistuk-
kattavuus sen suunnitelmallisuus ja tehok-
o rakentamiselle asetettujen taloudellis- kuus
ten tavoitteiden saavuttaminen e aliurakoitsijoiden toiminnan oh-
jaus

e riskienhallinnan systemaattisuus
ja kattavuus
e aliurakoitsijoiden osaaminen ja

ammattitaito
ALIURAKOITSIJA SUUNNITTELIJA
e  padurakoitsijan projektinhallinnan e aliurakoitsijoiden osaaminen ja
suunnitelmallisuus ja systemaattisuus ammattitaito
e rakentamisen ajallinen hallinta e padurakoitsijan esittimat vaihto-
ehtoratkaisut

e pédurakoitsijoiden dokumentaa-
tion tismaéllisyys

Taulukossa 4 esitetddn padurakoitsijalle kehitettdvéksi riskienhallinnan systemaat-
tisuutta, taloudellisten tavoitteiden saavuttamista, laadunvarmistuksen suunnitel-
mallisuutta sekd osaamista. Taulukossa 3 kuitenkin on oltu tyytyvéisid hyvaan pro-
jektiosaamiseen, jonka sisdltoon voi kuulua riskienhallintaa, aikataulut, laatu ja
osaaminen. Tdssd tutkimuksessa haetaan myds laatuseikkoihin vaikuttavia teki-
jOitd, mutta yksityiskohtaisemmin tekijoiden suhteellisten painoarvojen tarkastelun

kautta.

Matalasta thmisten motivaatiosta ja sitoutumisesta saattaa seurata erilaisia haitalli-
sia tekijoitd, kuten tahallista alisuoriutumista ja epdmaiérdisid laadullisia héirioteki-
joitd, jotka edelleen johtavat epaméérdisiin selityksiin, huonoon laatuun, taloudel-
lisiin ristiriitoihin ja rikkoutuneisiin verkostoihin. Ja ndiden kautta huonoon tuot-
teeseen ja palveluun asiakkaalle. Koska julkiset kohteet ovat enimmaékseen kouluja
ja pdivikoteja, pahimmillaan voidaan aiheuttaa laajaa yhteiskunnallista haittaa, kun
epdonnistuneiden korjausten jdlkeen joudutaan ldhtemddn vidistoon uudestaan.
Tamai voi rasittaa niin tiloissa olevaa henkilokuntaa kuin lapsia ja heiddn vanhem-
piaan. Erityisen haitallista vdistiminen saattaa olla, kun vélilliset vaikutukset joh-

tavat lasten terveyteen ja turvallisuuteen ja oppimiseen heikentdvésti. Kohteiden
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sisdilmaongelmien poistamiseksi perustetaan usein sisdilmatydryhmid, joissa hai-
hin ongelmiin pyritdan puuttumaan. Kokemus on osoittanut, ettd timén pdivin ni-
kokulmasta suurimmat purkua tai laajaa korjausta vaativat kohteet on tehty 1960-
1980 luvuilla, joissa silloin valitut ratkaisut ovat olleet vééarid ja joita 1990-luvulta
alkaen on korjattu. Kuten esim. radonin, asbestin ja muiden haitta-aineiden poista-
misen méadradminen lainsdddannolld. Laatua rakentamiseen voidaan hakea koke-
neella, tehokkaasti toimivalla, motivoituneella ja sitoutuneella henkilostolla, joka
on hankkeissa avainasemassa. Rooli hankkeessa voi olla mikd vaan, mutta kaikkien

osapuolien hyvd motivaatio ja sitoutuminen on tarkeda.

3.4 Hankkeen strateginen johtaminen ja prosessit

Organisaation toimintaa voidaan ohjata esim. IMS-toimintajirjestelméll, jossa
hankkeen eri vaiheiden prosesseja on kuvattu. Toimitiloihin liittyvd padprosessi on

kuvattu kaaviossa 1 (Espoon kaupunki, IMS toimintajarjestelma).

Kaavio 1. Toimitilojen toimintajirjestelméin padprosessikaavio (Espoon kaupunki, IMS toiminta-
jarjestelma, 2018)
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Téssd tutkimuksessa on pohjana hankkeet, jotka liittyvét prosessikaavion investoin-
tointikohteet kunnissa ovat tyypillisesti talonrakentamisen uudisrakennus- tai pe-
ruskorjauskohteita. Investointihankkeen prosessipolun alkuun liittyy kaupungin
palveluverkon suunnittelu, investointien ohjelmointi, tarve-hankesuunnittelu seké
suunnittelun valmistelu ja kdynnistyspditos eli hankesuunnitelman hyvéaksyminen.
Hyviéksymisen jdlkeen varsinainen hanke kdynnistyy siten, ettd mukaan tulevat ul-
koiset suunnittelukumppanit. Hankkeen toteutuksen prosessikaavio on Suunnittelu
=> Rakentamisen valmistelu => Rakentaminen => Kéyttéonotto => Takuuaika
(Kaaviol: Toimitilojen toimintajérjestelmén padprosessikaavio, Espoon kaupunki,
IMS toimintajirjestelméd, 2018). Projekteja ja hankkeita seki niiden lisdarvon tuot-
tamista ajatellen, myds tyontekijoiden motivaation kautta saatava lisdarvon tuotto
tulee ottaa mukaan prosesseihin ja mitattavaksi tuottotekijéksi. Mittausta tarvitaan

mm. oikein kohdistetussa palkitsemisessa ja motivaatiossa.

Hankkeisiin liittyvét erindisissé jarjestyksissd myos muut organisaation tekijat, ku-
ten taloudellinen strategia, sisdinen ja ulkoinen johtajuus, henkildston osaaminen,
kumppanuudet, asiakkuudet seki viestintd. Kdyton kannalta myds toiminnallisuus,
sijainti ja tilojen monimuotoinen kéytettdvyys ovat tirkeitd ja niilld on vaikutusta
myos asiakkuuksiin (tilojen kéyttdjat => kuntalaiset). Hankkeiden johtamisella ja
laadullisella osaamisella on siten suora yhteys toimitilojen laatuun ja asiakkuuksiin.
TyOmotivaatiolla ja tyohon sitoutumisella puolestaan oletetaan olevan yhteys joh-

tamiseen ja laadulliseen osaamiseen (Hamel 2007. s. 78.)

3.5 Hankkeen rakenne ja ympiristo

Jos hankkeet etenevét suunnitellusti annettujen resurssien puitteissa, voidaan lop-
putuloksena todeta onnistunut hanke, joka on toteutunut suunnitellusti. Tutkimuk-
sen yhtené tarkoituksena on pohtia, voiko hyvistd johtamisesta ja korkeasta moti-
vaatiosta olla tuloksena paremmin aikataulussa pysynyt, laadullisesti tavoitteita pa-

rempi ja paremmin kustannuksissa pysynyt hanke. Ja joka mahdollisesti on tuotta-
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nut parempaa arvoa toteutusorganisaatioille ja asiakkaalle. Télloin myds kumppa-
nuusverkosto olisi vahvempi kuin hankkeen alussa ja eri osapuolet olisivat oppineet
toisiltaan uusia hyvié kéyténteitd ja toimintatapoja. Myos uusien hankkeiden toteut-
taminen on mielekk&d&dmpéa, kuin tehdd hankkeita sellaisten kumppaneiden kanssa,
joiden kanssa on epdonnistuttu eikd tyon tekeminen ole niin mielekédsté. Julkisessa
hankinnassa ei yleenséd voida kdyttdd kumppaneiden valintaperusteina subjektiivi-
sia perusteita, ellei niihin ole hyvit perusteet. Joidenkin puitejirjestelyiden sisalld
ja pienissd, kansallisen hankintarajan alittavissa, alle 60 000 euron hankinnoissa,
voidaan kumppaneiksi valita soveltuvin kumppani. Mutta yleensd hankkeiden sum-
mat ovat niin suuria, ettd kaupungin hankintaohjeistus ohjaa kilpailuttamaan eri toi-
mittajat. Tdlloin hyvit sopimukset ja sanktiot on oltava kiytettdvissd, kun poik-
keamia tulee. Mutta olennaisempaa on luoda sellaiset olosuhteet, jossa kaikki viih-
tyvit ja tekevit tyonsd tehokkaasti ja laadukkaasti sopimuksista riippumatta. Hank-
keen osapuolina on ulkopuolisten osapuolien liséksi paljon sisiisid sidosryhmid ja
henkil6ité, joiden osallistumisella ja osaamisella on suuri merkitys hankkeen onnis-
tumiselle. Projektin perustan muodostavat aina aika, raha ja laatu, joita ilman hanke
kaatuu. Hanke voidaan késittdd kaiken keskioon, jonka ympérille muodostuu eri
tekijét ja toimijat. Ndiden suhde eri tekijoihin (vakioihin, osavakioihin ja muuttu-
jiin) seka riippuvuudet motivaatioon ja sitoutumiseen on kuvattu késitekartan muo-

dossa kuvassa 2.

Toteutuksen
Jjohtaminen
Palaute
ji (vuoravaikutus) MOTIVAATIO / TOTEUTUS
Dwgﬂ 5 Vakiot SITOUTUMINEN -urakoitsija

Osavakiot -valvonta

/,ﬂ\‘ JOHTAMINEN Muuttujat turvathsuus
Organisaatiojohtd “Proj ;} MDT]VAAT]O/

~tuotteet ~investoinnit SITOUTUMINEN

-materiaalit M Sunnittehin

Osavakiot -raportit Tavoitehinta 1.(optimi)tapa Palaute [,,rsun,,mskvkv] Suunnittelu
-ohjeet akio ikuitus) Palaute

gaRanminey; Vakiot (vuorovaikutus)

i Muuttujat Osavakiot
“luottamus ? 2 memtataoa Mo‘r[wuﬂox Muuttujat

-moraali
-tulkinta Tilaajan SITOUTUMINEN
-loagisuus ohjeet

-sti
-s\.lsurciant\iglv;a ek MOTIVAATIO / SUUNNITTELU
kkitehti
-johtaminen SI’TOUTUMENEN -arl
T -rakenne
~symbioosit MOTIVAATIO / i
~riskit 277 SITOUTUMINEN

-séhko
-geo
-kustannus
-muut

\Iaklol

i Omistajaohjaus
~sijainti
-sopimus
-faktat
-kulttuuri
-standardit
=normit

Muuttujat
-ymparistén
vaikutukset

-elamantilanne
-persoonan kéytos
~kiire

Laatuosaaminen
Todennettu /
el todennetty

Vakio / Ei vakio

MOTIVAATIO /
SITOUTUMINEN

-stressi

-Kasitys/ymmarrys
~onni / tuuri
-kokeilu
-innovointi

-haitat [ A|ka I Ra ha I Laatu J

Kuva 2. Kisitekartta motivaatioon ja sitoutumiseen vaikuttavista tekijoistd hankkeen ympéristossa.



37

Hankkeen ympdérilld olevat toimijat ovat koko hankkeen ajan mukana eri vaiheissa.
Osallistumisvaiheilla on ajallisesti eri ulottuvuudet, joita ei voi kuvata yhdelld ka-
sitekartalla (hankkeen alussa ei ole mukana esim. urakoitsija), mutta niilld on yh-
teys projektiin ja siten my0s vaikutusta jotakin kautta toisiinsa. Ajan, rahan ja laa-
dun vaikutus hankkeeseen oletetaan olevan muodoltaan vakio, koska ne on péitetty
jo ennen hankkeen alkua. Perustekijoiden liséksi resursseina tarvitaan varsinaisen
tyon tekevit ihmiset. [hmisten ominaisuuksiin sisdltyvét erilaiset tyontekoon ja am-
mattiin liittyvat yksildlliset tekijit, jotka voidaan laskea resursseiksi, kuten osaami-
nen, paineensietokyky, ahkeruus jne. Hankkeeseen vaikuttavilla vakioilla, osavaki-
oilla ja muuttujilla ndhdédan olevan episuoria ja suoria yhteyksid hankkeeseen, ja
sen eri osapuoliin. Néilla yhteyksilld oletetaan olevan merkitystd myds motivaati-
oon ja sitoutumiseen, joilla edelleen on yhteys johtamiseen. Hankkeiden johtami-
sen, oikeiden l4htotietojen ja virheiden hallinnan kannalta on hyoddyllistd saada sel-
ville, millaisiin tekijoihin organisaatiossa tulisi erityisesti varautua ja miten eri te-
kijat vaikuttavat thmisten motivaatioon ja sitoutumiseen seké sitd kautta edelleen

takaisin hankkeen perustekijoihin aikaan, rahaan ja laatuun.

Jos eri tekijoiden vaikutukset painottuvat siten, etté siitd on haittaa ja se johtaa epa-
onnistuneeseen hankkeeseen, on johdonmukaista péételld, ettd niitd kohtia tulee
korjata. Tarkoitus on selvittdd my0Os kokemusperdista tietoa siitd, mitka tekijét epa-
onnistumiseen ja virheisiin ovat johtaneet ja/tai onko niilld vaikutusta motivaatioon
ja sitoutumiseen. Oikeiden todellisten l&htotietojen ja edelleen oikeiden oletusten
kautta on mahdollista padstd parempaan lopputulokseen kuin tehdé johtopéatokset
jaratkaisut virheellisten “’tietojen” kautta. Lahtokohtaisesti voidaan olettaa, etta l&h-
totiedon ollessa véérd, on todenndkdistd, ettd johtopddtds on véiri. Jos taas 1ahto-
tiedot ovat oikein ja oletus on oikein, on my0s johtopditds ja lopullinen paétos oi-
kein. Hankkeissa on tavoitteena tuottaa terveelliset ja turvalliset tilat ja ratkaisujen
pitdé olla varmoja ja faktaan perustuvia. Investoinnit ovat kalliita ja rakennusten
elinkaaret pitkid, 50-100 vuotta, joten laadullisella osaamisella on merkitysta sii-
hen, kuinka paljon ylldpitokuluja rakennuksen kohdistuu sen elinkaaren aikana. Ra-
kentaminen ja sen laatu ei omien havaintojeni perusteella ole lahtdkohtaisesti puut-

teellista asiaosaamisessa, eikd varsinkaan hankkeissa, joissa on runsaasti mukana
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rakentamisen eri ammattilaisia hankesuunnittelusta rakennusten vastaanottoon,
mukaan lukien asiantunteva kéyttdjdorganisaatio ja tiedottaminen. Rakennusten ra-
kentaminenkin on sdddelty lainsdddanndlld ja maardyksilla niin pitkélle, ettd laadun
tuottaminen pitdisi olla siten varmaa, noudatettaessa yleisid hyviksi koettuja peli-
sadnt6jd. Niin ei kuitenkaan ole, vaan hankkeissa on usein laatupuutteita. Juurisyi-
den voidaan olettaa olevan esimerkiksi valinpitiméttomyydessd, ahneudessa, kii-

reessd, huonossa johtamisessa, huonossa motivaatiossa ja sitoutumisen puutteessa.

3.6 Viestinnin merkitys sitoutumiseen

Toimitiloihin liittyvéa viestintdd kohdennetaan enimmaikseen kohdeyleisolle eli toi-
mitilojen kayttdjille ja medialle seké jonkin verran sisdisesti. Lukuisissa tutkimuk-
sissa on todettu viestinnén olevan tirkeéd osa johtamista ja esimiestyotd. Tyytyvai-
syydelld omaan tyohon ja organisaation viestinnilld on todettu olevan yhteys toi-
siinsa. Tyytyvéisyys viestintdén on todettu korreloivan tyotyytyviisyyteen ja sitou-
tumiseen. Tiedonkululla voidaan vaikuttaa henkiloston tyOsuoritusten hyviin on-
nistumiseen, jos tarvittava tieto on helposti ja ymmarrettdvasti saatavilla. Tiedon-
kulku varmistaa myds henkildiden vuorovaikutusta, kun tieto ei ole piilossa. Viral-
listen muistioiden, pdytékirjojen ja sdhkopostien kautta tulevan tiedottamisen li-
séksi kahvi- ja ruokapdytikeskustelut voivat olla joskus hyvin hyodyllisid tiedon
vaithtamisen kannalta. Viestinnén tehtivéind on myos tukea organisaation tarinaa ja
kertoa tulevaisuudesta seké tulevista muutoksista. Hyvilld ja ymmaérrettavalla vies-
tinnélld voidaan lisdtd henkildston sitoutumista. (Kortetjarvi-Nurmi, Kuronen &
Ollikainen 2009, s. 106-107). Kysymysten asettelussa on hyddyllistdi huomioida

myos viestinndn merkitys.
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4 TUTKIMUSMENETELMA JA METODOLOGIA

4.1 Hankeketjun teoreettiset mallit

Seuraavissa yksinkertaisissa kaavioissa esitetdén hankkeeseen ja edelleen tutkimus-
kysymyksiin vaikuttavat yksinkertaiset vaiheistetut mallit, jotka kuvaavat hankkeen
kulkua. Kuvassa 3 esitetdéin hankkeen eteneminen, kun se sisiltdd pelkkid “vaki-
oita”. Tdma malli on teoriassa mahdollinen, vaikka mallissa hankkeen vaiheisiin ei
vaikuta mitddn ylimddrdisid tekijoitd ja kukin vaihe etenee ilman “tuulisuutta” ja
“kimpoilua”. Kéytdnndssé julkisessa talonrakennushankkeessa ei useinkaan ole ti-
lannetta, jossa hankkeeseen ei siséltyisi mitddn hankkeen kulkuun tai henkil6ihin

vaikuttavia tekij6itd, mutta teoriassa tdimakin on mahdollinen.

Vakiot

Lopputuote
Wakiot

Vakiot

Suunnittelu

Vakiot

Hankesuunnittelu
Vakiot
-

Tarve

Kuva 3. Vakiona kulkevan hankeketjun teoreettinen periaate

Kuvassa 4 puolestaan esitetdéin kuinka eri motivaatiotekijit vaikuttavat hankkeen
kulkuun. Eri kohdissa tulee vektoreihin esim. motivaatiopuutteista painetta, joka
pyrkii painamaan vaiheen vektorin sijaintia negatiiviseen suuntaan, jolloin joudu-
taan tekemadn korjausliikkeitd. Korjausliike voi olla mika tahansa motivaatiota ja

sitoutumista lisddva toimenpide. Johtaminen on tdssé avainasemassa.
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Vakiot
KORJAUSLINJA

Korjausliike

VAIKUTUKSET

Vakiot
Osavakiot
Muuttujat

Korjausliike

Korjausliike

Vakiot
Osavakiot
Muuttujat

OTIVAATIO

KORJAUSVAIKUTUS |  Vakiot )
Osavakiot

Muuttujat
Hankesuunnittelu

Vakiot

Kuva 4. Hankkeen osapuoliin vaikuttavien motivaatiovaikutuksien teoreettinen periaate

Kun verrataan kaavioiden kulkua, voidaan todeta, ettd negatiivisilla tekijoilld on
merkitystd tydmotivaatioon, ja siten my0s rakentamisen aikaan, rahaan ja laatuun
sekd lopputulokseen. Kun ndille eri vaiheille annetaan arvot, voidaan vaiheita kési-
telld myos matemaattisesti. Tdssd voidaan verrata vaihetta (vektoria) tippuvaan ve-
sipisaraan, kun sithen osuu tuuli riittdvan kovalla paineella, sen suunta pyrkii muut-
tumaan. “Tuuli” voi vaikuttaa eri vaiheissa eri suunnista. Nditd vektorimuutoksia
tulee hankkeessa pystyéd havainnoimaan ja hallitsemaan seké 16ytdméain hankkeelle
oikea tasapaino. Yksilolle negatiivisilla asioilla ei yleensa koeta olevan merkitysta,
vaan hanketta johdetaan rutinoidusti pohtimatta ongelmien syitd ja seurauksia. Oi-
keilla hankeketjua korjaavilla teoilla saattaa olla parempi hyotyvaikutus hankkeelle,
kuin ettd hanke tehdiin ihanteellisesti ilman virheiden tuomia hanketta parantavia
kehitysliikkeitd. Hypoteettisesti ajateltuna, voitettu ongelma vahventaa ketjua ylos-
pdin. Voidaan myos ajatella, ettd jos jonkin vektorin yksittdisen pisteen arvo on
ennen ongelman ratkaisua 4,0 ja ongelman vaikuttaessa 3,7, on tdmén pisteen arvo
korjausliikkeen jélkeen 4,2. Ongelmanratkaisu tuo tdssd mukanaan myds parem-
man motivaation. Ongelmanratkaisun ja motivaation yhteytti on tutkinut professori
Theresa Amabile (Amabile 1998), jonka mukaan ongelmanratkaisulla on positiivi-

nen merkitys.
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4.2 Tutkimuksen esittely ja vastaajien roolitus

Kéytannon kysely tehtiin Surveypal palvelun kautta (Surveypal). Sovellus on Inter-
net pohjainen, asiakaskokemusten ja tyontekijépalautteiden hallintaan kehitetty pal-
velu. Kysely oli avoinna 19.3.-4.4.2019. Kyselyaineisto ldhetettiin 315 vastaajalle,
joiden tyorooli on julkisten talonrakennushankkeiden parissa ympari Suomea. Suu-
rin osa kuntien vastaanottajista oli Espoosta ja muutamia Helsingistd, Vantaalta,
Tampereelta, Oulusta ja Lahdesta. Muut vastaanottajat olivat Espoon kaupungin eri
kumppanuusyrityksid. Kysymysten pddpaino on tydmotivaatioon, tyohon sitoutu-

miseen, hankkeisiin ja ndiden johtamiseen vaikuttavien tekijoiden kartoittamisessa.

Mittausasteikkona kaytettiin padkysymyksissd kahta eri pddasteikkoa, jotka nou-
dattavat soveltuvin osin Likert-asteikkoa (Likert 1932; Juuti 2005, s. 26-27). Alku-
valintojen jdlkeen kysyttiin eri kategorioissa olevia tekijoitd, joissa vastaajia pyy-
dettiin arvioimaan kysymysten teemojen vaikutuksia hankkeelle. Seuraavassa vai-
heessa mittausta jatkettiin siten, ettd vastaajia pyydettiin antamaan negatiivinen /
positiivinen arvio eri vaikutustekijoille valitun roolin ndkdékulmasta. Kysymysten
vastauskohdissa oli pakollista valita tiettyjd yleisid rooleja, joiden perusteella vas-
taajaroolit jakautuvat. Kuvassa 5 on esitetty linjaorganisaation ja projektin tilapéi-

sen organisaation yhteys.

