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Pirstaleinen ja projektiluonteinen rakennusala on jäänyt innovaatioissa jälkeen muista toimi-

aloista. Rakennusprojekteja toteutetaan usein ilman toiminnan parantamista ja kehityspro-

jekteja johdetaan kontrollia korostavilla tavoilla, mikä on vahingollista koko toimialan tuot-

tavuudelle. Projektiorganisaatioissa kehitystyö on tehtävä samanaikaisesti ja samassa tii-

missä projektityön kanssa. Megaprojektit ovat innovaatioiden näkökulmasta paitsi monimut-

kaisia, myös ainutkertainen mahdollisuus. Johtajan rooli on kriittinen, ja tavoitteet asettaa 

ensisijaisesti asiakas. 

Innovaatioita selittää molempikätisyys, eli kyky sovittaa yhteen paradoksaalisia lyhyen ja 

pitkän aikavälin tavoitteita. Koska osaavat yksilöt ovat avainasemassa eikä ilman oppimista 

tai asiakasta ole innovaatioita, tässä työssä tarkastellaan oppimisen ja tehokkuuden yhteen-

sovittamista asiakasjohtajien näkökulmasta. Molempikätisyys ristiriitaisten intressien värit-

tämissä megaprojekteissa on erityisen vaativa johtamistehtävä. Sitä ei ole aiemmin tutkittu 

asiakasjohtajan yksilöllisestä näkökulmasta. Asiakasjohtajan molempikätisyys on kykyä 

saada vaatimukset ja tuki tasapainoon ja varmistaa jatkuvuus myös projektin yli. 

Työ toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Aineisto kerättiin puolistrukturoiduilla haastat-

teluilla ja täydentävänä aineistona käytettiin focus-ryhmää. Analyysimenetelmänä oli induk-

tiivinen teema-analyysi. Tulosten perusteella megaprojektien asiakasjohtajat voivat toteuttaa 

molempikätisyyttä arvioimalla saatavilla olevaa osaamista, kohdentamalla tukea osaaville, 

vaatimalla heiltä korkeatasoisia tuloksia ja osallistumalla projektiin. Johtamista ja päätöksiä 

on räätälöitävä jatkuvasti tilanteiden ja reunaehtojen puitteissa. Inhimillisyys, selkeys ja käy-

tännönläheisyys ovat asiakasjohtajalle tärkeitä ominaisuuksia.
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The construction industry is fragmented, project-based and running behind other industries 

in terms of innovation. Construction projects are often conducted without any development, 

and development project’s managed in ways that emphasize control. That is harmful for the 

productivity in the entire industry. In project-based organizations, development must be car-

ried out simultaneously and in the same team as the project work. Megaprojects are not only 

complex, but also a unique opportunity for innovations. The manager's role is critical, and 

the goals are set primarily by the client. Innovation is explained by ambidexterity, i.e. the 

ability to reconcile paradoxical short-term and long-term goals. 

Competent individuals are the key, and there is no innovation without learning or the client. 

There for this work studies how learning and efficiency can be balanced from the client 

representing manager’s perspective. Ambidexterity in megaprojects, that have conflicting 

interests, is a particularly demanding leadership mission. It hasn’t been studied before from 

the individual point of view of the client manager. In that perspective, ambidexterity means 

the ability to balance requirements and support ensuring continuity also beyond the project. 

The work was carried out as a qualitative study. The data was collected with semi-structured 

interviews and the focus group was used to gather supplementary data. The analysis method 

was inductive thematic analysis. Based on the results, the client managers in megaprojects 

can implement ambidexterity by assessing available competence, targeting support to the 

skilled, demanding high-quality results from them and by participating in the project. Man-

agement and decisions must be continuously tailored. Humanity, clarity and pragmatism are 

important qualities for a client manager.  
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1  Johdanto 

Rakennusalan kehittämiseen kohdistuu paljon erilaisia odotuksia hankintamallien kehittämi-

sestä ilmastonmuutoksen torjuntaan. Esimerkiksi siirtyminen kiertotalouteen sekä datan ja 

tietomallien parempi hyödyntäminen edellyttävät oppimista ja verkostomaisia toimintata-

poja. Alan organisaatiot ovat pyrkineet vastaamaan muutoksiin mm. laatimalla erilaisia tie-

karttoja, rahoittamalla tutkimuksia ja verkostoitumalla kansallisesti ja kansainvälisesti. 

Tässä työssä lähdetään ajatuksesta, että isot projektiorganisaatiot toimivat paitsi kyseiselle 

projektille asetettujen tavoitteiden toteuttajina, tuovat myös yhteen suuren joukon alan asi-

antuntijoita ja tarjoavat siten otollisen areenan ja verkoston tiedon jakamiselle, yhteistyölle 

ja kehittämiselle. Iso osa rakennusalan innovaatioista kehitetään yhteistyössä projekteissa 

(Ozorhon, Abbott & Aouad 2014, 256), ja siksi tässä tutkimuksessa keskitytään tarkastele-

maan innovaatioiden tukemiseen tarvittavia johtamiskäytäntöjä megaprojekteissa. 

Tässä työssä pyritään selvittämään infrahankkeita johtavien tilaajien edustajien näkökul-

masta keinoja molempikätisyyden (eng. ambidexterity) tukemiseen. Organisaation molem-

pikätisyydellä tarkoitetaan uuden tutkimisen (eng. exploration) ja olemassa olevan tiedon 

hyödyntämisen (eng. exploitation) yhteensovittamista siten, että sekä tehokkuus että inno-

vaatiot voivat toteutua (Tushman & O'Reilly 1996, 24; Carter 2015, 794). Työn taustalla on 

halu tunnistaa empiirisen ja kirjallisuustutkimuksen avulla oppimista ja innovaatioita tuke-

via johtamiskäytäntöjä, joita voidaan soveltaa rakennusalalla laajemminkin. 

1.1  Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymys 

Megaprojektit yleistyvät ja kasvavat entisestään monilla aloilla, mm. infrassa, vesi- ja ener-

giahuollossa, IT-sektorilla, prosessiteollisuudessa, puolustusteollisuudessa ja julkishallin-

nossa. Koska niihin käytetään globaalisti joka vuosi triljoonia dollareita, tarvitaan niiden 

johtamiseksi validia ja systemaattista tietoa. (Flyvbjerg 2014, 6, 8.) Megaprojekteissa talou-

dellinen panostus on valtava ja toteutusaika pitkä. Niiden tavoitteiden saavuttamiseksi tarvi-

taan sekä teknologisia että johtamiseen liittyviä innovaatioita. Erona tavanomaisiin projek-

teihin on eri elementtien ja sidosryhmien vuorovaikutuksen ja keskinäisriippuvuuden moni-

mutkaisuudesta johtuva epävarmuuksien valtava määrä. Eri osapuolilla voi olla erilaisia 
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näkemyksiä projektin tavoitteista tai sopivista käytänteistä. Megaprojektit tarjoavat aivan 

poikkeuksellisen mahdollisuuden uuden osaamisen luomiselle, teknologisille läpimurroille, 

julkisille saavutuksille ja taloudelliselle kehitykselle. Niiden suunnittelu ja toteutus vaatii 

useiden eri osapuolten tiedon jakamista, resursseja, yhteistyötä ja innovatiivisia ratkaisuja. 

Innovaatioyhteistyö auttaa sovittamaan yhteen erilaisia intressejä yhteisen tavoitteen saavut-

tamiseksi ja edistää myös pidempiaikaisia kumppanuuksia. (Flyvbjerg 2014, 6; Chen, Wang, 

Liu & Dou 2024, 1.) 

Eri toimijoiden, kuten tilaajien, toimittajien, kilpailijoiden ja tutkimusorganisaatioiden, vä-

linen yhteistyö lisää tiedon jakamista, kasvattaa yrityksen tietovarantoja ja sitä kautta paran-

taa innovaatiokyvykkyyttä. Tutkimusten mukaan toimijoiden yhteistyö on yksi tärkeimmistä 

uusien tuotteiden kehittämiskyvyn ennustajista. Ilman innovaatio- ja oppimiskyvykkyyttä 

yritys ei osaa hyödyntää yhteistyön tuomia mahdollisuuksia ja saavuta kilpailuetua. Yhteis-

työ parantaa yrityksen innovaatiokyvykkyyttä vain, jos johdolla on kykyä etsiä ja hankkia 

yrityksen ulkopuolista tietoa. (Najafi-Tavani, Najafi-Tavani, Naudé, Oghazi & Zeynaloo 

2018, 193-194.) 

Rakennushankkeet ovat tyypillisesti monitoimijaorganisaatioita ja suuria verkostoja, joissa 

tarvitaan teknistä osaamista sekä erilaisia ammattilaisia ja työmenetelmiä (Gal, Jensen & 

Lyytinen 2014, 1376). Rakennushankkeen johtaja tarvitsee siis verkoston johtamistaitoja.  

Tässä työssä tarkastellaan johtamiskäytäntöjä infrahankkeissa asiakkaan näkökulmasta. Ver-

kostojohtamista isoissa rakennushankkeissa on tutkittu jonkin verran (mm. Chinowsky, 

Diekmann & O’Brien 2010 ja Gorod, Hallo, Statsenko, Nguyen & Chileshe 2021) ja kirjal-

lisuudesta löytyy tietoa myös oppimisen ja tehokkuuden yhteensovittamisesta megaprojek-

teissa (mm. Liu & Leitner 2012, Liu, Wang & Sheng 2012, Eriksson & Szentes 2017 ja Ma 

& Lu 2023). Aiemmat tutkimukset käsittelevät verkostojohtamista usein yritysten näkökul-

masta tai oppimisen ja tehokkuuden yhteensovittamista projektin näkökulmasta, eivätkä 

juuri valaise asiakkaan kokemusta ja käytäntöjä. 