Pysyva i SR R s g
organisaatio Projektin tilapainen organisaatio
_________ -~
{Projektisalkun) [ i
':h:wm [ Projektin Ohjaus- ]
’ a omistaja ryhma
] ! @\ -
Linja- | BN m 1
organisaation A
esimichet [ . ]
i Projekti- )
ﬂ a | paallikko
Muut [ & 2R :
L .
asiantuntijat :Ab I
a - I Projektiryhma i
“ l J
\—/ N o o o o o e e s

Kuva 5. Projektiorganisaation keskeiset roolit (EsPro-projektimalli 2017)
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Seuraavassa vaiheessa vastaaja valitsi oman organisaationsa, josta yleensd osallis-
tuu hankkeeseen. Roolivaihtoehdot rajattiin kuvan 6 mukaisesti 1. valtio, 2. kunta /

kaupunki, 3. konsulttitoimisto, 4. rakennusliike tai jokin muu.

Valitakaa ensin organisaatio, josta yleensa osallistutte hankkeeseen?”

Valtio

Kunta / kaupunki

Konsulttitoimisto (Insindéri-, arkkitehti-, suunnittelu- tai asiantuntijapalvelut)
Rakennusliike

Jokin muu, mika

Kuva 6. Organisaatiot, josta vastaaja osallistuu hankkeeseen

Organisaatioista pystyi valitsemaan vain yhden roolin. Valinta on tehty suppeaksi,
koska ldhtokohtaisesti kaikki vastaajat on valittu siten, ettd heiddn oman tyonanta-
jan status hankkeessa osuu valintojen kohdalle. Tadlld kysymykselld haetaan 1dhinna
vastaajien jakaumaa saman toimialan (rakennusala) eri tyonantajasektoreilla. Seu-
raavassa vaiheessa vastaajan tuli valita asema(t) suhteessa julkiseen talonrakennus-

hankkeeseen kuvan 7 mukaan.
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Valitkaa seuraavaksi asemanne suhteessa julkiseen talonrakennushankkeeseen. Valitkaa

Tilaajan / rakennuttajan linjaorganisaation johtoryhma

Tilaajan / rakennuttajan linjaorganisaation esimies

Tilaajan / rakennuttajan linjacrganisaation asiantuntija
Projektiorganisaation ohjausryhman jdsen

Projektiorganisaation projektin omistaja (ilaajan linjaorganisaation esimies)
Projektiorganisaation suunnitielun hankepééllikks / projektipdsiikka
Projektiorganisaation tilaajan asiantuntija ja konsulitityén ohjaus
Projektiorganisaation konsultt: asiantuntija jaftai suunnittelija

Projektiorganisaation toteutuksen (tyomaavaine) hankepaallikko /
projektipadllikko

Projektiorganisaation toteutuksen rakennuttajakonsultti
Projektiorganisaation toteutuksen tydmaavahvonta

Projektiorganisaation toteutuksen asiantuntija
(tyGturvallisuuskoordinaattori, kosteudenhallintakoordinaattori tms.)

Projektiorganisaation toteutuksen urakoitsijan edustaja

Kaupungin / kunnan sisdinen viranomainen, esim. rakennusvalvonta

Jokin muu, mika

Kuva 7. Vastaajan asema(t) julkisessa talonrakennushankkeessa

Aseman kartoituksen perusteella on haettu tietoa siitd, 16ytyyko hankkeen sisdlta
kahden eri roolin kautta riittdvad osaamista hankkeiden toteuttamiseksi. Olennaista
on huomata, ettd kaikista rooleista pitdd 16ytyd hankkeen kokonaisuutta ajatellen
tieto - taitoa, koska kaikkia niitd tarvitaan. On myos jarkevdd hyodyntda eri henki-
16iden useampaa osaamista samassa hankkeessa. Jos olisi pyydetty valitsemaan
vain yksi rooli, olisi todennékdisti, ettd roolit olisivat jadneet liian suppeiksi. Hen-
kilolla voi olla kokemuksen mukaan hankkeissa jopa 4-5 roolia, mutta niiden laaja
kysyminen olisi ollut tutkimuksen rajauksen kannalta enemmaén haitallista kuin

hyodyllista.
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Seuraavassa vaiheessa kysytddn vastaajien kantaa yleisiin ja yksildihin vaikuttaviin
atheisiin. IThmiselld on tarve kokea perusturvaa (talous), yhteen kuuluvuutta (pro-
sessit), hyviksytyksi tulemista (asiakkuus), arvostuksen tunnetta (henkildstoresurs-
sit) sekd itsensd toteuttamisen tarvetta (motivaatio ja sitoutuminen) (Maslow 1954;
Blanchard & Hersey 1972). Itsensé toteuttamisen tarve ei onnistu ilman motivoitu-
mista ja tyohon sitoutumista. Hankkeiden onnistumisen kannalta on tdrkeda, etti
yksil6 oppii katsomaan omaa tyotd my0Os osana ryhméa ja yhteisté kehitystd. Vastuu
ja haasteet nostavat tutkitusti motivaatiota (McGregor 1960, 1966; Blanchard &
Hersey 1972; Falk et al. 2010). Onnistuminen voi méadrittdd omaa tyotd. Talloin
onnistuminen vaatii hyvii ympdristda (talous), tavoitteiden saavuttamista (proses-
sit), osallistamista (asiakkuus), urakehitysta (resurssit) sekd kannustusta (motivaa-
tio ja sitoutuminen) (Herzberg 1971; Blanchard & Hersey 1972). Kysymyssarjoissa
selvitettiin ensin yleisid hankkeeseen ja ympéristoon vaikuttavia tekijoitd. Katego-
riat oli jaettu viiteen ryhméén, joissa on kysymyksié yhteensd 35 kpl. Tekijét késit-
televit 1. taloutta, 2. prosesseja, 3. asiakkaista / kdyttdjid, 4. henkilostoresursseja 5.
tyOmotivaatiota ja tyohon sitoutumista. Vastaajia pyydettiin valitsemaan kategori-
assa olevalle tekijélle arvo sen mukaan, kuinka merkityksellisend vastaaja pitié te-

kijaa talonrakennushankkeen kannalta.

0 = ei merkitystd

1 = erittdin vahin merkitysti
2 = vihin merkitysti

3 = jonkin verran merkitysté
4 = paljon merkitystd

5 = erittdin paljon merkitysta.

Kyselyn Surveypal-sovelluksessa oli kidytossd kuvan 8 mukainen asteikko, josta

aina valittiin yksi vaihtoehto.

Kuva 8. Kategoriatekijoiden vaikutuksia mittaava asteikko 0-5
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Asteikon arkkitehtuuri eri laitteille oli valittavissa kyselyé laadittaessa ja nettipoh-

jaisen sovelluksen kdytto oli nopea oppia. Kyseinen asteikko oli my0s helppo kayt-

téd tickoneelta, tabletilta ja matkapuhelimelta.

Kysymysten yleiset kategoriat

Seuraavissa taulukoissa 5-9 on esitetty kysymykset viidessa yleisessé kategoriassa.

1. Talous, 2. prosessit, 3. asiakas / kdyttdja, 4. henkilostoresurssit ja 5. tydmotivaa-

tio ja tyohon sitoutuminen.

Taulukko 5. Talouden merkitys hankkeelle-kysymyssarja

Talous

talouden yleinen seuranta?

tapahtumien raportointi projektiorganisaation sisélla?
paéttavan linjaorganisaation talouden ohjaus?

talouden ennakoiminen aiempien raporttien perusteella?
kustannusten kertymisen lapindkyvyys?
taloustavoitteiden saavuttaminen?

Taulukko 6. Prosessien merkitys hankkeelle-kysymyssarja

Prosessit

prosessin teorian suunnittelu?

prosessin kdytdnnon kehittiminen?

aikatauluprosessien kehittdminen?

kokousprosessien kehittiminen?

tarveselvitys- ja hankesuunnitteluprosessien kehittdminen?

tiedonhallinnan- ja tietojarjestelméprosessien yhteensovittaminen?

viestintdprosessien kehittdminen?

hankinta- ja sopimustekniikan prosessien kehittdminen?

Taulukko 7. Asiakkuuden merkitys hankkeelle-kysymyssarja

Asiakas / kiyt-

tija

asiakas-/kéyttdjapalautteen kehittdminen?

tilojen toteutus suunnitellusti ja aikataulussa?

rakennuttajan avoin yhteisty0 ja tiedottaminen asiakkaalle?
asiakaspalvelujen kehittdminen hankkeen aikana?

turvallisuuden ja terveellisyyden varmistaminen ja siitd tiedottami-
nen?

kéyttédjien aktiivinen osallistaminen?
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Taulukko 8. Henkildstoresurssien merkitys hankkeelle-kysymyssarja

Henkilostore- e Tilaajan hanketta koskevassa toimintamallissa ja projektisuunnitel-

surssit massa henkilostoresurssit esitetty?

o Tyossd viihtymisen lisddminen esim. huolehtimalla riittdvastd hen-
kilokunnan osaamistasosta, esim. palautteiden huomioiminen ja
niistd kertominen?

e Tydkyvyn parantaminen esim. mahdollistamalla sopimusten mu-
kaiset ylityot ja etity6?

e Linjaorganisaation tarkka seuranta projektiorganisaatiosta ja resurs-
sipuutteisiin reagoiminen?

e Linjaorganisaation esimiestyon tuki projektiorganisaatiolle?

e Projektiorganisaation selked ja avoin johtaminen?

e Projektiorganisaation rahallinen palkitseminen tuloksellisesta
tyOstd?

e  Projektissa menestymisen positiivinen vaikutus urakehitykselle?

e Projektiorganisaation tydkuormien tasapuolinen jakaminen ja nii-

den seuraaminen?

Taulukko 9. Tydomotivaatioon ja tydhon sitoutumiseen liittyvit merkitykset hankkeelle-kysymys-
sarja

Tyomotivaatio e Henkilokohtaisen ty0ympériston kehittiminen?
ja tyohon sitou- e Henkilokohtaisen tydon merkittdvyyden korostaminen ja kehittdmi-
tuminen nen?

e Henkilokohtaisten tydmenetelmien kehittiminen?

e Henkildkohtainen osallistaminen ja luottamuksen osoittaminen?

e Henkilokohtainen palkitseminen?

e Henkilon psykologinen omistajuus osana organisaatioon sitoutta-
mista eli henkilokohtainen tilanne, jossa henkil6 kokee, ettd on

osana tyoyhteis6a?

Edelld kuvatuissa kategorioissa on esitetty niitd tekijoitéd, jotka yleensd kuuluvat
organisaation ja hankkeiden ty6hon vaikuttaviin tekijoihin ja joita hanke sen keston
aikana sisdltdd. Naiden liitoksia vakioihin, puolimuuttujiin ja muuttujiin seké vai-

kutusta motivaatioon ja sitoutumiseen, tutkitaan ja analysoidaan.
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Vastaajien roolit ja tekijoiden yhdistiminen

Seuraavassa vaiheessa tutkimusta pyydettiin valitsemaan yksi (1) rooli sen mukaan,
mika rooleista parhaiten vastaa omaa roolia hankkeessa. Roolituksessa on kéytetty
soveltuvin osin kokoustekniikasta tutumpaa Six Thinking Hats (De Bono 1990) eli

ajatteluhattu-menetelmédé. Ajatteluhatut ja niiden roolit on esitetty taulukossa 10.

Taulukko 10. Ajatteluhattujen virit ja roolitus (Mukailtu De Bono 1990)

Hattu Roolitus

Valkoinen Valkoinen rooli kuvastaa hankkeessa Tietoa: hallitsee faktoja ja tosiasi-

Lo oita, jotka ovat olemassa kuten juridiset lait, viranomaistoiminta, stan-
Tosiasialliset / S o o ) ) )
dardit, virallisten ohjeiden ohjeistus ja ohjaaminen

Vakiotekijit
Sininen Sininen rooli kuvastaa hankkeen Johtamista: ohjaa ja johtaa toimintaa ja
. operatiivisuutta, luo polun linjaorganisaatiosta projektiorganisaatioon,
Vakiot/osava-
o antaa ideat ja laatii kokonaiskuvan hankkeesta seké tekee yhteenvedot,
0

ratkaisee ristiriidat ja kantaa vastuun ja osallistuu paatoksentekoon.

Musta Musta rooli hankkeessa kuvastaa Realismia: tarkkailee, hallitsee riskit,
. tunnistaa ympériston uhat ja heikkoudet, on kriittinen ja looginen
Osavakiot
Keltainen Keltainen rooli hankkeessa kuvastaa Optimismia: tunnistaa hyddyt, asi-
. oiden hyvit puolet, on luottavainen ja positiivinen, tunnistaa hyvan suun-
Osavakiot
nittelun ja / tai toteutuksen merkityksen
Punainen Punainen rooli hankkeessa kuvastaa Tunteita: suhtautuu talonrakentami-
. seen enemmén tunteella. Toimitettu laatu ja muutokset omiin toiveisiin
Muuttujat . - . e . - L
sekd omien asioiden sivuun jadminen vaikuttavat tunteisiin. Asiat, joilla
on omiin tunteisiin merkityst, korostuvat
Vihrei Vihrei rooli hankkeessa kuvastaa Luovuutta: uusien asioiden valmistelu,
. uudet mallit ja pilotit kiinnostavat. Uteliaisuus, innovatiivisuus ja roh-
Muuttujat
keus sekd kehittdminen seki niiden liittyminen tarkkoihin yksityiskohtiin
ja asiantuntemukseen korostuvat

Olen tutkinut ryhmérooleja aiemmin seminaaritydsséni ja havainnut, ettd ryhmissa
tulisi voida tuloksen saavuttamiseksi kayttdd erilaisia persoonia ja rooleja. Tétd tu-

kee myos muut tutkimukset (Belbin 1981; Gronfors 2010, s. 91). Roolitusten kautta
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pyritddn l0ytdmédn persoonista Six Thinking Hats-metodilla omaa ndkdkulmaa
siitd, miten yksilo ja hankkeeseen osallistuja ndkevit hankkeen. Roolin kautta sel-
vitetddn mitkd tekijit vastaaja kokee positiivisiksi tai negatiivisiksi merkityksel-
tddn, ja ovat siten joko hyodyllisii tai haitallisia tarpeiltaan. Hankkeeseen ja eri roo-
leihin vaikuttavia tekijoitd on poimittu eri teorioista siten, ettd niilld on yhteys mo-
tivoitumiseen ja sitoutumiseen. Tekijoitd on varmasti paljon muitakin, mutta tassi
tyOssd laajuus pyrittiin katsomaan siten, etta tekijét kattavat tdimén tutkimuksen laa-
juuden tarpeen. Osiossa vastaajia pyydettiin antamaan kategorioittain arvio siité,
miké vaikutus eri tekijoilld on hankkeeseen. Vastaaja antoi arvon -3, -2, -1, 0, 1, 2,
3 riippuen siitd, millaista merkitysté tekijdlld on omien havaintojen mukaan ollut.
Vastaajaa pyydettiin huomioimaan, ettd vastaus annetaan omalla kokemuksella
siitd, “miten olette asian kokeneet tdhin asti. Ei siten, ettd miten asian pitdisi olla”.

Asteikko on kuvassa 9. Numeroarvon merkitys on seuraava.

-3 = paljon negatiivista merkitystd hankkeelle

-2 = jonkin verran negatiivista merkitysti hankkeelle
-1 = vahin negatiivista merkitystd hankkeelle

0 = merkitys, jolle ei hankkeessa voida tehdd mitdan
1 = vdhén positiivista merkitystd hankkeelle

2 =jonkin verran positiivista merkitystd hankkeelle

3 = paljon positiivista merkitystd hankkeelle

Kuva 9. Mitta-asteikko, jossa vastaaja antaa hankeroolissa tekijan merkityksen hankkeelle

Seuraavissa taulukoissa 11-16 on esitetty edelld mainittujen kuuden roolin kysy-
myssarjat véreittdin. Valkoiset, tosialliset tekijdt on tdsséd ajateltu olevan tekijoitd,
jotka kuvaavat vakioita. Siniset vakioita/puolimuuttujia, mustat puolimuuttujia,

keltaiset puolimuuttujia, punaiset ja keltaiset muuttujia.
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Taulukko 11. Valkoiset, tosiasioiden vaikutusta hankkeelle kuvaavat tekijét - kysymyssarja

Valkoiset, tosi-
asioita kuvaa-

vat tekijit

Lakien, médrdysten ja normien vaikutus hankkeelle?

Hankkeen sijainnin vaikutus hankkeelle?

Rakennuslupien kisittelyaikojen vaikutus hankkeelle?

Hankkeessa mukana olevien riittdvien opintotutkintojen vaikutus
hankkeelle?

Yhteiskunnan ja ympériston rakentamisen muutosten vaikutus hank-
keelle?

Kunnallisen poliittisen paédtoksenteon vaikutus hankkeelle?
Turvallisuusosaamisen vaikutus hankkeelle?

Taulukko 12. Siniset, johtamisen ja paitoksenteon vaikutusta hankkeelle kuvaavat tekijat - kysy-

myssarja

Siniset, johta-
mista ja pia-
toksentekoa

kuvaavat teki-

jat

Kokonaisuuden hallinnan merkitys hankkeelle?
Viestinndn merkitys hankkeelle?

Sopimusten merkitys hankkeelle?

Talouskurin merkitys hankkeelle?
Aikataulujen laatimisen merkitys hankkeelle?

Hankkeen vetéjéin itseluottamuksen merkitys hankkeelle?
Projektiryhmén yhteistyon merkitys hankkeelle?
Linjaorganisaation nopeiden ratkaisujen merkitys hankkeelle?
Projektiorganisaation paatoksenteon avoimuuden merkitys hank-
keelle?

Hankeketjua korjaavien toimenpiteiden (esim. varamiesjérjestelma)
merkitys hankkeelle?

Laatujohtamisen korostamisen ja uusien johtamismallien (esim.

LEAN, Allianssi) merkitys hankkeelle?

Taulukko 13. Mustat, realistisuuden vaikutusta hankkeelle kuvaavat tekijit - kysymyssarja

Mustat, realis-
tisuutta kuvaa-

vat tekijit

Erilaisten riskien ja riskien hallinnan merkitys hankkeelle?

Eri osapuolien rajapintojen selkeyttdmisen merkitys hankkeelle?
Hankkeen uhkien, esim. urakoitsijan konkurssi tai tydmaan hal-
tuunotto ja niiden hallitsemisen merkitys hankkeelle?
Paattdmattomyyden merkitys hankkeelle?

Riittdvien resurssien turvaamisen merkitys hankkeelle?
Tarkkojen ohjeiden merkitys hankkeelle?

Valvonnan merkitys hankkeelle?

Hyviksi koettujen suunnittelu- ja rakennustapojen merkitys hank-

keelle?
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Pessimistisen kriittisyyden merkitys hankkeelle?

Urakkamuodon muutoksen, esim jaetusta muutetaan PJU:ksi, mer-
kitys hankkeelle?

Suullisten sopimusten merkitys hankkeelle?

Kirjallisten sopimusten merkitys hankkeelle?

Taulukko 14. Keltaiset, optimistisuuden vaikutusta hankkeelle kuvaavat tekijat - kysymyssarja

Keltaiset, opti-

mistisuutta ku-

vaavat tekijit

Hankkeen osapuolien saaman yhteisen hyodyn merkitys hank-
keelle?

Hankkeen osapuolien oppimishalun merkitys hankkeelle?
Hankkeen osapuolien osaamisen kehittdimisen merkitys hankkeelle?
Hankkeen osapuolien korkean tydmoraalin merkitys hankkeelle?
Hankkeen osapuolien luottamuksellisten suhteiden merkitys hank-
keelle?

Sovittujen sddntojen noudattamisen merkitys hankkeelle?
Asiantuntevan suunnittelun merkitys hankkeelle?

Organisaatioiden vilisten onnistuneiden kumppanuuksien merkitys
hankkeelle?

Yksiloiden vilisten onnistuneiden kumppanuuksien merkitys hank-
keelle?

Aktiivisen tiedonvaihdon merkitys hankkeelle?

Uusien asioiden ja menetelmien hyvéiksymisen merkitys hank-
keelle?

Pilottihankkeiden, innovaatioiden ja kokeilujen merkitys hank-

keelle?

Taulukko 15. Punaiset, tunteiden vaikutusta hankkeelle kuvaavat tekijat - kysymyssarja

Punaiset,

tun-

teita Kkuvaavat

tekijat

Uutuuksien (valaistus, kalustus, muodot, arkkitehtuuri, oppimisym-
paristd) merkitys hankkeelle?

Yksilon tunnepohjaisen innokkuuden merkitys hankkeelle?
Yksilon kiireen merkitys hankkeelle?

Yksilon stressin merkitys hankkeelle?

Yksilolle epdselvien asioiden merkitys hankkeelle?

Yksilon epdvarmuuden merkitys hankkeelle?

Yksiloiden henkilokohtaisuuksiin menemisen merkitys hankkeelle?
Yksildiden puhumattomuuden merkitys hankkeelle?

Vaihtoehtojen liiallisen miarin merkitys hankkeelle?
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e Tunteisiin perustuvan péaatoksenteon merkitys hankkeelle?
e  Yksilon epdonnistumisen pelon merkitys hankkeelle?

e  Yksilon oman reviirin puolustamisen merkitys hankkeelle?

Taulukko 16. Vihredt, luovuuden vaikutusta hankkeelle kuvaavat tekijat - kysymyssarja

Vihreiit, luo- e Ideoinnin merkitys hankkeelle?
vuutta kuvaa- e Aktiivisen osallistumisen merkitys hankkeelle?
vat tekijit e Luovan asiantuntijuuden merkitys hankkeelle?

e  Yksilon innovatiivisuuden merkitys hankkeelle?

e Luovuuden nimissi otetun riskin merkitys hankkeelle?

e  Yksilon luovan rohkeuden merkitys hankkeelle?

e  Yksilon tunnedlyn osaamisen merkitys hankkeelle?

e Luovien ratkaisujen merkitys hankkeelle?

e  Yksilon oman roolin ymmaértdmisen merkitys hankkeelle?

e  Yksilon ennakoimattoman toiminnan merkitys hankkeelle?

e Hankkeen eri osapuolien terveen uteliaisuuden ja kuuntelemisen
merkitys hankkeelle?

e Hankkeen eri osapuolien yhteisten tavoitteiden ja yhteisen luovuu-

den yhdistdmisen merkitys hankkeelle?

Kysymyssarjan viimeisesséd kategoriassa vastaaja antaa vapaita nikemyksid hank-
keiden kehittdmisestd. Kysymykset téssd kategoriassa olivat 1. ”"Milla tekij6illa on
nidkemyksenne mukaan mahdollista kddntad negatiivinen vaikutus vahvuudeksi yk-
silon oppimisen kautta (max. 500 merkkid)? 2. Milla tekijoilla ndkemyksenne mu-
kaan on mahdollista kdéntdad negatiivinen vaikutus vahvuudeksi ryhméan oppimisen
kautta (max. 500 merkkid)? 3. Milla tekij6illd ndkemyksenne mukaan on mahdol-
lista kdantdd negatiivinen vaikutus vahvuudeksi organisaation oppimisen kautta
(max. 500 merkkid)? Ja lopuksi vastaaja pystyy antamaan vapaata palautetta ja ke-
hittdmisehdotuksia. Vastauksia ndihin kohtiin tuli 33-36 kappaletta / osio. Kaikki
kysymykset oli laadittu ’pakollisina”, eikd kysymyssarjaa voinut tehdd vastaamatta
kaikkiin kysymyksiin. Ainoastaan lopussa olevat vapaamuotoiset tekstiosat olivat

vapaachtoisia. Vastaajat oli valittu ympéri Suomea henkildista, jotka olivat kunnal-
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listen talonrakennushankkeiden kanssa tekemisissd vastaanottajien painottuessa Es-
poon kaupungin Tilapalvelut -liikelaitoksen henkilokuntaan ja sen kumppaneihin.

Vastaajia oli yhteensd 106 / 315.
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S TUTKIMUSTULOKSET JA ANALYYSIT

Tutkimustulosten keskeisimmat tulokset on esitetty taulukoin ja/tai kuvioin ja muut
tulokset on esitetty sanallisesti. Vastaajien valinnat omaksi organisaatioksi suh-
teessa talonrakennushankkeeseen on jakautunut kuvan 10 mukaisesti. Vastaajien
jakauma edustaa riittdvén tarkasti sitd ajatusta, miten vastaajien oletettiin vastaavan
ja sitd kaytantéd, miten kysely jaettiin eri vastaajille. Suurin osa kyselyn saajista on
kuntasektorin palveluksessa, ja toiseksi suurin konsulttitoimiston palveluksessa.
Rakennusliikkeiden osuutta vastaajien valinnassa olisi voinut nostaa korkeam-
maksi, koska nyt vastaajamddra jii olennaiselta kumppaniryhmélti aika pieneksi,
mutta kuitenkin riittdvdksi. Tutkimuksessa oletetaan eri tekijéiden merkityksen

kautta yhteyttd motivaatioon ja sitoutumiseen sekd motivaation suuruutta.

Valitakaa ensin organisaatio, josta yleensa osallistutte hankkeeseen?

Valtio

Kunta / kaupunki 59,4 %

Konsulttitoimisto (Insincéri-, arkkitehti-,
suunnittelu- tai asiantuntijapalvelut)

Rakennusliike

Jokin muu, mika

0,0 % 20,0 % 40,0 % 60,0 % 80,0 % 100,0 %

Kuva 10. Organisaation valintalomakkeen tulokset (n=106)

Vastaajista kuuluu kuntaorganisaation omaan henkilokuntaan (59,4%=63 kpl) ja
toiseksi suurin osa konsulttitoimistoihin (34,9%=37 kpl). Rakennusliikkeen edus-
tajia vastasi 5 kpl, joista yksi oli purkulitkkeen edustaja sekéd yksi oppilaitoksen
edustaja. Valtion edustajista ei vastannut yhtddn. Tuloksia Surveypal sovelluksesta
tuloksia otettiin tyonantaja kohtaisesti seuraavasti: kuntatyontekijdt, konsulttitoi-
misto ja rakennusliike. Aseman mukaisesti tuloksia otettiin seuraavista ryhmista:

linjaorganisaation esimiehet, johtoryhmi, linjaorganisaation asiantuntijat, viran-
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omaiset, urakoitsija, suunnittelun hankepaallikko, toteutuksen hankepaéllikkd, tyo-
maavalvonta, rakennuttajakonsultit, kiyttdjit ja projektiorganisaation tilaajan asi-
antuntija. Erilaiset ryhméjaot tehtiin ajamalla suodatettuja otantoja eri ryhmille,
joista tehtiin erilliset taulukot ja kaaviot. Myds “hatturoolien” valintojen mukaiset
tulosteet tehtiin ja niitd on tutkittu, mutta niistd ei ole erikseen esitetty vastaavia

suhteellisia osuuksia kysymyskohtaisissa taulukoissa.

Resurssien osaamisen, ja henkiloiden hankkeeseen sijoittumisen ndkokulmasta
kaikkien vastaajien suhteellinen keskiarvojakauma néyttdd kuvan 11 mukaisesti

sen, ettd vastaajien keskuudesta 10ytyy osaamista hankkeen kaikille osa-alueille.

Valitkaa seuraavaksi asemanne suhteessa julkiseen talonrakennushankkeeseen. Valitkaa enintdan kaksi (2)
vaihtoehtoa seuraavista, joissa rooleissa eniten osallistutte hankkeeseen

Tilaajan / rakennuttajan linjaorganisaation johtoryhma
Tilaajan / rakennuttajan linjaorganisaation esimies
Tilaajan / rakennuttajan linjaorganisaation asiantuntija 31,1 %
Projektiorganisaation ohjausryhman jasen
Projektiorganisaation projektin omistaja (tilaajan..
Projektiorganisaation suunnittelun hankepaallikko /..
Projektiorganisaation tilaajan asiantuntija ja..
Projektiorganisaation konsultti: asiantuntija ja/tai.. 23,6 %
Projektiorganisaation toteutuksen (tyomaavaihe)..
Projektiorganisaation toteutuksen rakennuttajakonsultti
Projektiorganisaation toteutuksen tyémaavalvonta
Projektiorganisaation toteutuksen asiantuntija..

Projektiorganisaation toteutuksen urakoitsijan edustaja

Kayttajan linja- ja/tai projektiorganisaation edustaja
Kaupungin / kunnan sisainen viranomainen, esim 2,8 %

Jokin muu, mika 2,8 %

0,0 % 20,0 % 40,0 % 60,0 % 80,0%  100,0 %

Kuva 11. Asema suhteessa julkiseen talonrakennushankkeeseen (n=106)

Hankkeeseen osallistuvien kaikkien roolien monitahoisempaa (useampi kuin yksi
rooli) osaamista tarvitaan hankkeen eri vaiheissa tyon onnistumisen varmista-
miseksi, ja jakauma osoittaa, ettid kaikkea osaamista on olemassa. Tilaajan hanke-
paéllikon (suunnittelu ja toteutus) roolissa on tarkeéda havaita, ettd hanketta johtavat
my0ds muut henkildt omissa rooleissaan. Ndiden eri johtamisroolien, ja eri asiantun-
tijoiden osaamisen yhteensovittaminen on hankkeen onnistumisen kannalta olen-

naista.
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Tulosten analysoinnissa todettiin, ettd projektiorganisaation suunnitteluvaiheen
hankepaillikot (18 kpl) jakautuvat kuntatydnantajan tyontekijoiksi 11 kpl ja kon-
sulttitoimiston palveluksessa oleviin 7 kpl. Ndma on kuitenkin kisitelty yhtena han-
kepaillikkryhménd, koska rooli on tissd olennaisempi kuin varsinainen tyonan-
taja. Osa suunnitteluvaiheen hankepdillikdistd oli kaksoisroolissa eli myds toteu-
tuksen hankepadllikkona (4 kpl). Konsulttien rooleja tilaajan hankepééllikkona (ra-
kennuttajana) voidaan siten kdyttdd johtamisen rooleissa, kun ohjeistetaan miten ja
mitd johdetaan. Tédhdn ohjeistamiseen tarvitaan aina tilaajalta oma resurssi ja sel-
keét kunta- ja hankekohtaiset ohjeet. Varsinkin koulujen, pédivikotien, sairaaloiden
ja muiden julkisten rakennusten rakentaminen sisdltdd niin paljon erikoisominai-
suuksia suunnittelun osalta, ettd ulkopuolisen rakennuttajan on oltava hyvin pereh-
tynyt kunnan menettelytapoihin. Tyon on onnistuttava mahdollisimman itsenii-
sesti, eikd tilaajan omaa resurssia voida sitoa litkaa ulkopuolisiin palveluihin. Otan-
tana kyselysté ”’projektiorganisaation tilaajan asiantuntijat” (12,3% = 13 kpl) jakau-
tuvat kuntatyonantajan tyontekijéksi 6 kpl ja konsulttitoimiston palveluksessa ole-
viin 7 kpl. My®0s tdssd roolissa pétee se, ettd ulkopuolinen konsultti voi olla tilaajan

edustajana ohjeistamassa suunnittelun ja toteutuksen konsultteja.

Kuntatyontekijoiden (kaikki, jotka olivat valinneet organisaatiokseen kunta/kau-
punki) kaksoisroolien asemat suhteessa hankkeeseen ovat kuvan 12 mukaisesti ja-
kautuneet siten, ettd noin puolet kokee olevansa tilaajan asiantuntijoita ja loput ja-

kautuen erilaisiin rooleihin.
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Valitkaa seuraavaksi asemanne suhteessa julkiseen talonrakennushankkeeseen.  Valitkaa enintaan kaksi (2)
vaihtoehtoa seuraavista, joissa rooleissa eniten osallistutie hankkeeseen

Tilaajan / rakennuttajan linjaorganisaation johtoryhma
Tilagjan ! rakennuttajan linjaorganizastion esimies
Tilaajan / rakennuttajan linjaorganisaation asiantuntija 40,2 %
Frojektiorganisaation ohjausryhmén jasen
Projektiorgenisaation projektin omistajs (tilasjan..
Frojektiorganisaation suunnittelun hankapaallikke /..
Frojektiorganisaation tilaajan asiantuntija ja..
Projektiorganisasation konsultti: asiantuntija jaitai..
Frojektiorganisaation totewtuksen (tydmaavaihe)..
Frojekticrganisaation toteutuksen rakennuitajakonsultti
Frojektiorganisaation toteutuksen tydmaavalvonta
Frojektiorganisastion toteutuksen asiantuntija..
FProjektiorganisastion toteutuksen urakeitsijan edustaja

Kayttdjan linj=- jaitai projektiorganisastion edustaja

Kaupungin / kunnan sis&inen viranomainen, esim_.. 48 %
Jokin muu, mika 3.2 %
0,0 % 20,0 % 40,0 % 80,0 % £0.0 % 100.0 %
®Kunta [ kaupunki (KA-8.0, Hajonta:£.3) (Vastauksia:63)

Kuva 12. Kuntatyontekijoiden kaksoisroolit hankkeessa (n=63)

Kaksoisroolit, jotka siis ovat tirkeitd resurssien monipuolisemman jakamisen kan-
nalta, kuntatyontekijoiden kesken jakautuivat seuraavasti: kuntatyontekijoiden ti-
laajan asiantuntijoiden roolit (31 kpl), projektiorganisaation suunnitteluvaiheen
hankepééllikot (11 kpl), projektiorganisaation toteutusvaiheen hankepaéllikot (7
kpl), tydmaavalvonta (8 kpl), projektiorganisaation tilaajan asiantuntija (6 kpl),
kayttdjan edustajat (6 kpl) seki esimiehet (6 kpl). Kaksoisrooleina esimiehilld néh-
ddin linjaorganisaation johtoryhmien ja projektiorganisaation ohjausryhmien jése-
nyys sekd viranomaistehtévit. Jakauma osoittaa sen, ettd kuntasektorin resurssija-
kauma on oikeansuuntainen, koska asiantuntijoiden tehtivié tarvitaan hankkeissa
kaikkein eniten, mutta my0s kaikkeen muuhun tarvitaan johtamista, paétoksentekoa
ja talonrakennushankeen osaamista ja osallistumista. Vaikka asiantuntijaroolit lin-
jaorganisaatiossa ovat korostuneet, se ei ndy asiantuntijuutena projektiorganisaa-
tiossa. Tdma on huolestuttavaa, koska hankkeen ndkdkulmasta useamman tyonte-
kijén pddasiallinen rooli tulisi olla asiantuntijana hankkeessa. Toisaalta konsulteista
7 kpl vastasi olevansa projektiorganisaation asiantuntija, mikd hieman tasaa tita
vajetta. Hankkeen ndkdkulmasta resurssipainotus tulee olla kokonaisuutena enem-
mén projektiorganisaation asiantuntijaresursseihin painottuvaa, jotta hanke onnis-

tuisi laadullisesti mahdollisimman hyvin.
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5.1 Yleisen kategorian tulokset ja analyysit

Seuraavissa yleisten kategorioiden yhteenvedoissa on esitetty seuraavat vastaaja-
ryhmat projektiorganisaation ndkdkulmasta: 1. suunnittelun hankepaillikko (n=18),
2. projektiorganisaation tilaajan asiantuntija ja konsultin ohjaus (n=13), 3. konsult-
tipalvelut (n=37), 4. toteutuksen hankepiillikkod (n=8), 5. tydmaavalvonta (n=11),
6. urakoitsija (n=5), 7. kéyttdjad (n=7), yhteensd 99 vastaajaa. Kaksoisrooleista ja /
tai vastaajan valitessa “vaédrdn” roolin ymmaértaiméttomyydestd johtuen, on luku-
madrisséd pientd heittoa kokonaismairadn, niin tdlld ei ole tutkimuksen kokonaisuu-
teen ndhden olennaista merkitystd. Rakennuttajakonsultit ovat ryhmésséd “’konsult-
tipalvelut” ja nditd vastaajia on 2 kpl. Tilaajan esimies vastaajia on 6 kpl. Taulu-
koissa on esitetty jakaumat ryhmén sisdisind suhteellisina %-osuuksina (ristiintau-
lukointi). Tulosten hajontaa ei ole niissi esitetty, mutta ne on laskettu tausta-aineis-
tossa. Havainnollisuuden takia on esitetty myds yksittdisten ryhmien keskiarvot ja
arvioitu niistd vastausten keskiméérdistd painotusta. Johtopaatoksissd on tarvitta-
essa huomioitu myods vastausten hajontaa jsekd vastaajaryhmien koko. Ryhmikoko
vaihtelee 5-37 henkilon vélilld. Kustakin kategoriasta on pyritty poimimaan ne
olennaiset tiedot, joilla on yhteys talonrakennushankkeen osapuolien tydmotivaati-

oon sekd sitoutumiseen ja joilla on vaikutusta johtamiseen.

5.1.1 Taloustekijoiden vaikutus

Talouden yleiselld seurannalla on kaikissa ryhmissa keskiméérdisesti paljon merki-
tystd. Suunnittelun hankepédllikdiden, asiantuntijoiden, konsulttien ja toteutuksen
hankepaillikoiden vastaukset jakautuivat varsin laajasti, pienen osan ollessa sitd
mieltd, ettd tdlld ei ole merkitystd tai on vdhdn merkitystd keskiarvojen ollessa
3,50...3,81. Urakoitsija ja kayttdjé pitivit tekijan vaikutusta suurempana ryhmien
keskiarvojen ollessa 4,00...4,40. Tapahtumien raportoinnilla projektiorganisaation
sisdlld on paljon merkitystd (KA=3,85...4,29), pééittivén linjaorganisaation talou-
den ohjauksella on tydmaavalvonnan mielestd jonkin verran merkitystd (KA=3,27)
ja muilla paljon merkitystd (3,77...4,20). Talouden ennakoimisella aiempien ra-
porttien perusteella on paljon merkitysté (3,45...4,20). Esimiesten mukaan merki-

tys on suurempi (KA=4,67), mikd on ymmarrettdvad, koska investointiohjelman
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budjetit usein laaditaan johtoryhmissd, joihin ei projektiorganisaation henkilot
pddse osallistumaan. Kustannusten kertymisen ldpindkyvyydelld koetaan olevan
paljon merkitystd (KA=3,6 urakoitsija...4,57 kdyttdjd). Esimiesten mukaan timan-
kin merkitys on vield korkeampi (KA=4,67). My0s tydmaavalvojille (KA=3,73)
télld on vihemman merkitystd. Tdma osoittaa, ettd kustannuksia halutaan seurata,
mutta niiden merkitystd ei tydmaalla vélttimaitta painoteta tarpeeksi. Taloustavoit-
teiden saavuttamisella on tilaajan esimiehille (KA=4,67) ja urakoisijoille
(KA=4,60) eniten merkitystd muiden ollessa 3,73...4,20. Taloustekij6illd on siten
paljon tai erittdin paljon merkitystd. Talonrakennushanketta ajatellen raha kuuluu
hankkeen perustaan (ks. kuva 2), jota ilman hanketta ei voida toteuttaa. Timén mer-
kityksen jokainen hankkeen osallistuja ymmartdd. Kun hankkeen talous on seuran-
nassa ja tiedetdin missd mennéén, on my0s motivoivampaa tehda tyota hankkeessa.

Maslowin mukaan raha kuuluu my6s ihmisten perustarpeisiin.

5.1.2 Prosessitekijoiden vaikutus

Espoon Tilapalveluissa aikataulu- ja laatuasiat liittyvét prosesseihin hyvin olennai-
sesti. Prosesseissa kuvataan miten ja missd vaiheissa ja kenen toimesta hankkeiden
toitd on tarkoitus tehdé. Prosessien kehittiminen on linjaorganisaatiossa jatkuvaa ja
prosesseja kehitetdédn myos hankkeista / projekteista tulevien palautteiden kautta.
Prosessien teorian suunnittelulla on projektiorganisaatiossa jonkin verran tai paljon
merkitystd (KA=3,29...3,46). Esimichilld tdmd on hieman korkeampi KA=3,67.
Prosessin kédytdnnon kehittdmiselld on paljon merkitystd (KA=3,80...4,43) ja esi-
miehillda KA=4,50. Aikatauluprosessien kehittamiselld on paljon tai erittdin paljon
merkitystd (3,86...4,55). Korkein arvo on tydmaan valvonnalla, toteutuksen hanke-
paéllikoillé ja urakoitsijalla. Aikataulua ei saisi missddn hankkeen vaiheessa muut-
taa siten, ettd muutos vaikuttaa haitallisesti seuraavaan vaiheeseen. Poikkeamista
on myos ilmoitettava muille osapuolille. Aika kuuluu my6s hankkeen perustaan
(kuva 2), eikd ilman sitd voisi hanketta toteuttaa. Riittdva aika vaikuttaa my6s mo-
tivaatioon tehdi tyotd. Kokousprosessien kehittdmiselld on yleensd paljon merki-
tystd (KA=3,20...4,06). Uusia tehokkaampia kokousmalleja kiytetddn vield aika
vihin. Kokoukset vievit paljon tybaikaa ja siksi vaihtoehtojen kehittdmien on tar-

kedd. Kokouksissa istuminen on usein aika tehotonta yhden yksilon ndkokulmasta
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eikd siten motivoi, mutta hankkeen johtamisen kannalta kutsuttujen ldsndolo on
yleensd tarpeellista. Tarpeettomia henkil6itd ei kokouksiin kannata kutsua. Tarve-
selvitys- ja hankesuunnitteluprosesseissa luodaan aineisto investointipddtokselle.
Néamaé prosessit ovat kunnallisessa paitoksenteossa erittdin hitaita. Taulukossa 17
on esitetty yhden Espoolaisen n. 12000 brm? kokoisen peruskorjaus- ja uudisraken-
nus koulu- ja paivikotihankkeen aikataulua eri vaiheineen. Hankkeen tavoitehinta
on 32,5 Me (alv 0%). Hanke kestdd esimerkissd noin viisi vuotta, josta tarve- ja

hankeselvitysvaiheen osuus on seitsemin kuukautta.

Taulukko 17. Esimerkki hankkeen aikatauluvaiheista

Hankeselvitys hankeryhmasséa 17.10.2018
Hankeselvityksen esittely 19.11.2018
Tarveselvitys / kdyttdjélautakunnat 12.12.2018

Hankesuunnitelma hankeryhméssa

17.12.2018 ja 17.1.2019

Hankesuunnitelma / kéyttédjalautakunnat

13.2.2019 ja 7.2.2019

Tilajaostoon hyvéksyntéddn listakokous 25.2.2019
Hankesuunnitelma / Tila- ja asuntojaosto | 11.3.2019
Hankesuunnitelma / Kaupunginhallitus 25.3.2019
Hankesuunnitelma / Valtuusto 29.4.2019

Suunnittelun hankinta vaiheittain

Helmikuu 2019 alkaen

Suunnitteluaika

1.4.2019 - 31.5.2020

Rakennusurakan hankinta

1.6.-31.8.2020

Rakentaminen vaiheittain

Syyskuu 2020-Marraskuu
2023

Tarve- ja hankesuunnitteluprosessien kehittdmiselld on tilaajan edustajille (esimie-
het, hankepaillikot, tilaajan asiantuntijat, tydmaan valvonta) paljon merkitystd
(KA=4,00...4,38). Nama prosessit ovat yhteydesséd kaikkiin muihin prosesseihin
olennaisesti, koska hankesuunnitelmassa esitetddn hakkeen laajuus, hinta, aikataulu

ja laatu. Hankesuunnitelmaa voidaankin kutsua hankkeen perustaksi. Tiedonhallin-
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nan- ja tietojirjestelmiprosessien yhteensovittamisella, viestintdprosessien kehitté-
miselld sekd hankinta- ja sopimustekniikan prosessien kehittimiselld on myos pal-

jon merkitystd hankkeelle.