Suurissa insinööri- ja ongelmanratkaisutaitoa vaativissa projekteissa tarvitaan kykyä sekä 

hyödyntää olemassa olevaa tietoa että luoda uutta (Liu et al. 2012), ja onnistuminen edellyt-

tää projektin eri osapuolten yhteistyötä (Xue, Zhang, Wang, Fan, Yang & Dai 2018). Pro-

jektiorganisaatioiden tunnettu haaste on projektien oppien ja innovaatioiden hyödyntämisen 

vaikeus myös seuraavissa projekteissa (Julian 2008, 43). Rakennustoimialalla innovaatioi-

den käyttöönotto onkin erityisen haastavaa alan pirstaleisuuden ja projektiluontoisuuden 
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takia. Vaikka innovaatiot tapahtuvat projekteissa, niitä on useimmiten tutkittu yritystasolla, 

koska projektien eri osapuolten toimien ja roolien tarkkailu on vaikeaa. Harvat rakennusalan 

tutkimukset käsittelevät organisaatioiden välisiä innovaatioita, joissa korostuu verkoston yh-

teistyön merkitys. Jotta voidaan ymmärtää onnistuneiden innovaatioiden syntymistä ja käyt-

töönottoa, on ymmärrettävä eri osapuolien rooleja sekä kollektiivisesti että yksilöllisesti 

(Ozorhon et al. 2014, 256). 

Tämä tutkimus on saanut alkunsa toimialalla laajasti tunnistetusta tarpeesta saada lisää in-

novaatioita ja tutkijan omasta mielenkiinnosta tarkastella aihetta johtamisen ja johtajuuden 

näkökulmasta. Työn alkuvaiheessa tunnistettiin ja haettiin kirjallisuudesta vahvistusta ole-

tukselle, että isot rakennusprojektit ja yhteistyö projektiverkostossa ovat keskeinen peli-

kenttä innovaatioiden mahdollistamiseksi. Tiedossa oli myös, että rakennusprojekteilta vaa-

ditaan kustannustehokkuutta. Innovaatiot olisi siis sovitettava tehokkuuteen liittyviin tavoit-

teisiin. Koska ilman oppimista ei ole innovaatioita (mm. Argote, Lee & Park 2021), päätet-

tiin tutkia oppimisen ja tehokkuuden yhteensovittamista. Koska asiakasorganisaatiot ja hei-

dän edustajansa kussakin rakennusprojektissa ovat erittäin keskeisessä roolissa rahoittajana, 

vaatimusten asettajana ja kehittämisen mahdollistajana, eikä aihetta siitä huolimatta ollut 

aiemmin juuri tutkittu heidän näkökulmastaan, päätettiin tutkimuksen näkökulmaksi valita 

asiakasjohtajan yksilöllinen näkökulma. Vaikka tässä työssä keskitytään asiakkaan yksilöl-

liseen näkökulmaan, tuloksista voi olla apua alalla laajemminkin, kun organisaatiot pohtivat 

keinoja oppimisen ja innovaatioiden tukemiseen sekä projekteissa syntyvän osaamisen pa-

rempaan hyödyntämiseen. Tutkimusaiheen muodostuminen on esitetty kuvassa 1. 

Kuva 1. Tutkimusaiheen muodostuminen. 

Rahat, osaajat ja 
yhteistyömahdollisuudet ovat 

isoissa hankkeissa. Myöskin 
mahdollisuudet oppimiselle ja 

innovaatioille ovat siten 
isoissa hankkeissa.

Isot hankkeet on toteutettava 
tehokkaasti annetussa 

budjetissa.

Johtaminen ja oppiminen 
yhdessä mahdollistavat 

innovaatiot ja suorituskyvyn. 
Ilman oppimista ei ole 

innovaatioita.

Asiakkaalla on merkittävä 
rooli innovaatioihin 

resursoijana ja 
mahdollistajana.

Molempikätinen johtaminen 
megaprojekteissa –

Asiakasnäkökulma oppimisen 
ja tehokkuuden 

yhteensovittamiseen 
infrahankkeissa
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Työn tavoitteena on selvittää, millaisia johtamiskäytäntöjä asiakasjohtaja eli tilaajaorgani-

saatiota edustava projektijohtaja käyttää megaprojekteissa. Asiakasjohtajien haastattelujen 

avulla pyritään ymmärtämään, mikä infrahankkeissa on erityistä ja alalle ominaista, ja miten 

se vaikuttaa johtamiseen asiakkaan näkökulmasta. Tutkimuksen tavoitteena on valottaa, 

mitä johtamisen haasteita asiakkaat ovat kokeneet ja mitkä johtamiskäytännöt asiakkaat ko-

kevat vaikuttavimpina. Tavoitteena on saada tietoa siitä, miten asiakasjohtajat voivat saada 

tasapainoon tehokkuuden ja toisaalta oppimisen ja kehittämisen rakennusprojekteissa, ja mi-

ten he kokevat erilaiset johtamiskäytännöt. Miten lyhyen ja pitkän tähtäimen onnistuminen 

projekteissa sovitetaan yhteen ja mitä asiakas johtajana voi tehdä sen edistämiseksi? 

Tutkimuksen päätutkimuskysymys on, miten asiakasjohtaja voi tukea oppimisen ja te-

hokkuuden yhteensovittamista megaprojekteissa. Kysymykseen vastaamiseksi selvite-

tään kirjallisuudesta rakennusprojekteissa käytettyjä johtamiskäytäntöjä ja peilataan niitä 

empiirisen haastattelututkimuksen tuloksiin. Havainnekuva päätutkimuskysymyksen osate-

kijöistä on esitetty kuvassa 2. Kuvassa keltaisella on kirjallisuustutkimuksessa selvitettäviä 

asioita ja sinisellä empiirisessä osiossa selvitettäviä asioita. 

 

Kuva 2. Tutkimuskysymyksen jaottelu.  

Apukysymyksiä, joihin etsitään vastauksia ensisijaisesti kirjallisuusosiosta, ovat: 

Miten asiakasjohtaja voi 
tukea oppimisen ja 

tehokkuuden 
yhteensovittamista 
megaprojekteissa?

Oppimisen ja tehokkuuden 
yhteensovittaminen suurissa 

rakennushankkeissa

Oppiminen, tehokkuus ja 
molempikätisyys 

megaprojektikontekstissa

Megaprojektien 
johtamiskäytännöt

Asiakasnäkökulma 
rakennushankkeissa

Asiakkaan kokemus 
infrahankkeiden johtamisesta

Hankkeiden tavoitteet, 
ominaisuudet ja haasteet

Hankkeissa käytetyt 
johtamiskäytännöt ja niiden 

valinta

Asiakkaan rooli, rajoitteet, 
mahdollisuudet ja 

kokemukset hankkeiden 
johtamisesta
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- Mikä on megaprojekteille ominaista oppimisen ja tehokkuuden näkökulmasta?  

- Mitä molempikätisyys megaprojekteissa tarkoittaa?  

- Mitä johtamisen keinoja on tunnistettu tehokkuuden, oppimisen ja molempikätisyy-

den tukemiseen? Miten niitä on käytetty megaprojekteissa? 

- Miten asiakkaan näkökulma eroaa yrityksen näkökulmasta? 

Apukysymyksiä, joihin etsitään vastauksia ensisijaisesti empiirisestä osiosta, ovat: 

- Mikä on tyypillistä infrahankkeelle? Millaisia tavoitteita asiakasjohtajilla on? 

- Millaisia johtamiskäytäntöjä asiakasjohtajat käyttävät? Miten he valitsevat sopivim-

mat käytännöt? 

- Millaiset johtamiskäytännöt tukevat oppimista heidän mielestään? Entä tehokkuutta? 

Entä molempia? 

- Mikä on asiakasjohtajan rooli? Mitä rajoitteita ja mahdollisuuksia rooliin kuuluu? 

- Millaisia haasteita asiakasjohtajat ovat kokeneet? Millaisia onnistumisia? Miten he 

ratkaisevat konfliktitilanteita? Millaista tietoa ja tukea he tarvitsevat ja saavat? 

1.2  Keskeiset käsitteet 

Tässä alaluvussa esitellään tutkimuksen keskeisimmät käsitteet: oppiminen, innovaatiot, te-

hokkuus, molempikätisyys ja verkostojen johtaminen. Lisäksi kerrotaan niiden keskeisistä 

alakäsitteistä ja projektiorganisaatioille tärkeistä näkökohdista, kuten projektioppimisesta. 

Megaprojektien määritelmä esitetään alaluvussa 2.4.  

1.2.1  Oppiminen ja innovaatiot 

Oppimisen katsotaan mahdollistavan innovaatiot (mm. Argote, Lee & Park 2021). Oppi-

mista voidaan tarkastella mm. yksilö-, organisaatio- ja projektitasolla (Wiewiora, Chang & 

Smidt 2020). Organisatorinen oppiminen (oppiva organisaatio) on enemmän kuin yksilöiden 

oppien summa tai toiminta ilman oppien tallentumista organisaation prosesseihin, työkalui-

hin ja kulttuuriin, siten että opit säilyvät ja organisaatio voi kehittyä, vaikka yksilöt lähtevät. 

Organisaatio selviytyy muutoksista, kun johto ohjaa prosessia joustavasti siten, että oppi-

mista arvostetaan. (Fiol & Lyles 1985.) Tutkijat ovat yhtä mieltä siitä, että organisatorinen 
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oppiminen tapahtuu tietoprosessien avulla luomalla, siirtämällä, säilyttämällä ja käyttämällä 

tietoa (Bartsch, Ebers & Maurer 2013, 240).  

Argyris & Schonin (1996) teorian mukaan ”yhden silmukan” oppimisessa tavoitellaan sään-

töjen mukaan toimimista eli tehdään asiat oikein, kun taas kahden silmukan oppimisessa 

opitaan oppimaan ja tehdään oikeita asioita (Metallinou 2018, 534, 539). Parhaimmillaan 

uskalletaan kyseenalaistaa juurtuneita käsityksiä ja luodaan uusia käytäntöjä ja arvoja 

(Aragón-Correa, García-Morales & Cordón-Pozo 2007, 351). Organisatorinen oppiminen 

on prosessi, missä kokemus tehtävistä muutetaan arvokkaaksi tiedoksi ja osaamiseksi, joka 

voi muuttaa organisaatiota ja vaikuttaa sen suoriutumiseen tulevaisuudessa. Transformatii-

vinen johtajuus ja oppiminen vaikuttavat yhdessä mahdollistaen innovaatiot ja suoritusky-

vyn (Argote et al. 2021, 5402). 