5.1.3 Asiakas- ja kiyttajitekijoiden vaikutus

Asiakas- ja kéyttdjapalautteen kehittdmiselld on paljon merkitysta erityisesti esi-
miehille (KA=3,83), konsulteille (KA=3,84), kayttdjille (KA=4,00) ja tyomaan
valvonnalle (KA=4,0). Muut ryhmat katsovat tdlld olevan jonkin verran merkitysta.
Tilojen toteutuksella suunnitellusti ja aikataulussa on kaikille ryhmille paljon tai
erittdin paljon merkitystd (KA=4,00 esimichet...4,57 kdyttdjdt). Esimiehiltd odot-
taisi télld kohdalla olevan erittdin paljon merkitystd, koska pditokset on tehty sen
mukaan, ettd suunnitelmissa pysytddn ja aikataulukin pitdd. Mikéli nima pettivit,
on linjaorganisaatiosta henkildstoresurssien johtaminen hankalampaa. Rakennutta-
jan avoimella yhteistyolld ja tiedottamisella on paljon merkitystd
(KA=4,00...4,57). Asiakaspalvelujen kehittdmiselld hankkeen aikana on jonkin
verran merkitystd (KA=2,69...3,83). Turvallisuuden ja terveellisyyden varmistami-
nen ja siitd tiedottamisella on paljon tai erittdin paljon merkitystd (KA=4,14 kayt-
tdjd...4,83 esimiehet). Erityisesti esimiehet ja tydmaavaiheen ryhmit pitdvét tata
tarkednd. Kéyttdjien aktiivisella osallistamisella katsotaan olevan jonkin verran tai
paljon merkitystd muilla, paitsi kéyttajalla (KA=3,00...3,77). Kéyttdjan mielestd
télld on merkitysta erittdin paljon (KA=4,71). Taulukossa 18 ja kaaviossa 2 on esi-

tetty kdyttdjan osallistamisen merkitys.

Taulukko 18. Kiyttédjien aktiivisen osallistamisen merkitys projektiorganisaatiolle

Kayttajien aktiivinen osallistaminen
Projektiorg.
tilaajan
asiantuntija ja
Linjaorg. Suunnittelun  [konsultin Toteutuksen | Tyémaan
esimiehet hankepéaallikké |ohjaus Konsultit hankepaéllikko |valvonta Urakoitsija Kayttaja
0 = ei merkitysta 0,00 % 0,00 % 0,00 % 2,70 % 0,00 % 9,10 % 0,00 % 0,00 %
1 = erittdin vahan merkitysta 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
2 = vahdn merkitysta 0,00 % 5,60 % 7,70 % 8,10 % 12,50 % 0,00 % 20,00 % 0,00 %
3 = jonkin verran merkitysta 33,30 % 27,80 % 23,10 % 24,30 % 37,50 % 54,50 % 60,00 % 0,00 %
4 = paljon merkitysté 66,70 % 55,60 % 53,80 % 45,90 % 37,50 % 18,20 % 20,00 % 28,60 %
5 = erittdin paljon merkitysta 0,00 % 11,10 % 15,40 % 18,90 % 12,50 % 18,20 % 0,00 % 71,40 %
100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
KA 3,67 3,72 3,77 3,68 3,50 3,27 3,00 41
n 6 18 13 37 8 11 5 7
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Kayttajien aktiivinen osallistaminen

80,00 %
70,00 %
60,00 %
50,00 %
40,00 %
30,00 %
20,00 %
b DU B
0,00 % I l
0 = ei merkitystd 1 = erittéin vahan =véhéan 3 = jonkin verran 4 = paljon 5 = erittéin paljon
merkitysta merkltysta merkitysta merkitysta merkitysta
m [ injaorg. esimiehet Suunnittelun hankepéallikko

m Projektiorg. tilaajan asiantuntija ja konsultin ohjaus = Konsultit
m Toteutuksen hankepaallikko m Tyémaan valvonta

m Urakoitsija m Kayttaja

Kaavio 2. Kayttdjien aktiivisen osallistamisen merkitys projektiorganisaatiolle

Kéyttdjan osallistamisen vieminen prosesseihin ja hankkeisiin selkedsti motivoi
kayttdjaa osallistumaan hankkeisiin. Esimiehilld KA=3,67 kuvaa projektiorganisaa-
tion tasoa tdman kohdan tarkeydestd. Muiden ryhmien tulisi ymmaértdé timén teki-
jan vaikutus, ja toimia tiivilmmin yhteistyOssd kayttdjan kanssa. Kaikki tilat teh-

ddén kayttdjille ja silloin heidén osallistamisellaan on myds painoarvoa.

5.1.4 Henkilostoresurssien vaikutus

Hanketta koskevassa toimintamallissa ja projektisuunnitelmassa henkildstoresurs-
sien esittiminen on usein tilaajalle tarpeellista ja tarkedd. Nama tiedot voidaan var-
mistaa laittamalla tarjouspyyntdon vaaditut tiedot. Projektisuunnitelmassa esitetté-
vit tiedot voivat olla seuraavia: projektiorganisaatio (vastuuhenkildt, tiimi ja tuki),
riskien arviointi, resurssien arviointi, tietomallisuunnittelu, aikatauluun liittyvét
asiat, tehtidvien sovitus aikatauluun, projektikohtainen laadunvarmistus, projektin
ohjaus ja seuranta, yhteisty0 muiden osapuolien kanssa seké projektin paittiminen.
Kéytdnnossd hyvillad projektisuunnitelmalla ja resurssien suunnittelulla on hank-
keen ldpiviemisessd paljon merkitystd. Vastausten perusteella tidlla onkin jonkin

verran tai paljon merkitystd (KA=3,0 urakoitsija...3,91 tydmaan valvonta).
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Ty0ssd viihtymisen lisddmiselld koetaan olevan paljon merkitystd (KA= 3,40 ura-
koitsija...4,25 toteutuksen hankepaillikkd). Tyon viihtyvyys liittyy tyon palkitse-
vuuteen (KuntalO-tutkimus), joka kaupungin toimitila-alueella on 2,66 asteikolla
1-5, jossa 5 oli paras. Tyomaiéran lisddantyminen yli sietokyvyn on koettu rakennut-
tamisessa 54,2%:1in, joka oli korkea suhteessa Teknisen ja ymparistotoimen lukuun
36.6%. Henkilokunnan sisdistd seurantaa ja mittaamista tulee tehdd laajemmin ja
poikkeamiin reagoiden, jotta se ndkyisi myds viihtyisyyden aitona paranemisena.
Nyt mittaamista tehdddn eri tilastoinneilla, kuten mittaamalla poissaolojen maaraa
ja pituuksia. Parantamalla tyon olosuhteita, kuuntelemalla tydntekijoitéd ja jousta-
malla tybajoissa ovat tapoja lisdtd tydsséd vithtymistd. Pelkkd mittaaminen ei riité,
vaan on tehtdvi konkreettisia parannuksia, jos halutaan viihtyisyyden kautta paran-
taa tydmotivaatiota ja sitoutumista. Suomalaisen elikevakuutusyhtio Ilmarisen toi-
mittamassa teoksessa ”Vaali tyokykyd, sijoitat huomiseen, 1992” mukaan tyossd
viithtyminen ja eri tekijéiden haittojen ennaltachkdiseminen on kaikkien edun mu-
kaista. Thmisten erilaisen tekijoiden kuormittavuuden todentaminen tai eri tekijoi-
den vaikutusten johtaminen sairauksiin ja sitd kautta tyokyvyn menettimiseen, on
kuitenkin erittdin vaikeaa. Julkaisun artikkelissa "Ty0kyvyn sdilyttdimisen keinot”
(Professori, LKT Veikko Kallio, s. 39-45) todetaan, ettd tyokyvyn ylldpitiminen on
koettava prosessiksi, jonka kohteena ovat kaikki organisaatioon osallistuvat henki-
16t ja jonka tavoitteena on mm. sairauksien ehkéisy ja terveyden edistiminen. Naill&
on todettu olevan suora yhteys tyotyytyviisyyteen. Tyokyvyn parantamista ei koeta
niin merkitykselliseksi kuin tydssé vithtymistd, mutta silldkin koetaan olevan paljon
merkitystd (KA=3,60 urakoitsija...4,33 tilaajan esimiehet). Tyokyvyn parantami-
nen liittyy my0s ennaltachkéisevddn toimintaan, johon tulee kiinnittid enemmaén
huomiota. Linjaorganisaation tarkalla seurannalla projektiorganisaatiosta ja resurs-
sipuutteisiin reagoimisella koetaan olevan jonkin verran tai paljon merkitysté
(KA=3,31...4,40). Paljon tai erittdin paljon merkitysté tilla kokevat olevan erityi-
sesti urakoitsija, toteutuksen hankepaillikot ja tydmaan valvonta. Jakaumat tosin
ovat sen verran suuria tdssakin tapauksessa, ettd osa kokee asian erittdin paljon ja
osa jonkin verran tai paljon merkitykselliseksi. Yksiloiden tarpeet seurannalle ja
resurssipuutteisiin reagoimiselle ovat siten tapauskohtaisia. Organisaatiossa tulisi-

kin kehittda téta siten, ettd prosessissa on selvasti kuvattu, miten seurantaa tehdddn
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ja miten resurssipuutteisiin reagoidaan. Tilapalveluissa on havaittu, ettei hankkeita
saada riittdvén ajoissa liikkeelle ja usein vedotaan resurssipulaan. Linjaorganisaa-
tion esimiestuella projektiorganisaatiolle koetaan olevan erityisen paljon merkitysti
esimiehille, hankepaillikoille ja urakoitsijalle. Taulukossa 19 ja kaaviossa 3 on esi-

tetty linjaorganisaation esimiestuen merkityksellisyys projektiorganisaatiolle.

Taulukko 19. Linjaorganisaation esimiestyon tuki projektiorganisaatiolle

Linjaorganisaation esimiestydn tuki projektiorganisaatiolle
Projektiorg.
tilaajan
asiantuntija ja
Linjaorg. Suunnittelun  |konsultin Toteutuksen | Tydmaan
esimiehet hankepéallikké |ohjaus Konsultit hankepéallikkd |valvonta Urakoitsija Kayttaja
0 = ei merkitysta 0,00 % 0,00 % 7,70 % 2,70 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
1 = erittdin vahan merkitysta 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
2 = vahan merkitysta 0,00 % 0,00 % 0,00 % 5,40 % 0,00 % 9,10 % 0,00 % 14,30 %
3 = jonkin verran merkitysta 0,00 % 11,10 % 7,70 % 16,20 % 12,50 % 27,30 % 20,00 % 14,30 %
4 = paljon merkitysté 33,30 % 44,40 % 61,50 % 45,90 % 25,00 % 45,50 % 40,00 % 42,90 %
5 = erittéin paljon merkitysta 66,70 % 44,40 % 23,10 % 29,70 % 62,50 % 18,20 % 40,00 % 28,60 %
100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
KA 4,67 4,33 3,85 3,92 4,50 3,73 4,20 3,86
n 6 18 13 37 8 11 5 7

Linjaorganisaation esimiestyon tuki projektiorganisaatiolle

80,00 %
70,00 %
60,00 %
50,00 %
40,00 %
30,00 %
20,00 %
10,00 % I ﬂ II I I
0,00 % I I
0 = ei merkitystd 1 = erittdin vdahan 2 =v&han = jonkin verran 4 = paljon = erittain paljon
merkitysta merkitysta merkitysta merkitysta merkitysta
m Linjaorg. esimiehet Suunnittelun hankepéallikkd

m Projektiorg. tilaajan asiantuntija ja konsultin ohjaus = Konsultit
m Toteutuksen hankepaallikkod m Tyémaan valvonta

m Urakoitsija m Kayttaja

Kaavio 3. Linjaorganisaation esimiestyon tuki projektiorganisaatiolle

Yleensi tavoitteet kertovat tyontekijélle, mitd on tehtdvé ja kuinka paljon vaivaa
tarvitaan (Earley, Prest & Wojnaroski 1987). Tutkimukset myds viittaavat siihen,
ettd tietyt vaikeatkin, hyviksytyt tavoitteet lisddvdt motivaatiota (Tubbs 1986;
Locke & Latham 2006). Linjaorganisaation tuella hankkeiden johtamiseen on erit-
tdin paljon merkitysté, koska hankkeen projektiorganisaation vetdjit ovat vastuussa
vaativista hankkeista taloudellisesti, ajallisesti ja laadullisesti. Jo pelkka luottamus

ja tietoisuus tuen olemassaoloon riittdd. Vastuulliset hankepéaéllikot eivit voi kui-
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tenkaan viedi kaikkia asioita esimiehille, vaan heiddn on osattava myds kayttia it-
semadrddmisoikeuttaan hankkeissa ja johtaa asioita siten, ettd hankesuunnitelma to-
teutuu. Projektiorganisaation selkeélld ja avoimella johtamisella on erittdin paljon
merkitystd kaikille osapuolille. Taulukossa 20 ja kaaviossa 4 on esitetty jakaumat
eri ryhmien kesken. Kaikissa ryhmissd on korostunut avoimen ja selkeén johtami-

sen merkityksellisyys.

Taulukko 20. Projektiorganisaation selked ja avoin johtaminen

Projektiorganisaation selked ja avoin johtaminen
Projektiorg.
tilaajan
asiantuntija ja
Linjaorg. Suunnittelun  |konsultin Toteutuksen | Tyémaan
esimiehet hankepaallikké |ohjaus Konsultit hankepaéllikkd |valvonta Urakoitsija Kayttaja
0 = ei merkitysta 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
1 = erittdin vahan merkitysta 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
2 = vahdn merkitysta 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
3 = jonkin verran merkitysté 0,00 % 0,00 % 7,70 % 13,50 % 0,00 % 18,20 % 0,00 % 14,30 %
4 = palion merkitysté 33,30 % 44,40 % 53,80 % 37,80 % 37,50 % 36,40 % 40,00 % 14,30 %
5 = erittéin paljon merkitysta 66,70 % 55,60 % 38,50 % 48,60 % 82,50 % 45,50 % 60,00 % 71,40 %
100 % 100 % 100 % 100 % 120 % 100 % 100 % 100 %
KA 4,67 4,56 4,31 4,35 4,63 4,27 4,60 4,57
n 6 18 13 37 8 11 5 7

Projektiorganisaation selkea ja avoin johtaminen

90,00 %
80,00 %
70,00 %
60,00 %
50,00 %
40,00 %
30,00 %
20,00 %
10,00 % I I I
0,00 % i
0 = ei merkitystd 1 = erittéin vahéan 2 =vahén 3 =jonkin verran 4 = paljon = erittdin paljon
merkitysta merkitysta merkitysta merkitysta merkitysta
m Linjaorg. esimiehet Suunnittelun hankepéaallikkd

m Projektiorg. tilaajan asiantuntija ja konsultin ohjaus = Konsuiltit
= Toteutuksen hankepaallikko m Tyémaan valvonta

m Urakoitsija m Kayttaja

Kaavio 4. Projektiorganisaation selked ja avoin johtaminen

Erityisen paljon selkeélld ja avoimella johtamisella on merkitystd esimiehille ja
hankepééllikoille. Ndma ryhmat ovat niité, joiden tulee itse luoda projektiorgani-
saatiolle selkedt sdédnnodt ja avoimuus. Ryhmien kannattaa perehtyéd organisaatiossa
olevan osaamisen kautta mahdollisuuksiin luoda projektille selked ja avoin johta-

mismalli kuunnellen kaikkia hankkeisiin osallistuvia.



65

Motivaatiota nostavaa odotusarvoa ja projektiorganisaation rahallista palkitsemista
voidaan ty6nantajan nikokulmasta hyodyntid tekemaélld tehtavit tyontekijalle hou-
kutteleviksi, seka rahallisten palkkioiden ettd palkankorotusten muodossa palkitta-
viksi (Latham & Pinder 2005; Salimiki & Vartiainen 2007, s. 119). Téll6in odotus-
arvo on, ettd kun tyon tekee tuloksellisesti, niin saa palkkion. Taulukossa 21 ja kaa-

viossa 5 on esitetty vastaajien tulokset.

Taulukko 21. Projektiorganisaation rahallinen palkitseminen tuloksellisesta tydsta

Projektiorganisaation rahallinen palkitseminen tuloksellisesta tyosta
Projektiorg.
tilaajan
asiantuntija ja
Linjaorg. Suunnittelun  |konsultin Toteutuksen  [Tyémaan
esimiehet hankepaallikké [ohjaus Konsultit hankepaallikko |valvonta Urakoitsija Kéayttaja
0 = ei merkitysté 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 9,10 % 0,00 % 0,00 %
1 = erittdin vahan merkitysta 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
2 = vahan merkitysta 0,00 % 5,60 % 7,70 % 8,10 % 0,00 % 27,30 % 0,00 % 14,30 %
3 = jonkin verran merkitysta 50,00 % 44,40 % 46,20 % 45,90 % 25,00 % 18,20 % 60,00 % 14,30 %
4 = paljon merkitysté 33,30 % 33,30 % 38,50 % 27,00 % 37,50 % 36,40 % 0,00 % 57,10 %
5 = erittéin paljon merkitysta 16,70 % 16,70 % 7,70 % 18,90 % 37,50 % 9,10 % 40,00 % 14,30 %
100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
KA 3,67 3,61 3,46 3,57 4,13 3,00 3,80 3,71
n [§ 18 13 37 8| 11 5 7

Projektiorganisaation rahallinen palkitseminen tuloksellisesta tydsta

70,00 %
60,00 %
50,00 %
40,00 %
30,00 %
20,00 % I | |
10,00 %
S o L1 LT Lyl
0 = ei merkitystd 1 = erittéin vdhéan 2 =vahéan 3 = jonkin verran 4 = paljon 5 = erittain paljon
merkitysta merkitysta merkitysté merkitysta merkitysta
m Linjaorg. esimiehet Suunnittelun hankepéallikko

m Projektiorg. tilaajan asiantuntija ja konsultin ohjaus » Konsultit
= Toteutuksen hankepaallikko m Tydémaan valvonta

m Urakoitsija m Kayttaja

Kaavio 5. Projektiorganisaation rahallinen palkitseminen tuloksellisesta tyosta

Rahallisella palkitsemisella on merkitysti erittdin paljon toteutuksen hankepaélli-
koille. Tdma ryhma toki vastaa toteutusvaiheessa hankkeen suurimmasta rahalli-
sesta osuudesta laskujen ja kuluttamisen ndkokulmasta, koska urakkalaskut ovat
suuria. On kutenkin selvi, ettd kaikki kulut suunnitellaan ja pdatokset tehddén jo

hankesuunnittelu- ja suunnitteluvaiheessa. Yleensa eri edustajat osallistuvat hank-
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keen vaiheisiin eri tavoilla. Koska rahallisella palkitsemisella on motivaatiota nos-
tavaa merkitystd kaikille, tulee palkkioiden jakoperusteita aina arvioitava koko ryh-

malle, mikali palkkioita jaetaan.

Projektissa menestymisen positiivinen vaikutus urakehitykselle nékyy tuloksissa ja
projektiorganisaation tydkuormien tasapuolinen jakaminen antoivat samansuuntai-
set tulokset. Toteutuksen hankepééllikoilld on urakehityksen motivaatiotekijén
KA=4,25 muiden ollessa 3,60...4,08 ja tyokuormatekijin KA=4,38 muiden ollessa
3,43...4,18. Naissd molemmissa tekijoissd oli havaittavissa, ettdi nimi motivaa-
tiotekijat ovat merkityksellisempi esimiehille, hankepédllikdille ja urakoitsijan
edustajille kuin tilaajan asiantuntijoille, konsulteille, valvojille sekd kayttéjélle.
Tydkuormien tasapuolinen jakaminen liittyy oikeudenmukaisuuteen, joka edelleen
liittyy tyohon sitoutumiseen. Sitoutumiseen vaikuttavat mm. oikeudenmukainen
kohtelu, tasa-arvo, etenemismahdollisuudet, tydilmapiiri, henkilosuhteet, tydosuhde-

turva ja terveydenhuolto sekd tyokyky (Laamanen & Tinnild 2013, s. 30-31).

5.1.5 Henkilokohtainen kehittiminen, osallistaminen ja palkitseminen

Henkilokohtaisen ty0ympaériston kehittdmiselld on kaikille ryhmille jonkin verran
tai paljon merkittivyyttd, ja siten timéd on henkilokohtaisesti motivoiva tekija.
McGregorin teorian mukaan vastuut ja haasteet nostavat tietyilld ihmisilla motivaa-
tiota. TyOssd onnistuminen ja tavoitteiden saavuttaminen voi méérittdd myds oman
tyotyytyviisyyden tason (Herzberg 1971; Blanchard & Hersey 1972). Taulukossa

22 ja kaaviossa 6 on esitetty henkilokohtaisen tyOympariston kehittimisen merki-

tys.
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Taulukko 22. Henkilokohtaisen tydympariston kehittdminen

Henkilokohtaisen tydympaériston kehittdminen
Projektiorg.
tilaajan
asiantuntija ja
Linjaorg. Suunnittelun  |konsultin Toteutuksen  |Tydmaan
esimiehet hankepéallikké |ohjaus Konsultit hankepéallikkd |valvonta Urakoitsija Kayttaja
0 = ei merkitysta 0,00 % 0,00 % 7,70 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
1 = erittdin vahan merkitysta 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
2 = vahan merkitysta 0,00 % 5,60 % 7,70 % 8,10 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
3 = jonkin verran merkitysta 33,30 % 33,30 % 23,10 % 40,50 % 12,50 % 45,50 % 40,00 % 71,40 %
4 = paljon merkitysté 33,30 % 55,60 % 46,20 % 29,70 % 75,00 % 27,30 % 60,00 % 14,30 %
5 = erittéin paljon merkitysta 33,30 % 5,60 % 15,40 % 21,60 % 12,50 % 27,30 % 0,00 % 14,30 %
100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
KA 4,00 3,61 3,46 3,65 4,00 3,82 3,60 3,43
n 6 18 13 37 8 11 5 7

Henkildkohtaisen tydymparistdn kehittaminen

80,00 %
70,00 %
60,00 %
50,00 %
40,00 %
30,00 %
20,00 %
10,00 % I I I I
0,00 % I
0 = ei merkitysta 1 = erittdin vahan 2 =véahan = jonkin verran 4= palJon = erittain paljon
merkitysta merkitysta merkitysta merkitysta merkitysta
m Linjaorg. esimiehet Suunnittelun hankepaallikko

m Projektiorg. tilaajan asiantuntija ja konsultin ohjaus = Konsultit
= Toteutuksen hankepaallikkod m Tyémaan valvonta

m Urakoitsija m Kayttaja

Kaavio 6. Henkilokohtaisen tydympériston kehittdminen

TyOoympiristolld koetaan olevan kaikissa ryhmissd jonkin verran tai paljon merki-
tystd. Erityisesti toteutuksen hankepdillikot ja urakoitsija kokevat tilld olevan pal-
jon merkitystd ja osa vastaajista ndkee tilla olevan erittdin paljon merkitystd. Hyva
tyOympdristd vaativissa tehtdvissd on tyossd onnistumisen edellytys, ja tdhdn teki-
jain tulisikin kiinnittdd huomiota. Tydympériston kehittdmisessd tulee kuunnella
tyontekijoitéd ja luoda olosuhteet sen mukaisesti, ettd mahdolliset haittatekijét pois-
tetaan. Suurempi merkityksellisyys, kuten jo aiemmin todettiin, merkitsee myds
suurempaa motivointia ja tdimédn merkityksen ollessa matalampi, on myds motivaa-
tion vastaavasti pienempi. Henkilokohtaisen tyon merkittivyyden korostaminen ja

kehittiminen antoi samansuuntaiset tulokset kuin tydympiriston kehittdminen.
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Myos henkilokohtaisten tydmenetelmien kehittamiselld koettiin olevan paljon tai
erittdin paljon merkitystd. Henkilokohtaisella osallistamisella todettiin jo aiemmin
olevan paljon tai erittdin paljon merkitystd, kun kysyttiin kiyttdjan osallistamista.
Osallistaminen liittyy ihmisen tarpeeseen, jossa Herzberg ehdotti, ettd korostetaan
tyohon tai tuloksiin suoraan liittyvid tekijoitd, kuten tydskentelymahdollisuuksia,
henkil6kohtaista uraa, tyon tunnustamista, vastuuta ja saavutuksia. Nama ovat ih-
misid palkitsevia tekijoitd, jotka liittyvit osallistamiseen ja luottamuksen osoittami-
seen (Judge & Robbins 2013, s. 205-207). Taulukossa 23 ja kaaviossa 7 on esitetty

henkil6kohtaisen osallistamisen ja luottamuksen osoittamisen merkitys.

Taulukko 23. Henkilokohtainen osallistaminen ja luottamuksen osoittaminen

Henkilokohtai osallistaminen ja luott K osoittaminen
Projektiorg.
tilaajan
asiantuntija ja
Linjaorg. Suunnittelun  [konsultin Toteutuksen  [Tyémaan
esimiehet hankepaallikko [ohjaus Konsultit hankepaallikko |valvonta Urakoitsija Kayttaja
0 = ei merkitysta 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
1 = erittdin vahan merkitysta 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
2 = vahan merkitysta 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
3 = jonkin verran merkitysta 0,00 % 11,10 % 15,40 % 16,20 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
4 = paljon merkitysta 33,30 % 33,30 % 30,80 % 40,50 % 50,00 % 63,60 % 80,00 % 85,70 %
5 = erittéin paljon merkitysta 66,70 % 55,60 % 53,80 % 43,20 % 50,00 % 36,40 % 20,00 % 14,30 %
100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
KA 4,67 4,44 4,38 4,27 4,50 4,36 4,20 4,14
n 6| 18 13 37 8| 11 5 7

Henkilokohtainen osallistaminen ja luottamuksen osoittaminen
90,00 %
80,00 %
70,00 %

60,00 %

50,00 %

40,00 %

30,00 %

20,00 %

10,00 % I II
0,00 %

0 = ei merkitysta 1 = erittdin vahan 2 =véahan 3 = jonkin verran 4 = paljon 5 = erittéin paljon
merkitysta merkitysta merkitysta merkitysta merkitysta

® Linjaorg. esimiehet Suunnittelun hankepaéllikkd
m Projektiorg. tilaajan asiantuntija ja konsultin ohjaus » Konsuiltit
m Toteutuksen hankepaallikkd m Tydmaan valvonta

m Urakoitsija m Kayttaja

Kaavio 7. Henkilokohtainen osallistaminen ja luottamuksen osoittaminen
Aiemmin kaavion 2 yhteydessé todettiin, ettd muut ryhmét eivit nde niin tirkedna

toisen ryhmén osallistamista (tdssé tapauksessa kdyttdjan). Henkilokohtaisella osal-
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listamisella on tulosten perusteella kaikille paljon tai erittdin paljon merkitystd. Voi-
daan olettaa, ettd hankkeen toisen kumppanuusryhmén osallistamisella ei ole niin
paljon merkitystd muille ryhmille, kuin yksil6lld tai ryhmaélla itselldédn. Kayttdja-
ryhmén kéyttdjahan katsoi oman ryhmén osallistamisen olevan erittdin merkityk-
sellistd. Kun kysyttiin henkilokohtaista osallistamista, ovat suhdeluvut kéyttdjalla
pienemmaét kuin muilla. Vastakkaiset suhteelliset keskiarvot ovat esimiehilld 4,67
vs 3,67, suunnittelun hankepééllikot 4,44 vs 3,72, tilaajan asiantuntijat 4,38 vs 3,77,
konsultit 4,27 vs 3,68, toteutuksen hankepéillikké 4,50 vs 3,50, valvojat 4,36 vs
3,27, urakoitsija 4,20 vs 3,27 ja kéyttdja 4,14 vs 4,71. Johtopéatoksend todetaan,
ettd osallistamisella, olipa se sitten oman tai toisen ryhmaén osallistamista, on paljon
tai erittdin paljon merkitystd. Jatkossa voidaan pohtia, miten muiden ryhmien osal-
listamisen tarve koetaan ja miten osallistamisesta saadaan positiivinen voimavara

motivaation kehittimiseen.

Soveltavan itsemédramisteorian mukaan tavoitteiden asettamisen nikokulmasta
motivaation parantaminen on tehokkaampaa, kun tarjotaan palkkioita tavoitteiden
saavuttamisesta (Burgess, Enzle, & Schmaltz 2004). Henkilokohtainen palkkio tu-
lee kuitenkin olla ansaittua ja oikeudenmukaista. Henkilokohtaisen palkitsemisen

merkitys on esitetty taulukossa 24 ja kaaviossa 8.

Taulukko 24. Henkilokohtainen palkitseminen

Henkilokohtainen palkitseminen
Projektiorg.
tilaajan
asiantuntija ja
Linjaorg. Suunnittelun  [konsultin Toteutuksen  [Tyémaan
esimiehet hankepaallikko [ohjaus Konsultit hankepaéllikko |valvonta Urakoitsija Kayttaja
0 = ei merkitysta 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 9,10 % 0,00 % 0,00 %
1 = erittdin vahan merkitysta 0,00 % 0,00 % 0,00 % 2,70 % 0,00 % 9,10 % 0,00 % 0,00 %
2 = vahan merkitysta 0,00 % 5,60 % 7,70 % 10,80 % 0,00 % 18,20 % 0,00 % 14,30 %
3 = jonkin verran merkitysté 0,00 % 38,90 % 30,80 % 35,10 % 0,00 % 45,50 % 40,00 % 0,00 %
4 = paljon merkitysta 50,00 % 38,90 % 38,50 % 35,10 % 62,50 % 45,50 % 40,00 % 71,40 %
5 = erittdin paljon merkitysta 50,00 % 16,70 % 23,10 % 16,20 % 37,50 % 18,20 % 20,00 % 14,30 %
100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 146 % 100 % 100 %
KA 4,50 3,87 3,77 3,51 4,38 3,18 3,80 3,86
n 6] 18 13 37 8| 11 5 7
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Henkildkohtainen palkitseminen
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0 = ei merkitysta 1 = erittéin véhan = vahan 3 = jonkin verran 4 = paljon 5 = erittain paljon
merkitysta merkltysta merkitysta merkitysta merkitysta
m Linjaorg. esimiehet Suunnittelun hankepaallikkd

m Projektiorg. tilaajan asiantuntija ja konsultin ohjaus = Konsultit
m Toteutuksen hankepaallikkd m Tyomaan valvonta

m Urakoitsija m Kayttaja
Kaavio 8. Henkildkohtainen palkitseminen

Henkilokohtaisella palkitsemisella on erityisesti esimiesten ndkdkulmasta erittiin
paljon merkitystd. Tdma motiivi palkita tydstd johtuu enemmaén tyonjohdollisista
seikoista, koska esimies on tdssd palkkiota antavassa roolissa. Palkkiolla koetaan
olevan paljon tai erittdin paljon merkitystd kaikissa ryhmissd. Ryhmien jakauma
kuitenkin osoittaa, ettd kaikissa ryhmissd on henkil6ité, jotka kokevat henkilokoh-
taisen palkitsemisen erittdin merkitykselliseksi ja siten voimakkaaksi motiiviksi.
Palkkiojarjestelméd tulisikin kehittdd siten, ettd tuloksista aidosti palkitaan hank-
keiden sisilld, ja hakea voimavaroja mieluummin ryhmistd kuin yksil6istd, koska
lahes kaikki haluavat saada palkkioita. Miten tima kdytdnndssd onnistuu, on esi-

miesten pohdittava yhdessé tyontekijoiden kanssa.

Psykologisessa omistajuudessa yksilon arvoja verrataan organisaatioon. Néiden vi-
linen suuri vastaavuus lisdd sitoutumista (Crawford, LePine, & Rich, 2010). Myés
yhteenkuuluvaisuuden tunne liséé sitoutumista. Johtajien kdyttdytyminen ja esimer-
killd johtaminen lisdd myds tyontekijéiden sitoutumista (Bakker, Tims & Xantho-
poulou, 2011) (Avolio, Schaubroeck, Walumbwa, Wang, H. & Wang, P. 2010).
Henkiloiden psykologinen omistajuus osana organisaatioon sitouttamista on esi-

tetty taulukossa 25 ja kaaviossa 9.
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Taulukko 25. Henkilon psykologinen omistajuus osana organisaatioon sitouttamista

Henkilon psykologinen omistajuus osana organisaatioon sitouttamista
Projektiorg.
tilaajan
asiantuntija ja
Linjaorg. Suunnittelun  [konsultin Toteutuksen  [Tyémaan
esimiehet hankepaallikkd [ohjaus Konsultit hankepaéllikké [valvonta Urakoitsija Kayttaja
0 = ei merkitysta 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
1 = erittdin vdhan merkitysta 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
2 = vahan merkitysta 0,00 % 0,00 % 0,00 % 2,70 % 0,00 % 0,00 % 20,00 % 14,30 %
3 = jonkin verran merkitysta 0,00 % 0,00 % 7,70 % 16,20 % 0,00 % 18,20 % 20,00 % 42,90 %
4 = paljon merkitysta 33,30 % 55,60 % 30,80 % 43,20 % 75,00 % 45,50 % 20,00 % 14,30 %
5 = erittéin paljon merkitysta 66,70 % 44,40 % 61,50 % 37,80 % 25,00 % 36,40 % 40,00 % 28,60 %
100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
KA 4,67 4,44 4,54 4,16 4,25 4,18 3,80 3,57
n 6| 18 13 37 8| 11 5 7

Henkildn psykologinen omistajuus osana organisaatioon sitouttamista
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= Toteutuksen hankepaallikko m Tyémaan valvonta
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Kaavio 9. Henkilon psykologinen omistajuus osana organisaatioon sitouttamista

Psykologinen omistajuus ja sen merkitys hankkeelle voidaan tulkita olevan erittdin
merkityksellistd esimiesten, hankepdéllikdiden ja tilaajan asiantuntijoiden keskuu-
dessa. Konsulttien ja urakoitsijoiden vastaukset saattavat tdssd tapauksessa tarkoit-
taa heidén omia yrityksiddn, joihin he kokevat olevan sitoutuneita vastaamallaan
tavalla. Organisaatioon sitoutuminen on hankkeelle térkeéda jo niiden pitkien kesto-
aikojenkin takia. Jos ihmiset vaihtuisivat usein, tieto katoaisi ja laatu vdhenisi ja
tyokuormat kasvaisivat. Talld olisi motiiveja laskeva vaikutus kaikkiin ryhmiin. Pit-
kissd projekteissa korostuvat yhdessd tekeminen ja ongelmien ratkaiseminen yh-
dessd. Psykologista omistajuuden tunnetta ja sitoutumista voidaan lisdtd osallista-
misella ja henkilokohtaisella luottamuksella. Tilapalveluissa ei ole aiemmin tutkittu

sitoutumista ja siksi ithmisiltd tulee suoraan kysyéd, kokevatko he itse psykologista
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omistajuutta vai ovatko jalka oven vilissd 1dhdossd, kun tilaisuus tulee. Rakenta-
malla organisaatiota siten, ettd tulevaisuuteen voidaan luottaa eikd péaéitoksenteko

ja organisaatiomuutokset ole tempoilevia, voidaan kasvattaa myds sitoutumista.

5.2 Rooliryhmien tulokset

Rooliryhmit jaettiin samalla tavalla kuin yleisessd kategoriassa esimichistd kaytté-
jiin. Néiden ryhmien yksittdiset tulokset suodatettiin kokonaisotannasta ja ndisti
edelleen luotiin taulukot ja kaaviot analysointia varten. Vastaajien valitsemat roo-
livalinnat (Six Thinking Hats, De Bono 1985, 1990) on esitetty taulukossa 26 ja

kaaviossa 10. Roolien vérit ja merkitys on aiemmin kuvattu taulukossa 10.

Taulukko 26: Roolit eri ryhmilla

Roolit eri ryhmilla
Projektiorg.
tilaajan
asiantuntija ja
Linjaorg. Suunnittelun  [konsultin Toteutuksen  [Tydmaan
esimiehet hankepaéllikko |ohjaus Konsultit hankepaallikko [valvonta Urakoitsija Kayttéja
Valkoinen (faktat) 0,00 % 16,70 % 15,40 % 24,30 % 12,50 % 9,10 % 20,00 % 14,30 %
Sininen (johtaminen) 83,30 % 61,10 % 30,80 % 18,90 % 62,50 % 27,30 % 80,00 % 14,30 %
Musta (pessimismi) 0,00 % 5,60 % 7,70 % 18,90 % 12,50 % 27,30 % 0,00 % 28,60 %
Keltainen (optimismi) 0,00 % 16,70 % 15,40 % 18,90 % 12,50 % 27,30 % 0,00 % 0,00 %
Punainen (tunteet) 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
Vihrea (luowus) 16,70 % 0,00 % 30,80 % 18,90 % 0,00 % 9,10 % 0,00 % 42,90 %
100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
n 6 18 13 37 8 1 5 7

Roolit eri ryhmilla

90,00 %
80,00 %
70,00 %
60,00 %
50,00 %
40,00 %
30,00 %
20,00 %
e |1y dil 1 1t I
0,00 % I
Valkoinen (faktat) Sininen Musta (pessimismi) Keltainen Punainen (tunteet) Vihreé (luovuus)
(johtaminen) (optimismi)
mLinjaorg. esimiehet Suunnittelun hankepaallikkd

m Projektiorg. tilaajan asiantuntija ja konsultin ohjaus = Konsultit
m Toteutuksen hankepaallikko m Tyémaan valvonta

m Urakoitsija m Kayttaja

Kaavio 10. Roolit eri ryhmilla
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Valkoisen roolin vastaajista valitsi 9,10%...24,30% vastaajista. Esimichisti ei ku-
kaan valinnut titd ryhmdd. Ryhmilld konsultit ja urakoitsija tdma rooli oli hieman
korostuneempi kuin muilla. Siniseen, johtamisen ryhmééin esimiehet valitsivat ti-
mén ryhmén 83,30%:sti ja luovuuden 16,70% mika vastaa yhtd henkil6d esimies-
ryhmén vastaajista. Tété yksittdistd roolia voidaan kutsua myos taiteelliseksi johta-
miseksi. Johtamisen rooli valittiin muista ryhmisti siten, ettd asiantuntijat, konsul-
tit, tydmaan valvonta ja kayttdjd olivat johtamisen roolissa alle 30%:sti ja esimiehet,
hankepddllikot ja urakoitsijat yli 60%:sti. Tdma roolijako tukee hyvin sitd, miten
tyonkuvat hankkeessa ovat jakautuneet. Ne ketkad tekevit hankkeen johtamista, tu-
lee my0s kokea johtavansa asioita. Tulos osoittaa myds sen, ettd kaikissa ryhmissa
on johtamisen roolin omaksuvia persoonia ja nimé johtamisen eri ndkokulmat on
hankkeessa saatava yhteiseksi voimavaraksi ja ymmarrettdvd myos toisten ryhmien
johtamisen vilttimédttomyys. Projektiorganisaation asiantuntijoiden osuus
(30,80%) kuvastaa siti, ettd tilaajan asiantuntijat johtavat omia suunnittelualojaan.
Tydmaan valvonnan osuus (27,30%) kuvastaa tdiden johtamista toteutusvaiheessa,
vaikka valvojan rooli tulisi ehké olla enemman pessimismi ja faktapohjainen, joihin
osa valvojista oli my6s ndhnyt roolinsa kuuluvan. Jakauma oli siten hyvin suurta.
Vastaavaa laajaa jakaumaa néhtiin myds asiantuntijoiden ja konsulttien keskuu-
dessa. Mustan, realistisen roolin henkil6itd 10ytyy enimmikseen konsulteista
(18,90%), tydmaan valvojista (27,30%) ja kéyttdjistd (28,60%). Keltaisen, eli opti-
mistin rooleja, 10ytyy hankepddllikdistd, asiantuntijoista, konsulteista ja valvojista.
Vihredn, luovuuden rooli 16ytyy pddasiassa asiantuntijoista (30,80%), konsulteista
(18,90%) ja kayttajastd (42,90%). Konsulttien suuri hajonta voidaan katsoa olevan
hankkeelle hyodyllista.

5.2.1 Valkoiset, tosiasioita kuvaavat tekijit

Lakien, normien ja méérdysten (vakiot) vaikutuksia hankkeelle pidetdén maltilli-
sena tekijdnd, jolle ei voida mitdédn tai niiden merkitystd pidetddn vdhan negatiivi-
sena tai vahin tai jonkin verran positiivisena. Vakiotekijit ovat luonteeltaan yleensa
sellaisia, ettd niihin ei yksittdisessd hankkeessa voida vaikuttaa vaikka halua olisi-
kin. Néiden tekijoiden ennakoitavuus on my0ds hyvi, joten néihin siséltyvét riskit

ovat hyvin hallittavissa. Hankkeen sijainnin merkitys oli samansuuntainen kuin lait
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ja madrdaykset. Hankkeen sijainti on médritelty aina jo hankesuunnitteluvaiheessa

ja sijainnin tuomiin haasteisiin on varauduttu ajoissa.

Hankkeeseen liittyvé tirked viranomaiskasittely on rakennuslupavaihe. Rakennus-
lupa on pédétos, josta kuntalaiset voivat valittaa ja valituksen realisoituessa hank-
keen aikataulu ja muut tavoitteet menevét uusiksi. Rakennuslupa on vilttdméiton ja
lakisddteinen osa hanketta ja prosessia ja joka tulee ottaa huomioon jokaisessa
hankkeessa. Rakennuslupaa haettaessa joudutaan tekemaddan myods paljon selvityk-
sid, joista tuotetaan lupahakemukseen tarvittavat liitteet. Vastaajien nikemys raken-

nuslupien kisittelyaikojen merkityksesti on esitetty taulukossa 27 ja kaaviossa 11.

Taulukko 27. Rakennuslupien késittelyaikojen vaikutus

Rakennuslupien kasittelyaikojen vaikutus hankkeelle?
Projektiorg.
tilaajan
asiantuntija ja
Linjaorg. Suunnittelun  |konsultin Toteutuksen  [Tyémaan
esimies hankepaéllikké |ohjaus Konsultit hankepaéllikké |valvonta Urakoitsija Kayttaja
-3 = paljon neg. merkitysta 0,00 % 11,10 % 7,70 % 8,10 % 25,00 % 9,10 % 0,00 % 0,00 %
-2 = jonkin verran neg. merkitysta 16,70 % 5,60 % 15,40 % 13,50 % 25,00 % 18,20 % 40,00 % 28,60 %
-1 = vahan neg. merkitysta 50,00 % 44,40 % 46,20 % 43,20 % 12,50 % 27,30 % 40,00 % 14,30 %
0 = merkitys, jolle ei wida mitédan 16,70 % 16,70 % 15,40 % 13,50 % 12,50 % 27,30 % 0,00 % 28,60 %
1 = vahan pos. merkitysta 16,70 % 22,20 % 7,70 % 13,50 % 25,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
2 = jonkin verran pos. merkitysta 0,00 % 0,00 % 7,70 % 5,40 % 0,00 % 18,20 % 20,00 % 14,30 %
3 = paljon pos. merkitysta 0,00 % 0,00 % 0,00 % 2,70 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 14,30 %
100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
KA -0,67 -0,67 0,77 0,62 -1,13] -0,55 0,80 0,00]
n 6 18 13 37 8 11 5 7
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Kaavio 11. Rakennuslupien késittelyaikojen vaikutus

Rakennuslupien késittelyajoilla koetaan olevan enimmékseen vdhén tai jonkin ver-
ran negatiivista merkitystd, mikd sindnsid on ymmarrettivadi hankkeen riippuvuus-
suhteesta rakennuslupien kisittelyyn. Rakennusluvat ovat luonteeltaan vakioteki-
joitd hankkeessa, eikd niitd voida sivuuttaa. Hyvélld suunnittelulla, lukemalla ja si-
sdistamélld viranomaisten antamat ohjeet seki aktiivisella vuorovaikutuksella lupa-
kasittelijan kanssa, voidaan lupaprosessia edistdd. Kokemuksen mukaan Espoon ra-
kennusvalvonnan lupaprosessi etenee odotetusti kaupungin omissa hankkeissa, kun
suunnitelmat ovat madrdysten ja rakennusvalvonnan ohjeistuksen mukaisia. Jos ka-
sittelyajat koetaan hankkeelle negatiivisena, se tulee jatkossa huomioida hankkei-
den aikataulutuksessa paremmin aloittamalla hankkeet aikaisemmassa vaiheessa.

Talloin ei myoskadn tule toteutuksen kanssa kiire.