Innovaatioilla tarkoitetaan uusien ideoiden, tuotteiden, prosessien tai palveluiden luomista 

tai käyttöönottoa. Innovaatiot voivat olla inkrementaalisia, eli pikkuhiljaa lisääntyvää uutta 

osaamista, tai radikaaleja, eli täysin uusia avauksia. Radikaalit innovaatiot tarvitsevat usein 

isoja investointeja ja täysin uutta tietoa, kun taas inkrementaaliset innovaatiot vaativat orga-

nisaation olemassa olevien tuotteiden ja menetelmien vahvistamista tai uudelleen määritte-

lyä. Innovaatiokyvykkyys vaikuttaa innovaatioihin ja yrityksen suorituskykyyn monin eri 

tavoin. (Yusof, Kamal, Lou & Kamaruddeen 2023, 1.) Useat tutkimukset selittävät kykyä 

innovaatioihin molempikätisyydellä eli olemassa olevan tiedon hyödyntämisellä ja uuden 

tutkimisella samanaikaisesti. Se tukee sekä inkrementaalisia että radikaaleja innovaatioita. 

(Coccia 2017, 1049.) 

Luovuus tarkoittaa uusien, hyödyllisten ideoiden ja ratkaisujen luomista, ja innovaatiot nii-

den toteuttamista. Johtajien on siis ensin tuettava ja edistettävä luovuutta organisaation kon-

tekstissa. (Kremer, Villamor & Aguinis 2019, 66.) Innovaatiokyvykkyyden avulla yritykset 

voivat ohjata työntekijöitä muuttamaan tietoa eduiksi, kuten uusiksi palveluiksi ja proses-

seiksi. Se auttaa organisaatiota pitkässä juoksussa kehittymään ja pysymään elinvoimaisena. 

Yritykset siis tarvitsevat innovaatiokyvykkyyttä selvitäkseen ja menestyäkseen. Kun orga-

nisaatiossa vallitsee avoin innovaatiokulttuuri ja osallistuva johto tukee luottamusta, yhteis-

työtä ja oppimista, tietojohtamisen käytännöt ja välillisesti myös innovaatiokyvykkyys pa-

rantuvat. Johtamistyyli on yksi tärkeimmistä organisaation tekijöistä, joilla vaikutetaan me-

nestykseen ja kestäviin etuihin. (Lam, Nguyen, Le, & Tran 2021, 1, 3, 6.) Tietojohtaminen, 



14 

 

tietopääoma, organisaation kyvykkyydet ja kulttuuri vaikuttavat suorasti, epäsuorasti ja yh-

täaikaisesti innovaatioihin ja yrityksen kilpailuetuun (Chatzoglou & Chatzoudes 2018, 44). 

Projektioppimisessa yksilöiden, tiimien ja projektin oppiminen muutetaan organisaatioiden 

käytännöiksi. Se on yksilöiden, tiimien, projektien ja erilaisten organisaatioyksiköiden vä-

lillä tapahtuva moniulotteinen ja kompleksinen ilmiö. Projektioppimista voi tapahtua pro-

jektin sisällä, projektien välillä tai projektista laajempaan organisaatioon. Wiewiora, Chang 

& Smidt (2020, 201, 202) ovat tunnistaneet kuusi eri tasot yhdistävää mekanismia: 1) ver-

kostot, 2) organisaation aloitteet, 3) vallan ja toimintalinjat, 4) valmentamisen ja mentoroin-

nin, 5) voimaannuttavan kulttuurin ja 6) ajallisen ulottuvuuden. Projektipäälliköt, vanhem-

mat johtajat ja projektitoimisto osallistuvat eri tavoin oppimisprosessiin. Oppimistoiminnot 

ovat kriittisiä projektin ja organisaatioiden onnistumiselle, jotta projektin tieto saadaan laa-

jempaan käyttöön, vaikka projektin aika on rajattu ja työntekijät vaihtuvat. Yksilöt oppivat 

intuition avulla aiemmista kokemuksista, ja yhdistävät ja muuntavat tietoa tiimitasolla mm. 

tulkintojen, tolkullistamisen ja metaforien avulla. Tiimitasolla tietoa integroidaan ja kehite-

tään yhteistä ymmärrystä mm. dialogin ja jaettujen käytäntöjen avulla. Organisaatiotasolla 

opit institutionalisoidaan systeemeihin, rakenteisiin ja rutiineihin. Projektioppimisen empii-

risten tutkimusten mukaan yritykset onnistuvat hyvin harvoin luomaan tarvittavaa tukea ja 

prosesseja uuden tiedon siirtämiseksi projektista emo-organisaatioon tai seuraaviin projek-

teihin (Mainga 2017, 455). 

Projektiorganisaatio on mm. tekniikan ja rakentamisen toimialoilla vallitseva organisaatio-

muoto. Termillä tarkoitetaan organisaatiota, jonka liiketoiminnasta suurin osa tai kaikki 

muodostuu projekteissa. Projektit ovat oppimisen ja innovaatioiden alkulähteitä, ja projekti-

rajat ylittävä oppiminen on näiden organisaatioiden suorituskyvyn avaintekijä ja johtaa tut-

kimusten mukaan parempiin innovaatio- ja organisatorisiin kyvykkyyksiin, tuottavuuteen ja 

markkinaosuuteen. Suorituskyvyn kannalta tärkeitä oppimiskohteita ovat markkinatilanne, 

tuotteet ja teknologiat sekä projektijohtaminen. Projektijohtamisen menetelmien ja taitojen 

parantaminen on erityisen tärkeää projektiorganisaatioiden kyvylle käynnistää ja toteuttaa 

projekteja tehokkaasti ja vaikuttavasti. Projektityön luonteeseen kuuluvat ainutkertaisuus ja 

epäjatkuvuus tekevät kuitenkin oppimisesta vaikeaa, haittaavat tiedon johtamisen mahdolli-

suuksia, motivaatiota ja kyvykkyyksiä. Lisäksi projekteissa syntyvä tieto on kontekstisidon-

naista, jolloin se ei ole relevanttia muille projekteille. Projektitiimeiltä puuttuu usein mah-

dollisuuksia olla säännöllisesti yhteydessä ja jakaa tietoa projektin ulkopuolisille kollegoille. 
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Tiimeillä ei ole siihen myöskään motivaatiota, jos oppimisesta seuraavat edut ovat epäselviä. 

Eri tiimeiltä voi lisäksi puuttua kyky ymmärtää ja hyödyntää muiden tiimien tietoa. Alueel-

linen hajaantuneisuus heikentää tilannetta entisestään ja projektin päätyttyä tieto hajoaa ja 

häviää, mikä lisää tiedon etsimisen ja siirtämisen kustannuksia. Projektien välinen kilpailu 

vähäisistä resursseista voimistaa ilmiötä. (Bartsch et al. 2013, 239, 241, 242.) 

1.2.2  Tehokkuus 

Projektin tehokkuudella tarkoitetaan perinteisesti aikataulussa, kustannuksissa ja laatukri-

teerien täyttämisessä onnistumista. Tehokkuus näin määriteltynä ei kuitenkaan ole riittävä 

mittari projektin onnistumiselle. Tehokkuuden lisäksi onnistunut projekti pitää sisällään 

mm. suunnitelmien laadun, sidosryhmien ja tiimien tyytyväisyyden sekä vaikutukset asiak-

kaisiin ja tulevaisuuden mahdollisuuksiin. Käytännössä projektien onnistumista kuitenkin 

usein mitataan tehokkuuden mittarilla. Siihen vaikuttavat mm. onnistuminen projektin suun-

nittelussa ja hallinnoinnissa. Aikataulupaineet projektin lopussa, keskittyminen lyhyen täh-

täimen tavoitteisiin ja virheisiin liittyvä sanktioiden pelko estävät tiedon siirtämistä projek-

tien välillä. (Mainga 2017, 454, 467, 468.) 

1.2.3  Molempikätisyys 

Tehokkuuden ja innovatiivisuuden ei tarvitse olla toisiaan poissulkevia tavoitteita. Molem-

pikätisyys (eng. ambidexterity) on organisaation dynaaminen kyvykkyys, joka mahdollistaa 

sopeutumisen muutoksiin. Dynaamiset kyvykkyydet tarkoittavat organisatorisia kykyjä, joi-

den avulla voidaan oppia ja muovata nykyisiä kyvykkyyksiä ja resursseja. Siten yritys voi 

saavuttaa kestävää kilpailuetua. (O’Reilly & Tushman 2004, 185.) 

Molempikätisyyden määritelmästä ei ole konsensusta. Yleisesti se ajatellaan kyvyksi hallita 

paradoksaalisia tai kilpailevia tavoitteita. Fang, Daniel & Li (2021, 827) esittävät artikkelis-

saan koosteen tutkimuksessa käytetyistä ulottuvuuksista: aloite vs. toteutus (Duncan 1976 

lähteestä Fang et al. 2021), inkrementaalinen vs. epäjatkuva innovaatio (O’Reilly & 

Tushman 2004), joustavuus vs. tehokkuus (Adler et al. 1999), inkrementaalinen vs. radikaali 

oppiminen (Helfat & Raubitschek 2000), linjaaminen vs. sopeutuminen (Gibson & Bir-

kinshaw 2004) ja strateginen visio vs. operatiivinen onnistuminen (Tarafdar & Gordon 
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2007). Tunnetuin ja käytetyin on Marchin (1991) jaottelu “exploration vs. exploitation”, jota 

on sovellettu mm. oppimisen, innovaatioiden, allianssien ja johtamisen tutkimuksessa. ”Ex-

ploitation” viittaa olemassa olevan tiedon hyödyntämiseen ja ”tekemiseen”, kun taas ”ex-

ploration” tarkoittaa uuden tiedon etsimistä ja ”tutkimista”. Olemassa olevan hyödyntämi-

nen voi olla yritykselle tuottoisaa lyhyellä aikavälillä, mutta uuden tutkimisen laiminlyönti 

itsetuhoista pitkällä aikavälillä. 