Hankkeessa mukana olevien riittdvilld opintotutkinnoilla koetaan olevan enimmak-
seen lievdd positiivista merkitystd. Monet kokevat myos, ettd tille tekijélle ei voida
mitdédn. Tilaaja ja rakennusvalvonta seuraavat riittdvien péatevyyksien toteutumista
hankkeessa. Madrdyksisséd ja asetuksissa on vastuullisille suunnittelijoille ja tyo-
maahenkildstolle selvdsti médritelty tarvittavat koulutukset. Opintotutkinnoilla ja
tyokokemuksella on kédytdnndssé erittdin paljon merkitystd hankkeen onnistumi-
selle ja riittdvien resurssien varmistamiseksi. Koulutusta voidaan my6s hankkia li-
sdd, ja tdssd tyontekijoitd tulee motivoida tarjoamalla erilaisia tiydennyskoulutus-
mahdollisuuksia. Turvallisuusosaamisella koetaan olevan hankkeelle positiivista
merkitystd ja tdtd tulee hankkeissa korostaa entisestddn hankkeen kaikissa vai-
heissa. Lahtokohtaisesti kaikissa hankkeissa on tapaturmien osalta tavoitteena nol-

latoleranssi.

Yhteiskunnan ja ympériston rakentamisen muutosten merkitys koettiin olevan te-
kija, jolle ei enimmaikseen voida mitdin tai ettd silld on vdhan positiivista merki-
tystd. Yhteiskunnan muutokset heijastuvat myds poliittiseen padtoksentekoon.
Kunnallisen poliittisen padtdksenteon vaikutus hankkeelle on kuvattu taulukossa

28.
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Taulukko 28. Kunnallisen poliittisen paatoksenteon vaikutus hankkeelle

Kunnallisen poliittisen paatoksenteon vaikutus hankkeelle?
Projektiorg.
tilaajan
asiantuntija ja
Linjaorg. Suunnittelun  [konsultin Toteutuksen | Tydmaan
esimies hankepaéllikké |ohjaus Konsultit hankepaéllikko |valvonta Urakoitsija Kayttaja
-3 = paljon neg. merkitysta 0,00 % 11,10 % 7,70 % 5,40 % 12,50 % 9,10 % 0,00 % 0,00 %
-2 = jonkin verran neg. merkitysta 33,30 % 16,70 % 15,40 % 21,60 % 12,50 % 18,20 % 0,00 % 14,30 %
-1 = vahan neg. merkitysté 66,70 % 38,90 % 30,80 % 37,80 % 12,50 % 18,20 % 60,00 % 14,30 %
0 = merkitys, jolle ei wida mitéén 0,00 % 22,20 % 38,50 % 21,60 % 37,50 % 27,30 % 0,00 % 14,30 %
1 = véhén pos. merkitysta 0,00 % 0,00 % 0,00 % 10,80 % 0,00 % 9,10 % 0,00 % 14,30 %
2 = jonkin verran pos. merkitysta 0,00 % 11,10 % 7,70 % 2,70% 25,00 % 18,20 % 40,00 % 28,60 %
3 = paljon pos. merkitysté 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 14,30 %
100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
KA -1,33 -0,83 0,69 0,81 0,25 -0,36 0,20 0,71
n 6 18 13 37 8 1 5 7

Kunnallinen pédatoksenteko on myds lakisééteistd toimintaa, joka tulee ennakoida
ja huomioida hankkeissa mahdollisuuksien mukaan. Pd4toksenteko koetaan paa-

osin my0s negatiiviseksi tekijéksi kuten rakennusvalvontakin. Erityisen negatiivi-
sena sen kokevat esimiehet, jotka usein myos esittelevit hankkeita koskevat asiat
paattdjille. Télld negatiivisuudella on paljon merkitystd organisaatiossa, koska jos
kaupungin ylimpéén pédédtoksentekoelimeen on negatiivinen suhde, on silld vaiku-

tusta laajalti myd6s kaikkien motivaatioon ja sitoutumiseen.

5.2.2 Siniset, johtamista kuvaavat tekij:it

McClellandin suoritusmotivaatioteorian mukaan johtamiseen taipuvaiset henkil6t

hakevat haasteita paljon tyopaikalta ja kokevat omien haasteiden kautta tarpeiden

tyydytystéd ja myos motivoituvat onnistuessaan. Johtamisen yksi olennainen tekija
on kokonaisuuksien hallinta. Osakokonaisuuksien hallinta ei ole riittdvaa, kun pu-
hutaan rakennushankkeen johtamisesta. Kokonaisuuden hallinnan merkitys on ku-

vattu taulukossa 29 ja kaaviossa 12.
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Taulukko 29. Kokonaisuuden hallinnan merkitys

Kokonaisuuden hallinnan merkitys hankkeelle?
Projektiorg.
tilaajan
asiantuntija ja
Linjaorg. Suunnittelun  |konsultin Toteutuksen | Tydmaan
esimies hankepaéllikké |ohjaus Konsultit hankepaéllikko |valvonta Urakoitsija Kayttaja
-3 = paljon neg. merkitysta 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
-2 = jonkin verran neg. merkitysta 0,00 % 5,60 % 0,00 % 2,70 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
-1 = vdhén neg. merkitysté 16,70 % 5,60 % 0,00 % 2,70 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 28,60 %
0 = merkitys, jolle ei wida mitéén 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
1 = vahén pos. merkitysta 16,70 % 0,00 % 0,00 % 8,10 % 25,00 % 9,10 % 20,00 % 14,30 %
2 = jonkin verran pos. merkitysta 0,00 % 27,80 % 38,50 % 35,10 % 12,50 % 27,30 % 40,00 % 14,30 %
3 = paljon pos. merkitysta 66,70 % 61,10 % 61,50 % 51,40 % 62,50 % 63,60 % 40,00 % 42,90 %
100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
KA 2,00 2,22 2,62 2,24 2,38 2,55 2,20 1,43
n 6 18, 13 37 8 1 5 7

Kokonaisuuden hallinnan merkitys hankkeelle?
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m Projektiorg. tilaajan asiantuntija ja konsultin ohjaus m Konsultit
m Toteutuksen hankepaallikko m Tydmaan valvonta

m Urakoitsija m Kayttaja

Kaavio 12. Kokonaisuuden hallinnan merkitys

Kokonaisuuksien hallinnalla koetaan olevan pééosin paljon positiivista merkitysti
kaikissa ryhmisséd. Kddnteisend voidaan paétella, ettd jos kokonaisuus ei ole hallin-
nassa, on silld paljon negatiivista merkitystd. Kokonaisuuksien hallinnan pitdmi-
send positiivisena ja motivoivana voimavarana, on sitéd jatkuvasti kehitettdvé ja rea-
goitava negatiivisiin poikkeamiin nopeasti. Johtamiseen ja sen kokonaisuuteen liit-
tyvisté tekijoistd viestinnilld, sopimuksilla, talouskurilla, aikataulujen laatimisella,
hankkeen vetdjin itseluottamuksella, projektiryhmén yhteistyolld ja avoimuudella,
linjaorganisaation nopeilla ratkaisuilla (voidaan kokea my0s negatiivisena), korjaa-
villa tekijoilld sekd laatujohtamisella on kaikilla positiivista merkitystd hankkeelle.
Naitd tekijoitd tulee johtamisessa yhdistdd kokonaisuuksiksi. Kun kokonaisuus on
selkedsti suunniteltu ja se on avointa, on myos yksiloiden eri motiivit ja motivaatio

korkealla. On helpompi suunnitella my6s omaa ty6tidén ryhmén jasenend, kun itse
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tietdd missd kokonaisuus on menossa. Tydkulttuuria ei kannata rakentaa sellaiseksi,
ettd padtetddn toisen puolesta, vaan luotetaan tydkaveriin ja kumppaneihin. Tulee
antaa yksiloiden itse pééttdd tekevitko he annetulla tiedolla jotakin vai ei. Tdméa

lisdd myds luottamusta.

5.2.3 Mustat, realismia kuvaavat tekijit

Pessimismid kuvaavissa tekijoissd pessimistisen kriittisyyden merkitys ja urakka-
muodon muutokset koettiin tekijédksi, jolla on joko vdhadn negatiivista tai positiivista
merkitysta tai merkitykseksi, jolle ei voida mitdén. Kategorian muut tekijét koettiin
enimmikseen positiiviseksi hankkeelle, paitsi suulliset sopimukset ja paattimatto-

myys. Paattamattomyyden merkitys on kuvattu taulukossa 30 ja kaaviossa 13.

Taulukko 30. Paittaimattdmyyden merkitys hankkeelle

Paattamattomyyden merkitys hankkeelle?
Projektiorg.
tilagjan
asiantuntija ja
Linjaorg. Suunnittelun  [konsultin Toteutuksen  Tyémaan
esimies hankepaallikké |ohjaus Konsultit hankepaéllikko [valvonta Urakoitsija  |Kéyttaja
-3 = paljon neg. merkitysté 16,70 % 33,30 % 23,10 % 48,60 % 37,50 % 72,70 % 40,00 % 14,30 %
-2 = jonkin verran neg. merkitysta 66,70 % 27,80 % 38,50 % 16,20 % 50,00 % 9,10 % 40,00 % 28,60 %
-1 = vahan neg. merkitysta 16,70 % 16,70 % 15,40 % 8,10 % 12,50 % 0,00 % 0,00 % 14,30 %
0 = merkitys, jolle ei woida mitdén 0,00 % 5,60 % 0,00 % 8,10 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
1 = vahdn pos. merkitysta 0,00 % 5,60 % 7,70 % 2,70 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
2 = jonkin verran pos. merkitysta 0,00 % 0,00 % 7,70 % 5,40 % 0,00 % 9,10 % 20,00 % 28,60 %
3 = paljon pos. merkitysta 0,00 % 11,10 % 7,70 % 10,80 % 0,00 % 9,10 % 0,00 % 14,30 %
100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
KA -2,00 -1,33) 1,15 1,41 -2,25 -1,91 -1,60 -0,14
n 6 18 13 37 8 1 5 7
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Paattamattémyyden merkitys hankkeelle?
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m Urakoitsija m Kayttaja

Kaavio 13. Paittdmattomyyden merkitys hankkeelle

Paattamattomyytta pitdvat erityisen negatiivisena esimiehet, hankepaéllikot, tyo-
maan valvonta, konsultit ja urakoitsija. Padttdmistd onkin kehitettdva yhteistyossi
eri osapuolien kanssa ja tutkittava, missd kohdin pdédttimattomyytta ilmenee. Pa-
rannusehdotukset on vietdva prosessien kautta projektien kokonaisuuden hallinnan
kehittaimiseen. Positiivisiksi koettujen tekijoiden, kuten erilaisten riskien hallinta,
osapuolien rajapintojen selkiyttiminen, uhkien haltuunotto ja niiden hallitseminen,
riittdvien resurssien turvaaminen, tarkat ohjeet, valvonta, hyviksi koetut suunnit-
telu- ja rakennustavat on otettava selkeésti kehityskohteiksi, jotta hajonnat saadaan
selkedmmin positiiviseksi. Suulliset sopimukset koetaan selvisti haitallisemmiksi

kuin kirjalliset sopimukset, joten kirjalliset sopimukset tulee aina laatia.

5.2.4 Keltaiset, optimistisuutta kuvaavat tekijat

Optimistisuutta kuvaavilla tekijoilld korostuu korkean tydmoraalin ja asiantuntevan
suunnittelun merkitys. Eri osapuolet voivat kokea joko oman tydmoraalinsa tai
kumppaneiden tydmoraalin merkityksen korkealle, mutta titd ei tdssd tutkimuk-
sessa niin syvéllisesti kysytty. Tyomoraali liittyy ihmisen sisdiseen motivaatioon,
jolloin yksilé vapaaehtoisesti kokee motivoituvansa. Tdhdn motivaatioon liittyy

mm. oma osaaminen, kuuluminen yhteisdon ja itsendisyys tydssd. McClellandin



80

suoritusmotivaatioteorian mukaan, kun henkil6lld on tydpaikalla suuret henkil6-
kohtaiset vastuut ja hyva palautejarjestelmé sekd keskitasoinen riski, varsinkin kou-
lutetut ihmiset ovat motivoituneita. Taulukossa 31 ja kaaviossa 14 on esitetty hank-

keen osapuolien korkean tydmoraalin merkitys hakkeelle.

Taulukkoe 31. Hankkeen osapuolien korkean tydmoraalin merkitys hankkeelle

Hankkeen osapuolien korkean tydmoraalin merkitys hankkeelle?
Projektiorg.
tilaajan
asiantuntija ja
Linjaorg. Suunnittelun  |konsultin Toteutuksen |Tyémaan
esimies hankepaallikké |ohjaus Konsultit hankepaallikké |valvonta Urakoitsija Kayttaja
-3 = paljon neg. merkitysté 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
-2 = jonkin verran neg. merkitysté 0,00 % 0,00 % 7,70 % 2,70 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
-1 = véhan neg. merkitysta 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
0 = merkitys, jolle ei wida mitéan 0,00 % 5,60 % 0,00 % 5,40 % 12,50 % 0,00 % 20,00 % 28,60 %
1 = vahan pos. merkitysta 16,70 % 11,10 % 7,70 % 2,70 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 28,60 %
2 = jonkin verran pos. merkitysta 50,00 % 27,80 % 23,10 % 35,10 % 37,50 % 36,40 % 60,00 % 0,00 %
3 = paljon pos. merkitysté 33,30 % 55,60 % 61,50 % 54,10 % 50,00 % 63,60 % 20,00 % 42,90 %
100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
KA 217 2,33 2,23 2,30 2,25 2,64 1,80 1,57
n 6 18 13 37 8 11 5 7
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m Projektiorg. tilaajan asiantuntija ja konsultin ohjaus = Konsultit
m Toteutuksen hankepaallikkd ® Tydmaan valvonta

m Urakoitsija m Kayttaja

Kaavio 14. Hankkeen osapuolien korkean tydmoraalin merkitys hankkeelle

Korkealla tydmoraalilla on paljon positiivista merkitystd kaikille ryhmille. Johta-
misessa tuleekin huomioida, etti tydmoraalista saadaan kaikki irti luottamalla teki-
jOihin, antamalla laajasti vastuuta, mutta kohtuullisesti riskejd. Kiddnteisesti voidaan
ajatella, ettéd tiukalla kontrollilla, antamalla suuria riskejd ja antamalla vdhin vas-
tuuta luodaan negatiivinen ja matalan tydomoraalin kulttuuri. Ty6 voi tdlloin olla
tehotonta ja lojaalisuus heikkoa. Myods motivaation kehittyminen kédénteisessa tyo-

moraalissa on vaikeaa. LihtOkohtaisesti ihmiset haluavat olla motivoituneita ja
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tehdad tyonsd hyvin. Laiskurit ja vastuunvilttdjidt huomataan ryhmissé pian ja heille
kdy pian siten, ettei heille endd jaeta vaativia tehtdvid. Tami saattaa johtaa ajan
kuluessa vaatimattomiin tehtiviin, yksilon katkeroitumiseen tai tydpaikan vaih-
toon. Optimistisista tekijoistd paljon positiivista merkitystd on asiantuntevalla
suunnittelulla. Hankkeen osapuolien saamalla yhteiselld hyddylld, oppimishalulla,
osaamisen kehittamiselld, luottamuksellisilla suhteilla, sovittujen sdéntdjen noudat-
tamisella, onnistuneilla kumppanuuksilla, tiedonvaihdolla, uusien menetelmien hy-
viaksymiselld ja piloteilla koetaan olevan jonkin verran positiivista merkitysta.
Néamad tekijét korreloivat paljon ryhmien vilisiin yhteisiin tekijoihin ja ryhmélle ja-

ettava tasainen hyoty motivoikin kaikkia toimimaan hankkeen parhaaksi.

5.2.5 Punaiset, tunteita kuvaavat tekijat

Tunteisiin vaikuttavista tekijoistd koetaan uutuuksien merkitys enemmén positii-
viseksi kuin negatiiviseksi. Positiivisiksi ndma tekijit kokevat esimiehet sekd suun-
nittelun parissa tyoskentelevit ryhmat. Yksilon tunnepohjaisella innokkuudella
koetaan olevan vihén positiivista merkitystd. [Imeisesti innokkuudelle ei ole hank-
keissa juurikaan sijaa, koska tyot tehdéén tiettyjen prosessien ja suunnitelmien mu-
kaan. Innokkuutta ja sen hyddyntdmisté voisi ajatella kehitettdvan silloin, kun hank-
keessa ollaan ideointivaiheessa. Six Thinking Hats kokoustekniikkana on tissé koh-

din erinomainen tydkalu saada eri persoonista erilaista ndkokulmaa ulos.

Yksilon kiireelld on negatiivista merkitystd ja tdmdn vaikutuksen vdhentdmiseen
tulee panostaa lisddmalla resursseja tasapuolisesti. Tilapalveluissa on tunnettua, ettd
kaikilla on aina kiire. Jos téstd kiireesté ei pddstd eroon, on sen negatiivinen merki-
tys jatkuvaa ja haitallista. Taulukossa 32 on esitetty yksilon kiireen merkitys hank-

keelle.
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Taulukko 32. Yksilon kiireen merkitys hankkeelle

Yksilon kiireen merkitys hankkeelle?
Projektiorg.
tilaajan
asiantuntija ja
Linjaorg. Suunnittelun  [konsultin Toteutuksen  [Tyoémaan
esimies hankepaallikkd |ohjaus Konsultit hankepaallikko |valvonta Urakoitsija Kayttaja
-3 = paljon neg. merkitysté 0,00 % 22,20 % 0,00 % 10,80 % 25,00 % 18,20 % 20,00 % 0,00 %
-2 = jonkin verran neg. merkitysta 100,00 % 33,30 % 38,50 % 48,60 % 25,00 % 45,50 % 40,00 % 57,10 %
-1 = vdhan neg. merkitysta 0,00 % 27,80 % 38,50 % 27,00 % 25,00 % 18,20 % 20,00 % 14,30 %
0 = merkitys, jolle ei wida mitaan 0,00 % 11,10 % 23,10 % 8,10 % 12,50 % 9,10 % 0,00 % 0,00 %
1 = vahan pos. merkitysta 0,00 % 5,60 % 0,00 % 2,70 % 12,50 % 9,10 % 0,00 % 14,30 %
2 = jonkin verran pos. merkitysta 0,00 % 0,00 % 0,00 % 2,70 % 0,00 % 0,00 % 20,00 % 14,30 %
3 = paljon pos. merkitysta 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
KA -2,00 -1,56 -1,15 -1,49 -1,38 -1,55 -1,20 -0,86
n 6 18 13| 37 8| 11 5 7|

Kiire on tunne, josta tulisi omaa tyon hallintaa kehittimilld pyrkid pddsemdidn
eroon. Tydpaikalla voisi olla myds kiiremittari” jolla yksildiden kiireen tunnetta
mitataan pdivittdin. Koska kiireelld on negatiivista merkitystd hankkeelle, olisi
myos tutkittava mitd seurauksia silla on. Kiire tarkoittaa kdytannosséd liian suurta
tyOmééraa liian lyhyessé ajassa. Kiirettd tulee tarkastella my0s siitd ndkokulmasta,
miten kiirettd voidaan jakaa tehokkaammin niille, jotka hakevat tyostddn suorituk-
sen kautta motivaatiota. My0s stressin merkitys koetaan hankkeelle negatiivisena.
Stressi voi my0s kuulua osana tyohon (Harrison & Newman, 2008; Downey & We-
fald, 2009). Kokemuksesta tiedetddn, ettd tdihin on ldhdettidva ikdvandkin aamuna
ja jos samaan aikaan on kiire, liikkenne tukossa, tietoliikenne ei toimi ja syoméén-
kdin ei ehdi, niin todennékdisesti tuloksena on suurempi stressitaso. Jos tyOpaine
on osa mielekkddn tyon tekemistd, jossa tydpaine on osa omaa motivaatiota ja si-
sdsyntyistd halua suorittaa, niin silloin paineen merkitys on positiivista. Myos yk-
silolle epdselvit asiat ja epdvarmuus koetaan negatiiviseksi hankkeelle. Toisaalta
yksi urakoitsijoista oli sitd mieltd, ettd yksilolle epdselvistd asioista on paljon posi-
tiivista merkitystd. Jos ajatellaan, ettd urakoitsija voi hyotyd néisté epéselvistd asi-
oista laskuttamalla lisdtdistd, on epéselvyydelld silloin positiivista merkitystd ura-

koitsijalle.

Yksiloiden henkil6kohtaisuuksiin meneminen koetaan erityisen voimakkaana ne-
gatiivisena tekijand. Tasséd ilmeisesti ovat kaikki vastaajat ajatelleet, ettd henkild-
kohtaisuuksiin meneminen tarkoittaa automaattisesti ikavélld tavalla henkilokoh-
taista ldhestymisti. Henkilokohtaisuus voi olla my0s toisen kehuminen. Kaaviossa

15 on esitetty yksiloiden henkil6kohtaisuuksiin menemisen merkitys hankkeelle.
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Yksildiden henkilékohtaisuuksiin menemisen merkitys hankkeelle?