Uuden tutkimista (eng. exploration) luonnehtivat monimuotoisuus, kokeilut, riskinotto, so-

peutuminen, innovaatiot ja kauas-katseisuus. Olemassa olevan hyödyntämiseen (eng. ex-

ploitation) liittyvät jalostaminen, kohdistaminen, kontrolli, rajoitukset, tehokkuus ja lyhyt-

jänteisyys. Yritykset, jotka valitsevat toistuvasti matalan riskin ja suorat hyödyt, voivat jäädä 

osaamisansaan. Organisaatiotutkimuksessa molempikätiset ratkaisut on jaoteltu kolmeen 

tyyppiin: 1) rakenteelliseen (eng. structural ambidexterity), missä tekeminen ja tutkiminen 

erotetaan eri yksiköihin ja tiimeihin, 2) jaksottamiseen (eng. sequential ambidexterity), 

missä tavanomaisia ja tutkivia toimintoja suoritetaan ajallisesti peräkkäin ja 3) kontekstuaa-

liseen (eng. contextual ambidexterity), missä samanaikaisesti ja synkronisesti tavoitellaan 

molempia samassa yksikössä tai työryhmässä. Projektiorganisaatioille toimintojen erottami-

nen ei sovellu, vaan innovaatiot tapahtuvat projekteissa. Projektijohtamisen käytänteitä ja 

hallintoa on räätälöitävä molempikätisyyden saavuttamiseksi. Aiemmat tutkimukset kuiten-

kin osoittavat, että projektiorganisaatioissa kehitysprojekteja johdetaan samoilla kontrollia 

korostavilla tavoilla kuin jo olemassa olevan tiedon hyödyntämiseen tähtääviä tavanomaisia 

liiketoiminnan projekteja. Koska eri toiminnot taistelevat samoista resursseista, molempi-

kätisyyden toteuttamisen uskotaan onnistuvan paremmin suurissa projekteissa. Megaprojek-

tien osaprojekteilla saattaa olla pääsy laajempiin kehittämisresursseihin kuin erillisprojek-

teilla. Asiakkaan valitsema hankintastrategia ja näkemys kehittämiseen vaikuttavat molem-

pikätisyyden toteutumiseen. Sopimustyyppi ja suunnitteluvastuun määrittäminen ovat tär-

keitä, koska iso osa kehittämisestä tapahtuu suunnitteluvaiheessa. Eri toimijoiden osaaminen 

ja edellytykset osallistua kehittämiseen ovat erilaisia. (Eriksson & Szentes 2017, 494, 496.) 

1.2.4  Verkoston johtaminen 

Verkosto on joukko toisiinsa yhteydessä olevia ihmisiä tai yksikköjä. Verkosto on myös 

mekanismi, jonka avulla tieto ja oppiminen virtaa yksilö-, tiimi- ja organisaatiotasojen 
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välillä. Projektitoimisto on esimerkki virallisesta verkostosta, mutta verkostot muodostuvat 

myös orgaanisesti ja epävirallisesti. (Wiewiora, Chang & Smidt 2020, 206.) Tehokkaiden, 

odotukset ylittävien ja innovatiivisten tiimien toiminnan perusta ovat yksilöt, jotka keskitty-

vät tiimin tavoitteisiin enemmän kuin omiinsa. Edellytyksenä on ammatillinen luottamus ja 

vuorovaikutus, joka on sekä tehokasta että ottaa huomioon sosiaaliset tekijät. (Chinowsky et 

al. 2010, 452.) Verkoston johtajalle tärkeitä toimia ovat suhteiden rakentaminen, aktiivinen 

kuuntelu, yhteiseen tarkoitukseen tähtäävä kommunikaatio, ymmärtäminen, empatia, kon-

fliktien ratkaisu, luovuus, innovointi, voimaannuttaminen ja luottamuksen rakentaminen 

(Williams 2002, 115, 116). 

Monien toimijoiden yhteiset, organisaatiorajat ylittävät, ajallisesti rajatut projektit yleistyvät 

eri teollisuuden aloilla kompleksisten tuotteiden ja palveluiden tarjoamiseksi. Vaikka ver-

kostot organisoitumismuotona ovat yleistyneet, tutkijat ovat vasta viime aikoina alkaneet 

tunnistamaan, kuinka niiden johtavat organisaatiot orkestroivat ja koordinoivat osallistujia, 

joilla on erilaisia tavoitteita, velvollisuuksia ja osaamista. Verkoston hallintotapa riippuu 

tehtävän kompleksisuudesta. Jaettua hallintoa on sovellettu rutiininomaisiin ja johtavan or-

ganisaation mallia monimutkaisiin palveluihin. Suurten projektien orkestrointia tutkittaessa 

on havaittu, ettei hallintotavan valinta takaa suorituskykyä, vaan se riippuu lisäksi mm. koor-

dinoinnin tavasta (muodollinen tai epämuodollinen) ja intensiteetistä (passiivinen tai aktii-

vinen). (Roehrich, Kalra, Squire & Davies 2023, 1078, 1079.) 

Silvia (2011, 66-68) esittelee artikkelissaan yhteistyöhön perustuvan johtamisen parhaita 

käytäntöjä. Verkostojen johtamisessa tarvitaan erilaisia tekniikoita kuin perinteisestä hie-

rarkkisesta johtamisesta, koska johtajilla ja päälliköillä ei ole velvollisuutta valvoa tai arvi-

oida suoritusta, tai palkita tai rangaista henkilöstöä. Verkosto on monimutkaisempi, koska 

osallistujilla on erilaisia tavoitteita ja rajoitteita suhteessa emo-organisaatioihinsa. Verkos-

tossa johtajat käytettävät aikaa ihmisten motivointiin ja luottamuksen rakentamiseen, kohte-

levat muita tasavertaisinaan ja ylläpitävät tiivistä ryhmää. Johtajan parhaat käytännöt liitty-

vät sitoutumiseen, resurssien tunnistamiseen, yhteisen ymmärryksen luomiseen, sidosryh-

mien tuen saavuttamiseen ja luottamuksen syntyyn. Verkostossa johtajuutta toteutetaan ra-

kenteiden, prosessien ja yksilöiden välityksellä ja pyritään hallitsemaan agendaa, vaikutta-

maan jäsenyyksiin ja voimaannuttamaan yhteistyön toteuttajia. 

Dhanaraj & Parkhe (2006, 659, 660, 666, 667) määrittävät verkoston johtajan yritykseksi, 

joka käyttää yksiköiden ominaisuuksiin ja keskeiseen asemaan liittyvää valtaa 
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toteuttaakseen johtajuutta ja vetääkseen yhteen hajanaisia resursseja ja kyvykkyyksiä ver-

koston jäseniltä. Verkoston orkestroinnin he määrittävät joukoksi harkittuja ja merkityksel-

lisiä toimia, joilla verkoston johtaja pyrkii luomaan lisää arvoa (kasvattamaan kakkua) ja 

hyödyntämään sitä (kasvattamaan omaa kakunpalaansa). Innovaatioverkostolle kehitetty or-

kestrointimalli koostuu tiedon liikkuvuudesta, innovaatioiden tarkoituksenmukaisuudesta ja 

verkoston vakaudesta. Vaikuttamalla niihin verkoston johtaja voi käyttää verkoston resurs-

seja oppimiseen ja innovaatioihin. Mallia voidaan hyödyntää mm. organisaatioissa, joilla on 

lukuisia alliansseja hallittavanaan. Mallissa huomio kohdistuu prosesseihin ja toimintaan ra-

kenteiden tai aseman sijaan. Johtavan organisaation asema ilman yritteliäisyyttä ei tuo etua. 

McGuire & Silvia (2009, 34-39) mukaan julkiselle sektorille toteutetussa aiemmassa empii-

risessä tutkimuksessa ei juurikaan käsitellä verkostojen johtamisen merkitystä niiden vaikut-

tavuudelle. Johtajien on saatava yksilöt liittymään ja sitoutumaan verkostoon.  Verkosto on 

yhdistävä, virallinen tai epävirallinen rakenne, joka pitää sisällään useita toimijoita, linkkejä 

ja rajat ylittävää yhteistyötä, ja johtamistavan vaikutus onnistumiseen on merkittävä. Mo-

nialaisessa toimintaympäristössä tarvitaan erilaista johtamista kuin hierarkkisessa. Kumar, 

Dass & Kumar (2015, 469, 476, 479) ovat luoneet johtajien auttamiseksi mallin, jonka avulla 

voidaan rakentaa verkostomaista ajattelutapaa. Ajattelumallissa päämääränä on kannatta-

vuuden sijaan solmupisteisiin liittyvä vauraus. Mallissa vaikuttavia voimia ovat solmujen 

korjaaminen, niiden yhdistäminen ja jakaminen, vaikutusten kerääminen, kohtaamisiin liit-

tyvä potentiaali sekä ekosysteemien erkaantuminen ja sulautuminen. 

1.3  Viitekehys 

Rakennusteollisuus on jäänyt jälkeen muista toimialoista innovaatioissa ja teknologisessa 

kehityksessä. Alan vaikutus globaalisti mm. ilmastonmuutokseen on kriittinen ja nykyistä 

parempia toimia tarvitaan. (Ozorhon et al. 2014; Keilholz 2023; Ninan, Sergeeva & Winch 

2022; Saari, Damberg, Schneider, Aarikka-Stenroos, Herstatt, Lanz & Ringle 2024). Sa-

malla projektien on onnistuttava myös lyhyen aikavälin tehokkuustavoitteissa (mm. Ba-

nihashemi & Khalilzadeh 2022). Teknologioiden nopea kehittyminen ja vastuullisuustavoit-

teet luovat uusia mahdollisuuksia innovaatioille, ja johtajien on aistittava ja vallattava inno-

vaatioihin tarvittavia kyvykkyyksiä. Mekanismeina voidaan nähdä kumppaneiden 
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määrittäminen, arvokkaiden mahdollisuuksien hyödyntäminen ja verkoston ryhmittymisen 

hallinnointi. (Linde, Sjödin, Parida & Wincent 2021.)  