60,00 %
50,00 %
40,00 %
30,00 %
20,00 %
-3 = paljon -2 = jonkin -1=vahan 0= merkltys 1=vahan pos. 2=jonkin 3 = paljon pos.
neg. merkitystd verran neg. neg. merkitystéd jolle eivoida  merkitysta verran pos. merkitysta
merkitysta mitaan merkitysta
m Linjaorg. esimies Suunnittelun hankepéallikkoé

m Projektiorg. tilaajan asiantuntija ja konsultin ohjaus = Konsultit
m Toteutuksen hankepaallikkd m Tyémaan valvonta
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Kaavio 15. Yksiloiden henkilokohtaisuuksiin menemisen merkitys hankkeelle

Henkilokohtaisuuksiin menemista tuleekin valttad hankkeissa ja tyopaikalla yleisen
tyorauhan sdilyttdmiseksi ja kaikkia tulee kunnioittaa. Herzbergin kaksifaktoriteo-
rian mukaan omalla asemalla seké henkilokohtaisella statuksella eli sijoittumisella
organisaatiossa on myds motivaation kannalta merkitystd. Tdémén aseman kyseen-
alaistaminen on my0s henkilokohtaisuuteen menemistd. Henkilokohtaisuuksiin
menemisen ei siis tarvitse olla jotakin ilkedd sanomista, vaan se voi olla myos teh-
tivissd syrjimistd olettaen ettei se sithen kuitenkaan pysty” tai “ei se oikeasti ole”
tai korostetaan asian kuulumista vihéttelevisti esimiehille tms. Téhén liittyy myos
yksiléiden puhumattomuus, jolla koetaan olevan jonkin verran tai paljon negatii-
vista merkitystd. Tunteisiin vaikuttavista tekijoistd my0s liiat vaihtoehdot, tuntei-
siin perustuva péaétoksenteko, yksilon epdonnistumisen pelko ja oman reviirin puo-
lustaminen koetaan negatiiviseksi. Ty0ssd motivointia ja sen ulottuvuutta voidaan
kasvattaa lisddmaélld tydssd vaadittavien taitojen moninaisuutta, kehittimalla tyosta
mielekastd, lisddmalld tyon merkitystd, lisidmalld itsendisyyttd ja antamalla reilua
palautetta (Hackman & Oldham 1980, 2005; Sinokki 2016, s. 118-120). Tyosta tu-
lisi ndin 16ytdd ne tyon ydinulottuvuudet, joilla ongelmallisia psykologisia tekijoita

voidaan vihentdd, ja joilla on positiivista merkitystd yksilon ja tyon kannalta.
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5.2.6 Vihreit, luovuutta kuvaavat tekijit

Luovuutta kuvaavissa tekijoissd ideoinnilla koetaan olevan jonkin verran positii-
vista merkitysti. Suurimman merkityksen télle antavat suunnittelun hankepaillikot,
jotka yleensd ovat arkkitehtejd. Pienintd merkitystd tdlld tekijélla on kayttéjélle.
Aktiivisella osallistumisella on suurin merkitys myds suunnitteluvaiheen hanke-
paéllikoille, mutta myds muut ryhmét kokevat, ettd aktiivisella osallistumisella on
positiivista merkitystd. Hanketta vetdvien henkildiden tulee johtaa toimintaa siten,
ettd aktiivinen osallistuminen voidaan toteuttaa. Omassa hankepaillikkoroolissani
olen osallistanut kaikkia ryhmén jdsenid aktiiviseksi ja se on koettu yleensé hyviksi
ja hanketta eteenpdin vievaksi tekijaksi. Aktiiviseen osallistumiseen liittyvit myos
luova asiantuntijuus ja yksilon innovatiivisuus, jotka myds koetaan olevan positii-
visia tekijoitd. Luovuuden nimisséd otetun riskin taas koetaan olevan negatiivista
varsikin esimiesten joukossa. Positiiviseksi koetaan myds luova rohkeus, yksilon
tunneédlyn osaaminen, luovat ratkaisut ja yksilon oman roolin ymmartdminen. Ne-
gatiiviseksi koetaan yksilon ennakoimaton toiminta, joka on esitetty taulukossa 33

ja kaaviossa 16.

Taulukko 33. Yksilon ennakoimattoman toiminnan merkitys hankkeelle

Yksilon ennakoimattoman toiminnan merkitys hankkeelle?
Projektiorg.
tilaajan
asiantuntija ja
Linjaorg. Suunnittelun  |konsultin Toteutuksen  [Tyomaan
esimies hankepaallikko |ohjaus Konsultit hankepaallikko |valvonta Urakoitsija Kayttaja
-3 = paljon neg. merkitysta 0,00 % 11,10 % 7,70 % 5,40 % 12,50 % 9,10 % 0,00 % 0,00 %
-2 = jonkin verran neg. merkitysta 100,00 % 50,00 % 23,10 % 18,90 % 37,50 % 18,20 % 40,00 % 0,00 %
-1 = vahan neg. merkitysta 0,00 % 11,10 % 53,80 % 40,50 % 25,00 % 18,20 % 40,00 % 0,00 %
0 = merkitys, jolle ei wida mitaan 0,00 % 22,20 % 7,70 % 16,20 % 25,00 % 18,20 % 20,00 % 57,10 %
1 = vahan pos. merkitysta 0,00 % 5,60 % 7,70 % 10,80 % 0,00 % 9,10 % 0,00 % 14,30 %
2 = jonkin verran pos. merkitysta 0,00 % 0,00 % 0,00 % 2,70 % 0,00 % 9,10 % 0,00 % 0,00 %
3 = paljon pos. merkitysta 0,00 % 0,00 % 0,00 % 5,40 % 0,00 % 18,20 % 0,00 % 28,60 %
100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
KA -2,00 -1,39 -1,15 -0,62 -1,38 0,00 -1,20 1,00
n 6 18 13| 37 8| 11 5 7|
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Yksiléon ennakoimattoman toiminnan merkitys hankkeelle?
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Kaavio 16. Yksilon ennakoimattoman toiminnan merkitys hankkeelle

Yksilon ennakoimaton toiminta koetaan erityisen negatiiviseksi esimiesten ryh-
missé. Resilienssin eli muuntojoustavuuden johtamisen kautta olisi jirkevéa antaa
henkil6iden olla itseohjautuvia sekd enemmén itsendisid ja luovia. Kun ennakoi-
mattomista tekijoistd tehdddn ennakoitavia, on organisaatiolla paremmat mahdolli-
suudet selviytyd muutoksissa. Monitahoiset roolit ja niiden hyddyntdminen toimen-
kuvia kehittimalla ovat avainasemassa. Asioista pitdd my0s aina sopia kirjallisesti,
jolloin voidaan helpommin palata sithen mitd sovittiin. Tutkimuksella selvisi, ettid
kaikki ryhmét kokevat toisten osapuolien terveen uteliaisuuden ja kuuntelemisen
olevan hankkeelle positiivisesti merkityksellistd. Myds hankkeen eri osapuolien yh-

teisten tavoitteiden ja yhteisen luovuuden yhdistdmisen merkitys on tirke&a.
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6 JOHTOPAATOKSET JA KEHITYSEHDOTUKSET

6.1 Negatiivinen vaikutus vahvuudeksi yksilolli

Yksilon motivaatioon negatiivisesti vaikuttavat tekijat voidaan kehittdd positiivi-
siksi antamalla riittévasti sisdistd koulutusta ja perehdytystd. Koulutukseen organi-
saatiossa on runsaasti vaihtoehtoja, jossa organisaatio maksaa esimerkiksi kalliit
rakennuttajakurssit sekd esimieskoulutukset. Haasteena on saada kaiken kiireen
keskelld riittdvasti thmisid osallistumaan ndihin. Myds viestinnén ja vuorovaiku-
tuksen lisddmiselld voidaan kédntdéd joitakin negatiivisia tekijoitd positiiviseksi.
Yksilon oman roolin 16ytdminen ja omaksuminen lisdd yksilon tietoisuutta omasta
roolistaan ja lisdd motivaatiota suorittaa omaa tehtdvii. Johdon tulee kuitenkin huo-
mata yksiloiden erityistarpeet ja yksilolliset merkitykset motivoinnin paranta-
miseksi. Jos yksild on jossakin tietyssd tehtdvéssi erityisen hyvé, se ei saa olla es-
teend yksilon siirtymiselld seuraavalle tasolle peléten, ettd menetetéén hyva tyonte-
kijd juuri siind tehtdvissd. Tdma saattaa johtaa tyontekijan motivaation laskemiseen
tai tyopaikan vaihtoon. Tdémén oikean tarvetason 16ytdminen onnistuu vain kokei-
lemalla omia siipidén myos haastavammissa tehtdvissd. Jos ei anneta mahdolli-
suutta, se saattaa siis vihentdd motivaatiota ja sitoutumista myos tdhdn hyvin teh-
tyyn ty6hon. Vaativuudeltaan korkeammalla tasolla on térkedd kokonaiskuvan te-
ravoittdiminen ja oman perustehtivin ymmdirtiminen. Tosiasioihin perustuva
myonteinen palaute kasvattaa yksilon oman ammattiroolin vahvistumista ja lisdi

psykologista omistajuutta.

Rohkean yhteistyon ja viestinndn kehittimistd voidaan lisdtd osallistamalla yksi-
16itd organisaation sisdisiin kokouksiin ja tapahtumiin enemmén, sekéd kertomalla
paremmin mistd tietoa saa. Tdma tapahtuu reiluilla ja avoimilla ty6tavoilla ja mo-
lemminpuolisella luottamuksella. Epdonnistumisista ei kannata kertoa julkisesti,
vaan keskustella niistd kahden kesken rakentavasti. Onnistuneista asioista kannat-
taa puolestaan kertoa julkisesti. Epdonnistumisten kautta voi oppia nopeammin ja
kasvamaan osaavammaksi riskien keskelld metodilla ”’se miké ei tapa, vahvistaa”.

Esimiesten tulee kuitenkin olla riskien hallinnassa hereilld ja kuunnella yksiloité.
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Se mikid onnistuu toiselta helposti, ei vilttiméttd onnistu toiselta lainkaan. Kannus-
tamalla ja kehumalla yksilé kokee, ettd tyd on tehty hyvin ja silloin se motivoi te-
kemaiin ty6td vield paremmin. Epdonnistumisen pelko voi olla my6s hyvé riskien
hallitsija, mutta koska rakennushankkeet eivit koskaan ole riskittdmié, on jonkun
aina kannettava riski. Riskeji jakamalla tasaisesti vahennetddn yksittdisen henkilon
riskikuormaa. Riskit tuleekin kartoittaa jo hankesuunnittelun alkuvaiheessa ja kir-
jata ne ylos, seké laatia projektisuunnitelma, jossa kerrotaan, miten riskit tulee hal-
lita. Yksilon realistinen ja varovainen ndkokulma on hyddyksi silloin kun joku toi-
nen ei riskejd nde tarpeeksi selvisti. Tuloksista selvidd, ettd hankkeessa on useita
persoonallisuuksia, ’hattuja”, ja nditd kaikkia rooleja tulisikin avata enemmaén or-
ganisaation sisélld, jotta hankkeen vetdjd tietdisi, millaisista henkilGistd projek-
tiorganisaatio koostuu. Realismi on kuitenkin aina pidettivd mukana. Myos yksilon
omalla asenteella on suuri merkitys ja tdhin vaikuttaminen on mahdollista mm.
tdssd tutkimuksessa kuvatuilla tavoilla. Yksilo voi kehittyd oppimalla kollegalta,
hyviaksymalld epdonnistumiset ja muiden rohkaisun kautta uskaltaa kokeilla uusia
toimintatapoja. Yksiloiden kunnioittavalla suhtautumisella ja pitimélla hyvaa hen-
ked ylld haasteista huolimatta, on my6s mahdollista kdéntdéd kaverin pdivad parem-

maksi.

Yksilon kannalta on tiarkedd, ettd tunnustetaan tosiasiat ja tehddén yhteistyotéd haas-
tavaksi nousseiden asioiden parissa. Yksin puurtaminen ongelman parissa saattaa
joskus ajaa yksilon jopa sairaslomalle, ja siksi ryhmén tuki on tdrkedd. Usein oh-
jeistus ja opastaminen toimii paremmin kuin kdskyttdminen. Kun yksilolle annetaan
mahdollisuus tuoda omat nikemykset esiin kaikissa hankkeen vaiheissa, tunne osal-
listamisesta on onnistunut. Osallistaminen vahvistaa tunnetta, ettd yksilon oma te-
keminen ja sanominen on tirkeda ja sitd kautta vahvistaa asioiden ja taitojen oppi-
mista ja sisdistdmistd. Vapaus on my0s vastuuta ja vahvistaa oppimista, ja oppimi-
nen taas vahvistaa itsetuntoa, joka on vahva motiivi suorittaa asioita ja tuo var-
muutta yksildlle. Siten uudet taidot ja tiedot vdahentévit negatiivista ajattelua. Vah-

vat ennakkoasenteet puolestaan haittaavat oppimista, mutta uuden oppimiseen tar-
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vitaan aina motivaatiota, ja siksi ennakkoasenteita tulee poistaa avoimuudella. Ne-
gatiiviset tunteet ovat osa hankkeeseen vaikuttavia tekijoistd ja jos niitd ei voida

hallita, niin ainakin voidaan pitd4 kurissa omat tunteet yksilotasolla.

Henkilokohtaisuuksiin meneminen on aina turhaa tyoeldmassa. Yksilon on 16ydet-
tavd omat heikkoudet ja ryhdyttdva parantamaan ja kehittdméén niitd vahvuudeksi
my0s oma-aloitteisesti. Yksilolle on tirkedd ndyttdd oman alansa asiantuntijuus tun-
nustuksen kautta ja muiden tulee kunnioittaa tatd. Tama vihentdd muiden vahéitte-
lyhaluja, kun tiedetdén yleisesti ettd “kylld hin osaa, dld puhu omiasi”. Yksiloa voi-
daan motivoida tulospalkkioilla, aikatauluja pidentimalla (kiireen ja stressin pois-
taminen) ja vahvistamalla osaamista keskustelujen kautta. Yksilon pitdd uskaltaa
kysyéd neuvoa ja ohjeita, kun on epdvarma jostakin. Tyopaikalla kannattaa olla myds
sosiaalinen eikd uppoutua tekemddn vain omaa asiaansa. Ongelmien yhteinen tun-
nistaminen ja hyviksyminen projektiorganisaation toimesta on l1&htopiste sille, ettd
voidaan lahted yhdessa etsimddn projektin kannalta positiivista ratkaisua eteenpdin.
Yksilolld tulee olla my0s riittdva tietdmys ja kokemus omasta tyostddn seké toimia-
lasta. Jokaisen kannattaa my0s tutustua motivointiin liittyvdén teoriaan. Ainakin
itse olen oppinut tatd tyotd tehdesséni uusia ndkokulmia muihin ihmisiin ja hank-
keeseen. Yksildiden yhteistydssd on usein voimaa ja asioiden panttaamisesta ja
mind - keskeisyydesti tulisi pyrkid eroon kdyttdmalla eri motivoinnin keinoja yksi-

161lisesti.

6.2 Negatiivinen vaikutus vahvuudeksi ryhmiéssi

Sitouttamalla ryhmaét palkkioiden avulla tiimeiksi saadaan hankkeen ryhmélle yh-
teinen motivaatioperusta. Ryhmin yksil6illd tulee olla selkeét toimintaohjeet. Ryh-
min sisdisilld keskusteluilla ja toisten kuuntelulla on vahva merkitys. Hankkeen
kokonaiskuvan ja tavoitteen kirkastaminen koko ryhmélle auttaa kaikkia vahvista-
maan omaa motivaatiota. Perustehtivin ymmartdminen ja jdsenten vilinen raken-
tava vuorovaikutus kannustaa ryhméda yhteistyohon, seka lisdd luottamista ryhméan
jasenten tekemiseen. Jos ryhmissd on yhteistyotd hankaloittavia henkilditd, tulee

néille kertoa mahdollisimman varhaisessa vaiheessa henkilokohtaisesti, mitkd ovat
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toiminta- ja kdytostavat. Joskus mustan roolin omaksuva realisti ei vélttimattd ym-

marrd ideoinnin ja luovuuden merkitysta.

Hankkeen johtamisessa johtosddntond voi olla toimintatapa, jossa ryhmén edessi
kdydéaan ryhmaa koskevat asiat, ja yksilon edessd yksilod koskevat asiat. Jokaisen
pitdd my0s pystyd luottamaan siihen, ettd julkisia nolaamisia ei tule. Ryhmén posi-
tiivista tekemistd ja mielialaa on syytd vaalia. Ryhmétydskentelyssd negatiiviset
asiat herdttidvéat keskustelua, jotka kadntyvit lopulta vahvuudeksi, kun ongelmiin
16ydetdén yhdessd hyva ratkaisu. Kun henkil6iden roolit ryhméssd ovat paremmin
selvilld, voidaan ryhmii rakentaa paremmin tasapainoiseksi. Realistin kytkeminen
ryhméidn voisi tasapainottaa ryhmin liiallista optimismia. Hyvé vuorovaikutus ja
toisen roolin ja persoonan ymmaértdminen ristiriitaisessa ryhmaissa tdytyy muodos-
tua toimivaksi kokonaisuudeksi. Pysymailld sopimuksissa ja faktoissa voidaan estda
monet ristiriidat. Ongelmalliset asiat tdytyy pystyé késittelemdin ryhmissé asiana,
eikd niitd saa sivuuttaa. Jos ongelmat voitetaan yhdessé, se kasvattaa koko ryhmén
yhteishenked. Toisten tunneédlyn havainnoiminen lisdd myds hyvaa tunnetta ja luot-
tamusta. Ryhméahengen lujittaminen ja ryhmén dynamiikan ymmaértdminen on joh-
tamisen kannalta valttimitonta ja on tirkedd, ettd jokaisen rooli, johtajuudet ja vas-
tuut on méidritelty selkeédsti. Ryhmén tyon sisdisilld raporteilla, mittareilla ja seu-
rannalla voidaan havaita ne negatiiviset asiat, joita voidaan analysoida ja ottaa vah-
vistettavaksi. Demokraattinen eteenpdin meneminen on usein kaikkien hyviksytta-
vissd. Hankkeissa ei voida menna eteenpiin “desibeli - demokratialla”, jossa eniten
ddnessd oleva saa tahtonsa ldpi, vaan asiat tulee rauhassa keskustella kaikkia kuun-
telemalla. Ryhmadssa tulee oppia aiemmista virheistd ja samanlaisia virheita toistu-
vasti tehden tulee vilttdd. Tatd virheiden tekemisen toistuvuutta on ollut usein ra-
kennusalaa koskevissa uutisissa. Rakentamista, ja siten my0s ryhmié, ohjaavat lait
ja midrdykset. Kun niiden mukaan tehdéén, niin ryhmaéssé voi luottaa siihen, ettd

lopputulos on hyva.

Ryhman tulee antaa vahvaa palautetta ohjeiden tekijoille, jos niissd on kdytdnnossé

havaittu virheitd. Yhteistyotd eri rakentamisen osapuolien kanssa eri verkostoissa
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on syytd pitdd ylld myos hankkeiden ulkopuolella. Saatua kokemusta tulee hyodyn-
tdd vahvemmin yhteistyOssd viranomaisten, rakennuttajan, konsulttien sekd ura-
koitsijoiden kesken. Epdonnistuneet budjetit, aikataulut, heikot henkilostoresurssit

sekd laatuongelmat hankeketjussa kddntyvdt ndin nopeammin vahvuuksiksi.

6.3 Negatiivinen vaikutus vahvuudeksi organisaatiossa

Organisaation tulee antaa selkeidt toimintaohjeet ja mallit ryhmille ja yksildille seka
organisaation toiminnan tulee olla linjaorganisaatiossa varsinkin esimiesten osalta
avointa. Kokonaiskuvaa pitdd parantaa, jos mittausten mukaan niyttia, ettd ryhmét
ja yksilot eivit tarkkaan tunnista arvojen ja talouden mukaan valittuja tavoitteita ja
padmairid. Prosessit pitdd laatia valmiiksi ja niiden kehittdmiseen pitéé varata aikaa
ja viedd méératietoisesti kehittiden eteenpdin. Prosessit taytyy tuoda esille ja kertoa
niiden tarkoitus ja yhteensovitus rooleihin. Organisaatio voi palkita onnistumisista
ja toisaalta kasitelld epdonnistumisia rakentavana oppimateriaalina. Ryhmille ja yk-
siloille on tirkedd tunnistaa, ettd Tilapalvelut noudattaa kaupungin valitsemaa hy-
vad arvomaailmaa, koska silld on vaikutusta tyokulttuurin syntymiseen. Organisaa-
tiossa pitdd olla aikaa keskindiseen tiedonvaihtoon ja palautteen jakamiseen, jotta
hyvit ja huonot kaytdnnét tulisivat kaikkien tietoon. Organisaatiossa tulee sallia
yksildiden erilaiset roolit ja rohkaista olemaan positiivisella tavalla erilainen, koska
yksildiden ja ryhmaén erilaisuus tuo vahvuutta hankkeiden tuloksentekoon. Konflik-
teihin ja virheisiin tulee puuttua aidosti ja oikeudenmukaisesti ja selvittdd niiden
syyt ja seuraukset. Organisaation tulee olla tietoinen hankkeista, ja tarvittaessa olla
valmis muuttamaan prosesseja ja vakiintuneita kaytdntdjd. Oppimalla kehitetdén
myds oman organisaation rakennetta ja sen osaamista. Organisaatiossa tulee olla
eri-ikéisid yksiloitd. Koska nykyisen organisaation henkiloiden keski-ikd on aika
korkeahko, tulee rekrytointia kehittd4 siten, ettid organisaatioon saadaan nuorempia

henkil@itd ja saada sitd kautta uutta ndkdkulmaa hankkeisiin.
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7 YHTEENVETO

7.1 Yhteenveto tutkimuksesta

Tilapalveluissa ja hankkeissa tyon moninaisuutta voidaan lisdtd lisddmalla tyon
hahmotettavuutta ja selkeyttd, antamalla tyolle parempaa merkitystd ja delegoi-
malla vaativampia tehtévid linjaorganisaatiossa alaspéin. Johtamisessa syntyy tilan-
teita, joista kannustamalla ja esimerkkid ndyttdmalla on kehittynyt parempia mal-
leja prosesseihin ja projekteihin. Tyoskentely tiimeissd on myos hyvin itsendisté ja
ihmisten kanssa vuorovaikutuksessa oleminen antaa ty6lle positiivisen merkityksen
lisdten motivaatiota. My0s rohkealla johtamisella on positiivinen vaikutus motivaa-
tioon. Johtajan ja asiantuntijoiden tdytyy olla omassa tydssddn vastuullisia, koska
talonrakennushankkeissa on kyseessd julkisten varojen kayttd. TyOympiriston
muutoksissa saattaa tuloksena olla parempi sisdinen tydmotivaatio ja suoriutuminen
ja parempi tyytyviisyys sekd pienemmaét poissaolot ja vdhdisempi tyontekijoiden

vaihtuvuus.