Innovaatioiden hyödyntämiseen tarvitaan usein organisaation ulkopuolisia resursseja. Ver-

kostoihin osallistujien itsenäisyys haastaa niiden johtamista. Rakennusala on yrittänyt rat-

kaista alan pirstaleisuuden haittoja digitaalisten innovaatioiden, kuten BIM:n (building in-

formation model) ja big datan, avulla. Vallitsevat perinteiset liiketoimintamallit voivat kui-

tenkin rajoittaa tiedon läikkymistä ja innovaatiota. Suuret asiakkaat voidaan nähdä teknolo-

gisen muutoksen ajureina ja verkostojen mahdollistajina. (Papadonikolaki, Tezel, Yitmen & 

Hilletofth 2023, 672-676, 689, 690.) Verkostoa johtava organisaatio voi pyrkiä aktiivisesti 

stimuloimaan ja muovaamaan toimintaa. Keskeinen kysymys verkostojohtamisen tutkimuk-

sessa on ollut, miten tämä tehdään ja luodaan arvoa siten, että vältetään hierarkian ja kont-

rollin haittapuolet. (Williamson & De Meyer 2012, 24, 25.)  

Rakennusprojektit on laajasti tunnistettu sosiaalisiksi verkostoiksi, ja niitä on tutkittu paljon 

siitä näkökulmasta. Tutkimuksissa on käsitelty erityisesti suorituskykyä ja tehokkuutta, vies-

tintää ja koordinointia, tietojohtamista, riskien hallintaa, hallintoa, strategista johtamista, in-

formaatioteknologioiden hyödyntämistä ja niihin liittyvien innovaatioiden levittämistä sekä 

työmaatoimintojen ja materiaalien hallintaa.  Sidosryhmien näkökulmasta tutkimus on kes-

kittynyt analysoimaan erityisesti muodollisia, sopimuksiin ja tiimeihin perustuvia suhteita ja 

linkityksiä. Epämuodollisia ulkoisia sidosryhmiä tutkittaessa on kysytty, kuinka luoda kes-

kitetty koordinointi suhteessa projektiin. Tulevaisuuden tutkimussuuntia ovat arvon luonti 

tulosten ja prosessien näkökulmasta suhteessa sekä sisäisiin että ulkoisiin sidosryhmäver-

kostoihin. (Zheng, Le, Chan, Hu & Li 2016, 1216, 1223.) 

Molempikätisyyden määritelmässä yhdistyvät lyhyen aikavälin tavoitteet, tehokkuus ole-

massa olevaa tietoa ja teknologioita hyödyntämällä, sekä pitkän aikavälin tavoitteet, inno-

vaatiot ja strateginen kehitys uutta tietoa ja teknologioita tutkimalla. Molempikätisyyden 

tutkimuksen alkuaikoina keskityttiin tarkastelemaan ilmiötä yritystasolla, ja vaikka tutkimus 

on mennyt eteenpäin, ei vieläkään täysin ymmärretä, kuinka ristiriitaisia tavoitteita voidaan 

johtaa organisaatioiden välisissä suhteissa ja suurissa rakennushankkeissa. (Eriksson 2013, 

333.) Kirjallisuudesta löytyy useita tutkimusartikkeleja, joissa tarkastellaan molempikäti-

syyden johtamista projekteissa (esim. Fang, Daniel & Li, 2021; Eriksson & Szentes 2017) 

ja verkostojen johtamista rakennushankkeissa (esim. Chinowsky et al 2010; Gorod et al 
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2021). Harva tutkimus käsittelee rakennusprojektien verkostojen johtamista asiakkaan tai 

asiakasorganisaatiota edustavan johtajan näkökulmasta.  

Tämän tutkimuksen viitekehys on esitetty kuvassa 3. Siinä verkoston keskiössä ja ehkä hie-

man puristuksessakin esitetään asiakasorganisaatiota edustava johtaja, johon kohdistuu eri-

laisia odotuksia ja tavoitteita sekä tehokkuuteen että kehittämiseen liittyen. Ne voivat tulla 

verkoston eri tasoilta – omasta organisaatiosta, projektista, projektin sidosryhmiltä tai pitkä-

kestoisista verkostoista. Myös tuki voi tulla monelta eri tasolta ja johtamisessa voidaan hyö-

dyntää sekä pysyviä että väliaikaisia, projektiin sidottuja verkostoja. Tämän tutkimuksen 

tarkoitus on selvittää, miten ja millaisia johtamiskäytäntöjä asiakasjohtaja hyödyntää ja va-

litsee tasapainoillessaan mahdollisesti ristiriitaisten odotusten ja tavoitteiden välillä. 

 

Kuva 3. Tutkimuksen viitekehys. 
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1.4  Aiheen rajaus ja tutkimuksen rakenne 

Tämän työn fokus on projektin johtamisessa ja asiakkaan kokemuksessa johtamiskäytän-

nöistä. Työssä ei tarkastella muita projektin resursseja tai toimintoja, eikä paneuduta hank-

keissa koettujen haasteiden ja kehityskohteiden yksityiskohtiin. Johtamiskäytäntöjen tarkas-

telu rajataan projektin johtamiseen. Haastattelututkimuksen toivotaan antavan tietoa siitä, 

millaisia haasteita asiakasjohtajat ovat kokeneet, miten he kokevat voivansa vaikuttaa oppi-

miseen ja tehokkuuteen, sekä mitkä johtamiskäytännöt he ovat kokeneet erityisen sopiviksi. 

Työssä ei analysoida, ovatko johtamiskäytännöt tosiasiallisesti johtaneet parempaan oppi-

miseen tai tehokkuuteen. Oppimisen tai johtamisen päämääriä ei yksilöidä tarkemmin eli 

tutkimuksessa ei analysoida, mihin teemoihin tai tavoitteisiin oppiminen erityisesti kohdis-

tuu tai mihin sen pitäisi kohdistua. 

Työssä hyödynnetään aiempia tutkimuksia, ja pyritään löytämään niistä molempikätisyyttä 

megaprojektikontekstissa tukevia johtamiskäytäntöjä, joiden toteutumista infrahankkeissa 

voidaan tarkastella asiakkaan näkökulmasta. Empiirisessä osiossa esille tulevia johtamiskäy-

täntöjä analysoidaan suhteessa kirjallisuustutkimuksen tuloksiin. Tämä tutkimus täydentää 

aiempaa megaprojektien johtamiskäytäntöjen tutkimusta erityisesti asiakasnäkökulmalla op-

pimisen ja tehokkuuden yhdistämiseen. Tulokset voivat laajentaa ymmärrystä asiakkaiden 

kokemuksesta ja käytössä olevista johtamisen keinoista rakennushankkeissa. Johtamiskäy-

täntöjä voidaan mahdollisesti myös kehittää edelleen tulosten perusteella. 

Työ muodostuu johdannosta, kirjallisuustutkimuksesta, empiirisestä haastattelututkimuk-

sesta, aineistoa täydentävästä focus-ryhmäosuudesta, tulosten analysoinnista suhteessa kir-

jallisuuteen sekä johtopäätöksistä. Kirjallisuusosiossa (luku 2) paneudutaan aiempiin, raken-

nusprojektien johtamista ja molempikätisyyttä tarkasteleviin vertaisarvioituihin tutkimuk-

siin ja pyritään löytämään niistä johtamisen ja asiakkaan kannalta oleellisimmat elementit. 

Empiirisessä osiossa (luvut 3 ja 4) selvitetään, millaisia oppimista ja tehokkuutta yhteenso-

vittavia johtamiskäytäntöjä on hyödynnetty käytännössä, ja miten asiakasjohtajat ovat koke-

neet erilaiset johtamiskäytännöt. Tulokset analysoidaan suhteessa tutkimuskirjallisuuteen ja 

vastataan tutkimuskysymyksiin. Analyysin tuloksista laaditaan johtopäätöksiä ja johtami-

seen liittyviä suosituksia, joita rakennusalan hankkeet ja organisaatiot voivat hyödyntää tu-

levaisuudessa (luku 5).  
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2  Oppimisen ja tehokkuuden yhteensovittaminen suurissa raken-

nushankkeissa 

Tässä luvussa tarkastellaan megaprojektien molempikätistä johtamista aiempien tutkimusten 

valossa. Luku muodostaa tutkimuksen kirjallisuusosion. Alaluvussa 2.1 keskitytään oppi-

mista tukeviin johtamiskäytäntöihin ja alaluvussa 2.2. tehokkuutta tukeviin. Alaluvussa 2.3 

käsitellään molempikätistä johtamista erityisesti projektiorganisaatioissa ja alaluvussa 2.4 

johtamista rakennus- ja megaprojekteissa. Alaluvussa 2.5 kerrotaan rakennusprojektien ver-

kosto- ja innovaatiojohtamisesta ja alaluvussa 2.6 paneudutaan siihen, mitä aiemmassa kir-

jallisuudessa tiedetään asiakasnäkökulmasta rakennusprojekteissa. Lopuksi esitetään lyhyt 

yhteenveto. 

2.1  Oppimista tukevat johtamiskäytännöt 

Oppimista tukeva ja siihen kannustava kulttuuri on laajasti tunnistettu avain oppivaan orga-

nisaatioon ja johdolla on valta toimia joko edistäjänä tai estäjänä sille (Rebelo & Duarte 

Gomes 2011, 173). Tutkijoilla on myös laaja konsensus siitä, että oppiminen tapahtuu kes-

kustelujen ja vuorovaikutuksen välityksellä. Valta, luottamus ja toimintalinjat muodostavat 

raamit oppimiselle. (Easterby‐Smith et al. 2000.)  

Projektiorganisaatioilta puuttuvat usein kannusteet ja rakenteet projektirajat ylittävään oppi-

miseen. Projektitiimin sosiaaliset verkostot ja yhteydet kollegoihin eri projekteissa voivat 

auttaa haittojen hallinnassa ja avata pääsyn arvokkaaseen tietoon. Vahvat siteet projektin 

ulkopuolisiin kollegoihin luovat kanavia, mahdollisuuksia ja motivaatiota tiedon jakamiseen 

ja käyttämiseen. Vuorovaikutus mahdollistaa palautekierrokset ja lisäkysymykset, jolloin 

molemmat osapuolet voivat oppia toisiltaan. Sosiaalinen pääoma helpottaa oppimista vai-

kuttamalla tietojohtamisen mekanismeihin: mahdollisuuksiin, motivaatioon ja kyvykkyyk-

siin. Yhteiset tavoitteet tehostavat tiedon jakamista ja oppimista. Johtajien tulisi luoda ra-

kenteita, käytäntöjä ja prosesseja, jotka mahdollistavat sosiaalisten siteiden syntymisen. 

Niitä ei voi luoda määräyksillä eikä hierarkialla. (Bartsch et al. 2013, 242, 243, 248.)  
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Työn projektiluontoisuus yleistyy ja tietointensiivisyys lisääntyy. Projektien ainutlaatuisuus, 

väliaikaisuus, epäjatkuvuus ja luonnollisten oppimismekanismien puute vaikeuttavat oppi-

mista ja tiedon integroimista erityisesti alueellisesti hajautuneissa monikulttuurisissa projek-

teissa. Fokus on usein lyhyen aikavälin aikaansaannoksissa, vaikka tietojohtamiseen tarvit-

taisiin pitkäjänteistä perspektiiviä. Projektin sisäinen tieto linkittyy usein projektin hallin-

taan. Tiedon siirto projektista ylös- ja alaspäin sekä projektista toiseen sisältää asiantuntija-

, menetelmä- ja kokemustietoa, jota pyritään siirtämään pysyvän organisaation tietovaran-

toihin. Aikataulupaineet, keskittäminen, jaksottaminen, keskinäinen luottamus, kielenkäyttö 

ja läheisyys vaikuttavat onnistumiseen. Kulttuuriset tekijät voivat kompensoida rutiinien ja 

organisatorisen muistin puutteita. Personoidun tiedon siirtämiseen tarvitaan henkilökohtaista 

vuorovaikutusta ja keskustelua. Sopivat tiedonjakomekanismit riippuvat kontekstista. Tieto-

johtamisen onnistumiseen vaikuttavat organisaatio, tietojärjestelmät ja muodolliset toimin-

tatavat yhdessä kulttuurin, sosiaalisen pääoman, kommunikoinnin ja johtamisen kanssa. Les-

sons-learned-prosessin integroiminen projektin menetelmiin ja tavoitteisiin esim. säännöl-

listen työpajojen muodossa on tärkeää hiljaisen tiedon haltuun ottamiseksi ja hyödyntä-

miseksi tulevissa projekteissa. Lisäksi yksilöiden hiljaisen tiedon dokumentointi voi stimu-

loida ja vahvistaa oppimista. Keskitetty projektitoimisto voi jakaa tietoa projektien välillä, 

linkittää organisaatioiden väliaikaisia ja pysyviä osia ja auttaa siten jatkuvuuden, ammatti-

taidon ja osallistujien motivaation rakentumisessa. Liian viralliset tiedon ja projektin johta-

misen käytännöt voivat myös estää ihmisiä jakamasta, tallentamasta ja hakemasta tietoa. 

Projektin johdon sitoutuminen käytäntöihin tarkoittaa asianmukaista resursointia ja työnte-

kijöiden motivointia. (Lindner & Wald 2011, 877-879, 885, 886.) 

Kirjallisuudessa korostetaan projektijohtajan roolia, jolle on delegoitu vastuu ja valta. Tie-

don siirtymiseksi projektista toiseen tarvitaan sille myönteisen kulttuurin ja johdon sitoutu-

misen lisäksi tehokasta kommunikaatiota ja tiedon hakemista tukevia, laadukkaita tietojär-

jestelmiä. Projektiorganisaatioissa kulttuuri voi kompensoida pysyvän organisaation rutii-

nien ja organisatorisen muistin puuttumista. Siihen vaikuttavat epämuodollisen kommuni-

kaation tukeminen, virheiden hyväksyminen, positiivinen projektikulttuuri ja ylimmän joh-

don sitoutuminen. Johto vaikuttaa tietojohtamisen onnistumiseen sekä suorasti että välilli-

sesti vaikuttamalla kulttuuriin. Useat tekijät ja johtamiskäytännöt siis vaikuttavat yhdessä 

projektin tiedonhallinnan ja itse projektin onnistumiseen. Tietojohtamisen investointien mit-

taaminen on kuitenkin vaikeaa ja ehkä siksi sitä on laiminlyöty projekteissa. Tiedon käsitte-

lyn tehokkuus riippuu projektin johtamiskäytännöistä ja siihen osoitetuista, projekteissa 
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usein lisätyötä vaativista tehtävistä. Tiedon tehokas johtaminen on todennäköisesti yhtey-

dessä projektin onnistumiseen. Ylivoimaisesti tärkein onnistumiseen tarvittava tekijä on 

kulttuuri. (Lindner & Wald 2011, 886, 887.)  

Yritysten huomio oppimisessa on usein tiedon siirtämisessä. Kodifioituun ja tallennettuun 

tietoon keskittyminen sivuuttaa kuitenkin hiljaisen tiedon luonteen. Jos johto ei vie henki-

löiden tekemiä suosituksia käytäntöön, motivaatio oppien tallentamiseen kärsii. Virheistä 

oppimista ei haluta tuoda esille, jos sen koetaan korostavan henkilökohtaista ammatillista 

osaamisvajetta. Vaihtoehtoinen lähestymistapa on tarkastella oppimista sosiaalisena proses-

sina ja tietoa toimintana. Johtamisen näkökulmasta määräävän tyylin muuttaminen fasili-

toivaksi saa yksilöt tekemään yhteisiä tulkintoja ja omaksumaan jaetut tarinat. Sosiaalisilla 

verkostoilla on merkittävä vaikutus oppimiseen ja ammatilliset yhteisöt (eng. communities 

of practice, COP) voisivat auttaa tiedon jakamisessa, mutta projektitiimeillä ei usein ole ai-

kaa kehittää ja ylläpitää yhteistyötä niissä. (Improving project-to-organization learning 

2022, 33, 34.) Ammatilliset verkostot (eng. networks of practice, NOP) ovat oppimisen vä-

lineitä sekä organisatorisella että yksilötasolla. Ne ovat maantieteellisesti hajautuneita va-

paaehtoisten joukkoja, joiden yksilöitä yhdistävät yhteiset käytännöt. Jäsenet eivät välttä-

mättä koskaan tapaa kasvokkain eikä verkostolla ole virallisia sääntöjä. Organisoitumismalli 

sopii toimintaperusteiseen näkemykseen tiedosta, jonka mukaan oppiminen on tehokkainta 

epämuodollisissa, vapaaehtoisissa ja itseorganisoituvissa tapahtumissa, joissa yksilöt ovat 

vuorovaikutuksessa jaettujen harjoitteiden ja käytänteiden välityksellä. (Soekijad, van den 

Hooff, Agterberg & Huysman 2011, 1005, 1006.) 

Johtajat eivät aina toiminnallaan kannusta alaisiaan luovuuden ja innovaatioiden kannalta 

välttämättömään toimintaan: puhumiseen ja tiedon jakamiseen. Kremer, Villamor & Aguinis 

(2019, 65-67) esittävät aiemman empiirisen tutkimuksen perusteella innovaatiojohtajille 

suosituksia ryhmänormien muodostamiseen, tiimien strategiseen suunnitteluun, ryhmien ul-

kopuolisten yhteyksien hallitsemiseen, oman ja organisaation tuen osoittamiseen sekä suo-

rituskyvyn tehokkaaseen johtamiseen. Innovaatiojohtajat voidaan nähdä muutosagentteina, 

jotka luovat luovuutta edistävää ilmapiiriä ja hallitsevat innovaatioprosessin. Innovaatioita 

ei voi pakottaa tai käskeä, mutta johtajilla on kriittinen rooli niiden mahdollistamisessa. Esi-

merkki käytännön toimista on kaikissa liiketoimintayksiköissä päivittäin järjestettävä luo-

vien ja teknisten tehtävien tekijöiden yhteinen pienryhmätapaaminen, missä katsotaan ja 

keskustellaan työn alla olevista projekteista ja tehdään näin kaikille näkyväksi oma merkitys 
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lopputulokselle ja organisaation menestykselle. Puhuminen ideoista, huolista ja ehdotuksista 

parantaa päätöksentekoa, organisatorista oppimista, motivaatiota ja riskinottoa, ja korreloi 

siten luovuuden ja innovaatioiden kanssa. Tiedon jakaminen kerryttää tietoa ja myötävaikut-

taa ideoihin ja innovaatioihin. Innovaatiojohtajien tulee sitoutua toimenpiteisiin ja imple-

mentoida toimia, jotka edistävät tiedon jakamista. 

Tietoa jaetaan työryhmissä, joissa ehdotusten ja mielipiteiden esittämistä määrittävät normit 

voivat olla hyvinkin pienen joukon luomat. Yhdenkin sitkeä osallistuminen kannustaa mui-

takin osallistumaan keskusteluun. Johtajien tulee kannustaa luottamaan työntekijöihin sekä 

auttamaan muita, ja rakentaa kohteliasta ja toista kunnioittavaa normistoa tiedon jakamiseen. 