Tydn muotoa voidaan uudistaa ty6td monipuolistamalla, tutkimalla tydn motivaa-
tiopotentiaalia, lisddmalld tyon kiertoa, laajentamalla tyonkuvia ja rikastamalla
tyotd. Myos yhdistimalld eri tydtehtdvid saadaan ty6lle enemmén ulottuvuutta.
Muodostamalla hankkeista selkeitd ja avoimia kokonaisuuksia ja luomalla tyota
hyddyntédviad verkostoja seka ylldpitdmaélla hyvid suhteita hankkeen eri henkil6ihin,
voidaan vaikuttaa hankkeiden etenemiseen ja siten jakaa tietoa ja osaamista luotta-
muksellisesti. On hyddyllistd, jos projektissa on henkil6itd, joilla on erilaisia laajoja
verkostoja, joita voidaan tarvittaessa vertikaalisesti yhdistdd. Myonteinen palaut-
teen antaminen ja saaminen on aina hyodyllisti. MyoOnteinen palaute on jarkevia
antaa julkisesti ja kielteinen yksityisesti. Erilaisilla tydjarjestelyilld voidaan moti-
voida ja sitouttaa luomalla sopivat liukuvat tydajat, jakamalla ty6td eri vaiheisiin
hyvin laadituilla ja oikea-aikaisilla aikatauluilla, sallimalla etétyd ainakin rajoite-
tusti luotettaviksi todetuille henkil6ille, lisddmaélld mobiilityotd, kayttdmalla ko-
koustamiseen erilaisia virtuaalisia ja on-line menetelmid sekd huomioimalla ko-

koustamisessa tauot ja lounasajat. Osallistamalla ja perehdyttimalld henkilSt uusiin
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toimiviin menetelmiin, saadaan tehokkuuden motivaatiovaikutus nopeammin kayt-

toon.

Tydympaériston kollektiiviseen psykologiseen omistajuuteen vaikuttavat organisaa-
tion yhteiset arvot (Espoo tarina), kollektiivinen samaistuminen organisaatioon,
hankkeen tiimin henkilokemiat ja projektin yhteinen tavoite seké keskindiset riip-
puvuudet. Organisaatiossa on olemassa jatkuva tilanne, jossa toisena pdivana yksilo
antaa tietoa ja toisena pdivina tarvitsee sitd itse. Palvelut ovat usein vuorovaikutuk-
sessa samojen henkiloiden kanssa hankkeesta toiseen. Positiivisena seurauksena
psykologisesta omistajuudesta voidaan ndhdéd yksilotasolla motivaation lisdys, pa-
rempi tyytyvdisyys tydympdristodn, organisaatioon sitoutuminen ja parempi tietoi-
suus tyOympdristostd ja vastuullisempi ja pitkdjanteisempi kaytds. Negatiivisena
seurauksena tulee mahdollista ylikuormitusta, hyviksikdyton tunne, muutosvasta-
rintaa ja oman alueen puolustamista. Ryhmétason positiivisena motivoitumisen
seurauksena on yhteinen tietoisuus ja luottamus ryhméén, sitoutuminen, ryhméssa
oppiminen ja tiedon vaihto, sosiaalisuus, ryhmétehokkuus, yhteinen vastuunkanta-
minen ja yhteishengen luominen. Negatiivisena koetaan oman alueen puolustami-

nen ja yhteistyohaluttomuus, joihin voidaan vaikuttaa erilaisilla motivoinneilla.

Valitsemalla hankkeeseen sopivia, negatiivisten tekijéiden tuulisuutta kestdvid hen-
kiloitéd ja sopimalla asioista yhdessd etukéteen, on moni asia johtamisessa hallin-
nassa. Motivaatio- ja sitoutumispuutteen ndkokulman 16ytymiselld osataan parem-
min ennakoida henkildiden aiheuttamia muutoksia, josta on hyotyd myds kumppa-
nuusverkostojen hallinnan rakentamisessa. Kun tietoa verkostossa olevista ihmi-
sistd on tarpeeksi paljon, voidaan olettaa, ettd heiddn osaamisensa ja resurssit on
helpompi hyodyntia projektitydssd. Yksiloiden luonteet ja persoonallisuudet olete-
taan tdssd tutkimuksessa hyvéksyttiviksi tosiasioiksi, joita pyritdidn ohjaamaan ja
hallitsemaan muilla keinoin kuin muuttamalla persoonaa. Oletuksena téssi tutki-
muksessa oli, ettd rakennushankkeessa tydskentelee keskiméiérin homogeenisempi

thmisryhma kuin koko maailmaa edustava kirjavuus, joten ndilti osin sosiaalipsy-
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kologisiin persoonallisuuskisitteisiin tai eri kulttuurien kautta tuleviin antropologi-
siin eroavaisuuksiin ei ollut syytd paneutua. Hankkeelle on kuitenkin eduksi 16ytda
sopivia henkil6itd, persoonia, sellaisiin tehtdviin, jossa kukin henkild on parhaim-
millaan ja muutosten aiheuttamat paineet ovat heille helpoimmin siedettdvissa. Jul-
kisessa rakentamisessa on paljon toistuvuutta ja hyvid kopioitavia ja skaalattavia
tekij6itd, mutta my0s niité, joissa tarvitaan aina uudestaan luotavia, itseluottamusta
ja kokemusta vaativia ratkaisuja. Motivoinnilla voidaan kannustaa ndiden tekijoi-
den esille saamiseen ja hyodynnettdviksi hankkeen parhaaksi. Tyomotivaatioon ja
tydeldmadn vaikuttavat erityisesti tunteisiin ja mielialaan liittyvét riski- ja kuormi-
tustekijét, jotka ovat sellaisia, joiden voisi ajatella vaikuttavan myos talonrakennus-
hankkeeseen osallistuvien henkiléiden tydmotivaatioon ja sitoutumiseen. Esimer-
kiksi hankalat ihmissuhteet, toimijoiden moninaisuus, tydméérien kova kuormitus
pitkékestoisesti, laadulliset kuormitukset ja tuen puuttuminen ovat sellaisia teki-

JOita.

Ympiriston vaikutus, eldméntilanteen muutos, “maanantaipdivat”, kiireet, stressi,
joihin saattaa vaikuttaa niin yksildiden onnellisuus kuin tydkaverin tervehtiminen
tai tervehtiméttd jattiminen. Niité asioita on hankalaa hallita ja siksi onkin tirkeaa,
ettd muut olosuhteet ovat niin siedettdvit, ettd ndihin tilainteisiin ollaan ainakin
henkisesti varauduttu. Esimerkkind voidaan ottaa ihmisten perhesuhteet, jotka kar-
sivét tyonteon kiireissd ja sen tuomassa ylimdardisessa stressissd. Hankkeet ovat
yleensa pitkdkestoisia ja pitkd yhdessdolo samalla projektiryhmaélld tuo mukanaan
inhimillisyyden, yhteisollisyyden ja oppimisen tarpeet, joita hyddyntdmalla voi-

daan kompensoida haitallisesti motivaatioon vaikuttavia tekijoita.

Tilaajan tulee kehittdd hankkeitaan yhdessa muiden toimijoiden kanssa ja lisété kes-
kustelevaa dialogia seké sisdistd vuorovaikutustoimintaa. Yhteiset ndkemykset ta-
voitteista on oltava ajoissa tiedossa ja resurssit tulee jakaa mielelldén vuotta aiem-
min ennen kuin hanke edes kidynnistyy. Talloin ihmisilld on aikaa selvittdd asioita

etukiteen. Henkilostoresurssit ovat yksi tarkeimmisté tekijoistd jokaisen toimijan
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kanssa. Koska kiireelld on negatiivinen merkitys hankkeelle ja aika on yksi hank-
keen perustekijoistd, jota ilman hanke todennikdisesti epdonnistuu, tulee sitd varata
riittdvéasti asioiden valmisteluun ja tekemiseen. Myos talouden seuraaminen on tér-
kedd. Tutkimus osoittaa, ettd taloustekijoilld on merkitystd johtamiseen ja motivaa-
tioon. Selvimmin johtamiseen tuo haastetta negatiivisesti vaikuttavat ongelmalliset
asiat. Ihmiset eivit yleensd halua kuulla negatiivista palautetta ja niiden esittdminen
perustellusti on hankalaa ja niitd halutaan kiertda. Tutkimalla negatiivisia vaikutuk-
sia ja esittdmallé tutkimustulokset tutkituille, voidaan perustellusti kertoa hankkei-
siin tehtdvat valttamattomat korjausliikkeet. Tydmotivaatioon on vaikutusta mm.

vastuunantamisella ja luottamuksella seké organisaation avoimuudella.

7.2 Tyon teoreettinen kontribuutio

Tutkimuksen asettelu oli tehty siten, ettd eri tekijat laittoivat vastaajia pohtimaan
erilaisia tarpeita. Téssd voidaan soveltaa Maslow’n tarvehiearkiaa niiltd osin kuin
vastaaja kokee, ettd tarpeet on aina tyydytetty alemmilla tasoilla. Nykyaikaisen tyo-
yhteison korkeasti koulutetuilla henkil6illd voidaan olettaa aina olevan tasojen 1. ja
2. tyydytettyjd. Hankkeissa voi kuitenkin olla sellaisia yksiloitd, joiden sosiaalisen
yhteenliittymisen tarve, arvostuksen ja kunnioituksen tarve seka itsensé toteuttami-
sen tarve ei toteudu kaikilta osin. McGregorin X- ja Y- teorioiden yhteys asiantun-
tijaorganisaatiossa 10ytyy varsinkin Y-teoriasta, jossa yksilo haluaa ottaa vastuuta
ja osallistua kehittdmiseen. Herzbergin kaksifaktori-teoriassa onnistuminen ja epé-
onnistuminen madrittdvit suhtautumista omaan tyohon. Osa kysymyksistd haastoi
titd teoriaa. Myds Herzberg pyysi aikoinaan ihmisid kuvaamaan hyvié ja huonoja
puolia tyossddn. McClellandin suoritusmotivaatioteoriassa tutkitaan toteutuksen
saavuttamista, tehokkuutta ja yhteenkuulumista seki yhteistyotd. Néitdkin tekijoita
tutkimuksen asettelussa 10ytyy. McClellandin teorialle on paljon tutkimustukea.
kimukseen on sisdllytetty. Locken tavoite- eli pddmairateoriassa yksilon suoriutu-
minen tydssd on parhainta, kun ohjeistus, organisaation johdon tavoitteet ja pia-

madrit ovat kaikille selvdt ja johdonmukaiset. My6s nditd tekijoitd oli sisdllytetty
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2011) késittelee yksilon uskoa omaan itseensd ja sithen, miten yksild voi eldménsa

ajan oppia uutta.

Hankkeiden parissa ja ryhmétydsséd oppii aina uutta ja myos oppimiseen ja osallis-
tamiseen liittyvid kysymyksid pyrittiin avaamaan. Vroomin odotusarvoteoriassa
(Vroom 1964; Viitala 2013; Sinokki 2016, s. 110-111) motivaatio syntyy luotta-
muksesta. Luotetaan siihen, ettd hyvistd tyostd palkitaan. Tavoitteella ja tekemi-
selld on merkitystd, joka synnyttdd yksilossd motivaation suoriutua paremmin. Ta-
voitteita ja tekemistd kuvattiin mm. prosesseja kuvaavissa kysymyksissd. Richard
M. Ryanin ja Edward L. Decin luomassa itseméérdaamisteoriassa ihmiselld on sisii-
nen halu madrétd itse omista tekemisistddn. Teorian mukaan ne tekijét, jotka hei-
kentidvit omaa madrdysvaltaa, heikentdvit myos motivaatiota (Ryan & Deci, 2002)
(Ryan & Deci, 2000) (Gagné & Deci, 2005). Tutkimuksen kysymysten asettelussa
pyrittiin huomioimaan my6s ndma itseméaédradmistekijit. Tyon teoreettisen kontri-
buution arvioisin olevan riittdva timin tasoiseen tutkimukseen, jossa opinndytteelld
pyritddn noudattamaan tieteellisen prosessikirjoittamisen pelisddntdjd. Kovin sy-
villiseen tutkimiseen ei diplomitydn sivumadéra ja aika riitd, joten tyotd on rajattu
paljon alkuperiisestd ajatuksesta. Valitut teoriat ovat kuitenkin laajasti tunnettuja
jajoista on paljon tutkimusaineistoa. Siksi néihin teorioihin ja empiriaan nojaten on

tyon tulokset ja analyysit riittdvin luotettavia.

7.3 Tyon validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimus on pyritty tekeméén Tilapalveluiden hankkeita palvelevaksi ja suurin vas-
taajaméaéra on valittu sen mukaan, joiden tiedetddn varmuudella tyoskentelevan Ti-
lapalveluiden hankkeiden parissa. Nakisin, ettd tyon looginen validiteetti on riit-
tavd. Tutkimuskysymykset oli laadittu sen mukaan, ettd ne kisittavit hankkeissa
olevia tekijoitd ja rooleja. Vastaajien roolitusten valinnat Six Thinking Hats rooli-
menetelmin mukaisesti oli kokeiluna uusi, mutta vastaajat ymmarsivit ajatuksen
juonen. Tulokset myos ndyttavit oikean suuntaisilta. Suhteelliset keskiarvot, suh-
teellinen hajonta ja ryhmien vastaajien madré oli riittava tdhén tutkimukseen. Hank-

keen osapuolina on yleensd vain yksi suunnittelun ja toteutuksen hankepaallikko,
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muutamia tilaajan asiantuntijoita ja valvojia. Kédyttdjin edustajia on yleensd 1-3
henkil6a / hanke. Projektiryhmédn koko on yleensé n. 15-20 henkil6a. Sisdisen vali-
diteetin ndkokulmasta kohderyhma ja strategia oli valittu oikein ja ryhtid vastaajiin
haettiin erilliselld roolituksella ja luomalla tekijat vakioiksi, puolivakioiksi ja muut-
tujiksi, joilla on hankkeessa esiintyviin rooleihin yhteys. Toistettavuus ja ajankohta
eivit ole toistettavia, joka vihentéd sisdisen validiteetin arvoa. Hajonnan vinoumaa
on poistettu suodattamalla eri ryhmien vastaukset erillisiksi tuloksiksi ja laatimalla
taulukot ja kaaviot johtopditosten tekemisen tueksi. Sisdltovaliditeetin ndkokul-
masta analysointimenetelma vastaa tutkimusaineistoa. Tutkimusaineisto on esitetty
tutkimuksessa niin selvisti, ettd johtopdétdsten oikeellisuus ja vajaavaisuus on hel-
posti ulkopuolisen luettavissa. Aineistosta saisi paljon laajempaakin analyysia,

mutta opinndytteeseen en ndkisi sen olevan tarpeellista.

Kasitevaliditeettia (teoriavaliditeetti) on pyritty tukemaan sill4, ettd ensin on kirjoi-
tettu teoriaosuus ja vasta sitten kirjoitettu tutkimuskysymykset. Tutkimustulosten
ja analyysien kautta on edelleen kehitetty teorialukuja, poistettu turhia teorioita ja
kehitetty ndkdkulmaa soveltuvista teorioista. Kdsitteind motivaatio ja sitoutuminen
ovat laajoja ja niistd 10ytyy paljon teoriaa. Téstd runsaudenpulasta pyrittiin 10yta-
méén tdhan tyohon sopivat teoriat. Tyolld on jonkin verran ennustevaliditeettia ai-
nakin itselleni. Olen oppinut kirjoitustyon kautta motivaatiotekijoista paljon ja joita
voin jatkossa hyodyntdd omassa kdytdnnon esimiestydssdni saamalla parempaa en-
nustettavuutta siitd, miten asioita kannatta viedd eteenpdin. Tyon rakennevalidi-
teetti on riittdvé ainakin omaan kayttdoni ja uskon vahvasti, ettd tyon tulokset ovat

pienid poikkeamia lukuun ottamatta kayttokelpoisia ja uskottavia.

Tutkimuksen reliabiliteetin ndkokulmasta havainnot tehtiin nyt ensimmaista kertaa
ja tarkempi pohdinta vaatisi lisdtutkimuksia. Toistettavuus ja vastaavan tutkimuk-
sen tekeminen on kuitenkin hankalaa, koska vastaajat ovat anonyymeja eikd sama-
laista kyselyd voida varmuudella kohdentaa vain samoille henkildille. Vastaanotta-

jiin kuului 315 henkil64, joista vastasi 106.
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7.4 Tutkimuksen mahdollisuudet jatkossa

Motivaatiosta ja psykologiasta kirjoittaessani olen pohtinut, kuinka negatiiviset
tunteisiin liittyvét tekijit saadaan kddnnettyd positiivisiksi ja tyontekijalle mielihy-
vad tuottaviksi vapaaehtoisiksi sisdisiksi motiiveiksi. Ja joista edelleen kehittyisi
terveelld pohjalla oleva tydmotivaatio ja sitoutuminen tydyhteisoon sekd hyva tyo-
hyvinvointia kasvattava asenne omaan tyohon ja ryhmityoskentelyyn. Tyoelé-
massd esiintyy paljon ihmisten vuorovaikutustilanteita, joissa henkil6ihin vaikuttaa
eri tekijat. Ihmiset saattavat reagoivat eri asioihin tunteella ja vaistolla ja nithin saa-
tetaan uskoa tarkistamatta asioiden faktoja. Motivaatio liittyy psykologisesti tilan-
teeseen, jossa tunteet vaikuttavat sithen, miten ihminen reagoi omaan tydhonsé. Li-
sdamalld motivaatiota voidaan poistaa passiivisuutta tietoa jakamalla ja antamalla
enemmaén aikaa tyohon keskittymiseen. Hyvilld motivaatiolla saadaan ymparistolle
ja tyokavereille aikaan tunne, ettd tehddén paljon hyvii ja saadaan paljon aikaan.

Motivoinnilla voidaan lisété rehellisyyttd, hyvédé yhteisty6td ja joustavuutta.

Motivoinnilla voidaan myds lisétd yksiloiden ymmarrystd. Asioista kannattaa kes-
kustella paljon ja kuunnella mité toisella on sanottavaa ja ymmartii toisen erilaine
ndkokulma ja kannanotto. Asioita ja ihmisid voidaan johtaa oikeaan suuntaan. Asiat
pitdd voida kertoa tosiasioihin perustuen liioittelematta. Jos ldahtdtieto on véérd niin
myods analysoitava aineisto, analyysit ja johtopédédtokset ovat vddrid. Jos asioiden
perustelut ovat hataria mutta ne esitetdén siten kuin ne olisivat faktaa, se tuo hank-
keisiin ja johtamiseen epavarmuutta. Hankkeissa pitdd pyrkid valttimaan tilanteita,
jossa eri henkildt keskittyvit saavuttamaan vain omat tavoitteensa, eivitkd keskity
hankkeen tavoitteisiin. Johtamisessa on havaittava myds positiivisen motivoinnin
ja negatiivisen manipuloinnin erot. Tydmotivaatiota voidaan ohjata oikeaan suun-
taan esimiesten ja projektien vastuuhenkildiden toimesta. Robbins toteaa kirjassaan
”Organizational Behavior” manipuloinnista ja yhteistydstd, ettd manipulaatio on
peiteltyj yrityksid vaikuttaa toisen kdyttdytymiseen. Tosiseikkoja kiertdmailla asiat

tehdddn houkuttelevammaksi ja viirié tietoja luomalla saadaan toiset hyviksymadn
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muutokset. Vastavoimaksi manipuloinnille esitén, ettd avoimella yhteistyolld voi-
daan ehkiistd ongelmalliset negatiiviset tekijat ja yhdistda osallistamista. Palkitse-
malla kaikkia voidaan motivointi jakaa laajalle. Keskustelujen tulee olla toisia kun-
nioittavaa ja iké toisten puhetta saa keskeyttdd. Hyvéllda me-hengelld saadaan viih-
tyisdmpi tydyhteiso kaikille. Kiireet ja stressi saattavat aiheuttaa tunteenpurkauksia
ja provosointia, mutta niithin tulee suhtautua toisen ongelmia kuunnellen ja kahden-

keskisilla keskusteluilla toista tukien.

Tassd tyossd kysyttiin mm. miten puhumattomuus vaikuttaa hankkeeseen? Ja vas-
taajat yleensd vastasivat, ettd negatiivisesti. Sitd ei kuitenkaan selvitetty, ettd miksi
puhumattomuus vaikuttaa negatiivisesti. Tutkimuksessa ei myoOskddn selvitetty,
mikd on hankkeen eri asiantuntijoiden ja ryhmien motivaation ja sitoutuneisuuden
taso ja sitd voisi selvittdd tdman tutkimuksen pohjalta. Jatkotutkimuksessa voisi sy-
véllisemmin keskittyd tunteisiin vaikuttavien tilanteiden ja tekijoiden selvittdmi-
seen ja tutkimusten pohjalta 16ytdd keinoja ndiden tilanteiden parantamiseen. Jos
negatiiviset seikat saadaan korjattua hankeketjun aikana, ndmai korjausliikkeet to-
denndkdisesti tuovat lopputuloksena paremman hankkeen. Perusteluna télle esitin
véittdman, ettd ty0 kehittyy paremmaksi vastoinkdymisten ja niiden ratkaisemisen
kautta, kuin tehden samaa tasalaatuista rutiini tyotd, mika ei sisélld lainkaan kehit-
tdmistd ongelmien puuttumisen vuoksi. Hyotyd tdimén tutkimuksen tuloksista voi
olla tilaajaorganisaation, urakoitsijan, kéyttdjdn tai palveluntuottajan tydkaluna
strategisessa suunnittelussa ja johtamisen kehittimisessd sekd henkildstojohtamisen
ja projektien hallinnan parantamisessa. Tutkimusta voidaan soveltaa myds muissa

projekteissa kuin talonrakennushankkeissa.

Loppusanat

Empiirisen osuuden vapaissa palautteissa tutkimusta pidettiin hyvéni ja tiarkeéni ja
erityisesti se ldmmitti mieltd. Riittdvdn ajan 16ytdminen tutkimuksen tekoa varten
kiireisen tyoryhmin lomassa toi haasteita, koska tein tutkintoa ja lopputy6td oman

tyon ohessa. Aihe jossakin muodossa on ollut minulla jo pitkddn mielessdni ja se



99

on kiinnostanut minua henkilokohtaisesti. Opiskelussa olen oppinut paljon uutta
siitd, miten tietoa voi késitelld ja opiskellessa olen kokenut tyytyvéisyyttd, ettd olen
myods osannut ndma asiat ainakin hyvin. Teorian ja kdytdnnon yhdistdminen on hyo-
dyllistd varmasti myds tyoeldméssd. Toivon tutkimuksesta olevan hyotyd kaikille,
jotka pohtivat julkisen talonrakennushankkeen osapuolien tyomotivaatioon ja si-

toutumiseen vaikuttavia tekijoitd ja niiden vaikutuksia johtamiseen.
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