Tiimien suunnittelussa tulisi tavoitella itseorganisoituvia, riittävän pieniä ja pysyviä ryhmiä, 

joille on delegoitu jaettua ja kiertävää johtajuutta, joissa kuullaan myös uusia jäseniä ja on 

otettu huomioon tiimin historia. Innovaatiojohtajan tulee osoittaa kuuntelu- ja kommuni-

kointitavallaan, että ideat ovat tervetulleita kaikilta organisaation tasoilta ja luoda niiden ja-

kamiseen sekä muodollisia että epämuodollisia kanavia. Organisaation sisäiset ja ulkoiset 

verkostot tarjoavat ainutlaatuista tietoa ja monipuolisia näkökulmia, ja vaikuttavat yksilöi-

den suoriutumiseen. Innovaatiojohtajat kannustavat osoittamaan luottamusta ja jakamaan 

tietoa myös tiimin ulkopuolelle, ja lisäämään siten tietämystä siitä, kuka tietää mitäkin. Tut-

kimusten mukaan eettinen johtajuus, reiluuden ja tuen tunteet, huomion keskittäminen opit-

tuun virheiden sijaan ja sosiaalinen oppiminen lisäävät luovuutta, ideoiden jakamista ja eh-

dotusten tekemistä. Innovaatiojohtajat kannustavat koko organisaatiota toisten tukemiseen 

ja myös ylöspäin viestimiseen sekä edistävät rakenteita, jotka vähentävät status- ja auktori-

teettierojen haittoja. Käytännössä se tarkoittaa osallistumista henkilöstön keskusteluihin, 

ideoiden kysymistä suoraan, huolellista kuuntelemista ja saatujen ehdotusten huomioon ot-

tamista. Innovaatiojohtajat hyödyntävät myös suorituskyvyn johtamisjärjestelmän element-

tejä (esim. 360-arviointeja) tiedon jakamiseen, verkostoitumiseen ja palautteen antamiseen 

kannustavien tavoitteiden ja instrumenttien luomiseen. Vilpittömästi tiedon jakamiseen ja 

puhumiseen kannustaville kohdennetut ylennykset, bonukset ja palkankorotukset voivat aut-

taa rakentamaan luovuudelle ja innovaatioille suotuista kulttuuria. Tutkimusten mukaan in-

novaatiojohtajaksi voi tulla myös ilman muodollista asemaa organisaatiossa käyttämällä 

epämuodollista valtaa. (Kremer et al. 2019, 68-72.)  

Johtajilla on tärkeä rooli oppimisessa ja oppimisen eri tasot yhdistävien yhteyksien luomi-

sessa. Soekijad et al. (2011, 1005-1007, 1012, 1014, 1015, 1022-1024) ovat osallistuneet 
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verkostojohtamisen molempikätisyyden empiiriseen tutkimukseen selvittämällä, miten joh-

tajat selviävät organisatorisen ja emergentin oppimisen välisestä jännitteestä organisaation 

sisäisissä asiantuntijaverkostoissa. Tutkijat erottavat johtamisen haasteita tiedon tulkitsemi-

seen, integrointiin ja institutionalisointiin liittyen. Tulkinnassa haasteena on yhdistää yksi-

lötason oppiminen verkostoon, integroinnissa pitää muodostaa eri näkemysten jakamiseksi 

vahvoja siteitä verkoston jäsenten välille ja institutionalisoinnissa pitää yhdistää verkoston 

toiminnot koko organisaation käytäntöihin. Tutkijat esittävät kaksi erilaista johtamisstrate-

giaa: 1) neuvottelun ja puskuroinnin (eng. brokering and buffering, B&B) ja 2) ohjaamisen 

ja kontrollin (eng. conducting and controlling, C&C). Kontrolloiva strategia etenee ylhäältä 

alaspäin, on liiketoimintalähtöinen, korostaa suoritusta, tavoitteita ja valvontaa, ja keskittyy 

tiedon institutionalisoimiseen koko organisaatioon. Paradoksaalisesti strategian tuloksena ei 

synny juuri mitään institutionalisoitavaa tietoa. Neuvotteleva johtamisstrategia on luonteel-

taan palveleva, liialliselta hallinnalta suojeleva, osallistava ja valtaa jakava. Esimerkiksi 

muutostilanteessa neuvotteleva johtaja antoi verkoston itse argumentoida muutostarpeet ja -

ehdotukset ja auttoi emo-organisaatiota niiden tulkitsemisessa, jolloin verkoston jäsenet ko-

kivat muutostyön mielekkäänä. Kontrolloiva johtaja teki asialistat ja toimintasuunnitelmat 

itse eikä antanut aikaa niistä keskustelemiseen, jolloin jäsenet eivät nähneet niiden merki-

tystä työlleen eivätkä osallistuneet. Neuvottelevassa strategiassa johtaja myös omisti aikaa 

jäsenten esittäytymiselle ja tapaamisille kasvokkain, pyrki varmistamaan, että jäsenet ovat 

tietoisia toistensa osaamisesta ja toimi asiantuntijana itsekin primus inter pares -roolissa. 

Emo-organisaation suuntaan neuvottelevat johtajat toimivat tiedonantajina ja neuvottelijoina 

ja suojelivat verkostoa sieltä tulevan kontrollin negatiivisilta vaikutuksilta. Johtajien tulisi-

kin kasvattaa sosiaalista pääomaa, rakentaa liittoutumia ja toimia mentoreina ja neuvotteli-

joina. Organisaatioiden välisissä verkostoissa tilanne on kuitenkin kompleksisempi.  

Koska rakennusalalla onnistuneisiin innovaatioihin tarvitaan useita osapuolia, organisaatioi-

den välisten tekijöiden tarkastelu on välttämätöntä. Yhteistyöhön perustuvat suhteet johtavat 

parempaan päätöksentekoon ja runsaampaan ideointiin. Muutosvastaisuus, kokemuksen 

puute ja edistyneiden tuotteiden puute estävät innovaatioiden käyttöönottoa. Vaikuttava joh-

tajuus ja projektikumppaneiden integroiminen puolestaan auttavat projektiryhmiä näiden es-

teiden voittamisessa. Rakennusalalla innovaatiot ovat usein teknologia- ja liiketoimintapro-

sessien edistymisestä seuraavia uusia käytäntöjä, jotka ovat luonteeltaan nykytietoon perus-

tuvia pieniä, inkrementaalisia parannuksia. Radikaalit, täysin uudet innovaatiot ovat harvi-

naisia. Verrattuna muihin toimialoihin, rakennusalaa on kritisoitu tehottomuudesta ja 
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haluttomuudesta innovoida. (Ozorhon et al. 2014, 256.) Rakennusalan vaikutus ihmisiin ja 

yhteiskuntaan on erittäin merkittävä ja alalta odotetaan uudistumista, jossa tarvitaan sekä 

jatkuvaa kehittymistä että radikaaleja innovaatiota. (Eriksson & Szentes (2017, 493). 

Sitoutunut johtajuus, asiakaskeskeisyys, prosessien ja tiimien integrointi, laadun tavoittelu 

ja sitoutuneet ihmiset on tunnistettu avaintekijöiksi rakennusalan muutoksessa. Uusien tuot-

teiden ja prosessien käyttöönotto vaatii tutkimusta ja kehitystä, merkittäviä investointeja, 

vahvaa sitoutumista, yhteistyötä ja keskinäistä luottamusta läpi toimitusketjun sekä kulttuu-

rista muutosta. Urakoitsijan mukaan ottaminen suunnitteluvaiheeseen voi auttaa löytämään 

tehokkaita ratkaisuja arvon luontiin. Toimitusketjun hallinnalla ja kumppanuuksilla tavoi-

tellaan etujen ja resurssien jakamista sekä pyritään integroimaan kaikki osapuolet asiak-

kaalle arvoa tuottavaan prosessiin. Konservatiivisella alalla liiketoimintaprosessien muutta-

minen ei kuitenkaan ole helppoa, ja johtaminen on yksi tärkeimmistä innovaatioiden mah-

dollistajista. Johtajilla on tärkeä rooli hengen rakentamisessa ja ryhmän sitouttamisessa pro-

jektin tavoitteisiin. Ideoiden jakamista pitää vaalia paitsi projektin sisällä myös kohti tulevia 

projekteja. (Ozorhon et al. 2014, 260.) 

Asiakkaiden tarpeet kasvavat jatkuvasti ja niihin on vastattava joustavasti. Rakennustuotteita 

ja -palveluita tarjoavien yritysten on esim. tavoiteltava alhaisempia kustannuksia, parempaa 

laatua ja lyhyempiä toimitusaikoja. Onnistuminen organisatorisessa oppimisessa on riippu-

vainen johdon strategisesta aikomuksesta eli visiosta ja tavoitteista sekä organisaation toi-

mintaympäristöstä. Vakaaseen toimintaympäristöön oppimismenetelmiksi sopivat erityi-

sesti benchmarkkaus ja erikoistuminen, ja turbulenttiin toimintaympäristöön yksilöiden 

osallistuminen ja tekemällä oppiminen. Proaktiivinen strategia tähtää ryhmien oppimiseen 

ja reaktiivinen strategia keskittyy yksilöiden tehokkaaseen oppimiseen. Proaktiivinen strate-

gia on riskeihin ja mahdollisuuksiin mukautuva ja eteenpäin katsova, kun taas reaktiivinen 

strategia nojaa keskitettyyn auktoriteettiin, kustannusten tiukkaan kontrollointiin ja lyhyen 

tähtäimen tavoitteisiin sivuuttaen investoinnit inhimillisten resurssien kehittämiseen.  Stra-

tegisten tavoitteiden saavuttamisessa johtajan visio ja persoona, vuorovaikutus strategisten 

kumppanien kanssa ja asiantuntijatiedon yhdistäminen ovat avainasemassa. Kauas katsova 

johtaja voi luoda edellytyksiä ja askelmerkkejä tulevaisuuteen rakentamalla oppimismyön-

teistä kulttuuria.  Hän näkee osaavat ihmiset organisaation tärkeimpänä voimavarana. (Fang 

& Chen 2016, 928, 930, 931, 937, 938, 940, 941.)  
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Johtajien tulee olla avoimia, voimaannuttaa ja kannustaa työntekijöitä osallistumaan inno-

vaatioaktiviteetteihin, ottaa käyttöön tiedon jakamista edistäviä käytäntöjä sekä rakentaa in-

novaatiomyönteistä ilmapiiriä. (Ozorhon et al. 2014, 260-261.) Sosiaalista vuorovaikusta ja 

sen seurauksena ihmisten välisiä siteitä (Bartsch et al. 2013), ja sen mahdollistamana inno-

vaatioita (Kremer et al. 2019) ei voi johtaa määräyksillä. 

Vaikka innovaatiojohtaja saavuttaisi asemansa käyttämällä epämuodollisia verkostoja ja kei-

noja, kuten Kremer et al. (2019) esittävät, kaikkia innovaatiojohtamisen parhaita käytäntöjä 

ei voi hyödyntää ilman muodollista johtajan valtaa ja mandaattia. Esimerkiksi mahdollisuu-

det kohdentaa palkitsemista ja jakaa arvokasta tietoa riippuvat johtajan asemasta organisaa-

tiossa ja pääsystä tietovarantoihin. Näkyvässä ja vaikuttavassa asemassa toimivalla me-

gaprojektin asiakasjohtajalla on kuitenkin myös sopimuksellinen, taloudellinen ja muodol-

linen mandaatti johtamiseen. Hän voi omalla suhtautumisellaan ja johtamiskäytännöillään 

pyrkiä vaikuttamaan projektin kulttuuriin ja oppimiseen. 

Johtaminen ja kulttuuri yhdessä mahdollistavat onnistumisen tietoprosesseissa ja rakentavat 

edellytyksiä projektioppimisen haastavalle tehtävälle ja sitä kautta innovaatio- ja suoritus-

kyvykkyydelle (mm. Rebelo & Duarte Gomes 2011; Lindner & Wald 2011; Chatzoglou & 

Chatzoudes 2018). Johtajan kyky luoda oppimiselle myönteistä ilmapiiriä ja kannustaa or-

ganisaatiota tiedon jakamiseen ovat oppimisen perusedellytyksiä (mm. Rebelo & Duarte Go-

mes 2011; Lindner & Wald 2011; Bartsch et al. 2013). Koska rakennusalalla liiketoiminta 

tapahtuu projektiverkostoissa, merkittävät innovaatiot edellyttävät yhteistyötä (mm. Ozor-

hon et al. 2014; Lam et al. 2021). Verkoston johtaminen ja kyky rakentaa innovaatioille 

otollista ilmapiiriä ovat siis oppimisen kannalta elintärkeitä, ja johtaminen vaikuttaa siten 

innovaatio- ja suorituskyvykkyyteen (kuva 4). 

 

Kuva 4. Johtaminen vaikuttaa innovaatio- ja suorituskyvykkyyteen. 

Johtaminen 

Kulttuuri 

Tietoprosessit 

Oppiminen Suorituskyky 

Innovaatio- 

kyvykkyys 
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2.2  Tehokkuutta tukevat johtamiskäytännöt 

Rakennustoimiala on suuri ja monikasvoinen. Projektit ovat hyvin moninaisia tekniikan alan 

hankkeita. Rakennusprojektien osapuolet ja johtajat tavoittelevat tehokkuutta siinä missä 

muutkin – alhaisempia kustannuksia, nopeampia aikatauluja ja parempaa laatua. Myös ym-

päristökysymyksiin kiinnitetään yhä enemmän huomiota. Tehokkuus edellyttää onnistu-

mista suunnittelussa, budjetoinnissa ja aikataulutuksessa. Tutkimusten mukaan riittämätön 

budjetti ja tarvittavien resurssien aliarviointi ovat rakennusvaiheen viivytysten pääasiallinen 

syy. (Banihashemi & Khalilzadeh 2022, 1794, 1795.) 

Sekä globaalisti että Suomessa infra-alan tuottavuuden kehitys ei ole ollut riittävää eikä ra-

kennetun ympäristön kestävyyteen, resurssitehokkuuteen ja digitalisaation liittyviä tavoit-

teita ole saavutettu. Laitinen, Luhtala, Örmä & Vaismaa (2024, 201-204, 224) ovat tutkineet 

Suomen infra-alan tuottavuuden tekijöitä ja luoneet asiakasorganisaatioille suorituskykymit-

tariston ja kypsyysmallin tuottavuuden arvioimiseksi ja parantamiseksi. Mallissa nostetaan 

esille ja arvioitavaksi mm. nykyiset liiketoimintamallit ja elinkaariajattelu. Infra-alalla tar-

vitaan strategioita tuottavuuden parantamiseksi mm. ikääntyvän infran kunnossapitokustan-

nusten noustessa. Tuottavuus käsitteenä on monitulkintainen, mutta se voidaan ajatella syöt-

teiden (in-put) ja tuotteiden (out-put) suhteena, missä pyritään optimoimaan teot ja tulokset.  

Se voidaan myös rinnastaa tehokkuuteen tai suoriutumiseen, ja se voi tarkoittaa eri asioita 

eri osapuolille samassakin tilanteessa. Samassa projektissa työskentelevillä eri yrityksillä voi 

olla ristiriitaisia näkemyksiä tuottavuudesta, mutta yleensä projektin tehokkuus on osapuol-

ten yhteinen tavoite. Tutkijoiden mukaan yhden osapuolen tuottavuuden ja tehokkuuden pa-

rantaminen parantaa muidenkin tuottavuutta, jos osaoptimointi palvelee asiakasta ja loppu-

käyttäjää. He määrittelevät infra-alan tuottavuuden pyrkimykseksi luoda ja säilyttää loppu-

käyttäjien tarpeita palveleva rakennettu ympäristö. Tuottavuuden parantaminen edellyttää 

holistista lähestymistapaa ja kokonaisoptimointia. 

Suuria rakennushankkeita tutkittaessa on havaittu, että lyhyen tähtäimen tehokkuutta toteu-

tetaan hyödyntämällä olemassa olevaa tietoa, suunnittelemalla ja kontrolloimalla. Budjetissa 

pysymisen kannalta on kriittistä, että suunnittelu valmistuu ennen rakentamista, projektin 

johdon kokemus vastaa projektin haastavuutta, käytetään kannustimia, rakentaminen ohjel-

moidaan, työmaatarkastuksia tehdään, budjettia päivitetään ja työmaakokouksia pidetään. 

Aikataulun ylityksiä ovat aiheuttaneet loppukäyttäjien ottaminen mukaan liian myöhään, 
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urakoitsijan kokemattomuus, riittämätön esisuunnittelu, halvimman hinnan hankinnat, 

heikko työmaajohtaminen ja valvonta sekä päätöksenteon hitaus. Esteitä innovaatioille ovat 

muodostaneet tavoitteiden yhteensopimattomuus, asiakkaiden asettamat paineet, heikot so-

pimukselliset yhteydet, tuotekokeilujen puuttuminen, joustamattomat tuotevaatimukset, tuo-

tevastuisiin liittyvät huolet sekä aikataulupaineet. Investointeja innovaatioihin puolestaan 

ovat tukeneet kestävään kehitykseen liittyvät tavoitteet, asiakkaan tuki ja kannustus (eng. 

client championing), kannustinpalkkiot ja mittakaavaedut. Yhteistyö, avainosapuolten ja 

loppukäyttäjien osallistaminen jo varhaisessa vaiheessa sekä sisäiset T&K-panostukset toi-

mivat innovaatioiden mahdollistajina. (Eriksson & Szentes 2017, 495.) 

On selvää, että projektin kompleksisuus vaikuttaa tehokkaaseen suoriutumiseen. Infrahank-

keille ominaisista epävarmoista ja useiden eri sidosryhmien värittämistä olosuhteista selviy-

tymiseen ja mm. taloudellisten riskien hallintaan tarvitaan joustavuutta. Projektijohtamisen 

käytännöillä ja joustavalla asenteella projektin alussa on merkittävä positiivinen vaikutus 

projektin suoriutumiseen lopussa. Jalali Sohi, Bosch-Rekveldt & Hertogh (2020, 665, 681, 

685) ovat osoittaneet tämän Alankomaiden infrahankkeille toteutetussa empiirisessä tutki-

muksessa. Joustavuudella erityisesti siinä, miten asennoidutaan ja organisoidutaan, havait-

tiin merkittävä positiivinen vaikutus projektin suorituskykyyn. Myös mitä, kuka, milloin ja 

missä -kysymyksiin liittyvillä joustavilla käytänteillä on merkitystä, mutta yhteys suoriutu-

miseen ei ole yhtä merkittävä kuin joustavuudella siinä, miten asiat tehdään. Joustavuus ”mi-

ten-asenteessa” tarkoittaa vuorovaikutteista päätöksentekoa, sidosryhmien osallistamista, 

avoimuutta tiedon jakamisessa, vaihtoehtoisten mahdollisuuksien tarkastelua, epävarmuuk-

siin varautumista ja riskien hallintaa. Joustavuus ”miten-organisoinnissa” tarkoittaa suunni-

telmien visualisointia, jatkuvaa oppimista, tiimin itseohjautuvuutta, rajapintojen jakamista, 

osapuolten välistä luottamusta, johdon tukea ja verkostomaista organisaatiorakennetta. 

Tutkimukset osoittavat, että monimutkaisuuden ja epävarmuuksien hallitsemiseksi tarvitaan 

kahden eri johtamistavan yhteensovittamista - toisaalta kontrollia ja toisaalta joustavuutta. 

Osa epävarmoista tapahtumista on odotettavissa ja kontrollointisysteemi voi tukea myös 

joustavuutta. Projektinhallintatapojen mukauttamisen on osoitettu vaikuttavan positiivisella 

tavalla projektin aikataululliseen suorituskykyyn. Megaprojektien johtamisen vaikeus muo-

dostuu teknisten, sosiaalisten ja hallinnollisten osatekijöiden kompleksisesta kokonaisuu-

desta. Joustavuus on tärkeää erityisesti alkuvaiheessa, kun epävarmuuksia on paljon ja muu-

tokset ovat ei-toivottuja. Joustavuus tarkoittaa projektin johtajan kannalta kykyä käsitellä ja 
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toimia dynaamisessa projektissa, olla avoin mahdollisuuksille, hankkia uutta tietoa ja mu-

kauttaa toimintaa sen mukaan sekä tehdä parempia, riittävään tietoon perustuvia päätöksiä. 

Ketteryys puolestaan on ohjelmistokehitysprojekteissa syntynyt termi, millä tarkoitetaan 

käytäntöjä, joiden tavoitteena on lyhyempien palautesyklien avulla lisätä merkitykselli-

syyttä, laatua ja joustavuutta ja siten luoda enemmän arvoa asiakkaalle. Infrahankkeissa yk-

sityiskohtaiset työpaketit eivät välttämättä luo lisäarvoa projektille, koska projektin rajat ja 

tavoitteet voivat muuttua. (Jalali Sohi et al. 2020, 666-668, 678, 684.) 

Tehokkaan suorituskyvyn johtaminen voidaan nähdä osana innovaatiojohtamista - ei sille 

ristiriitaisena tavoitteena (Kremer et al. 2019). Myös Thiryn (2002) mukaan projektin hal-

linnassa voidaan yhdistää suorituskyvyn ja oppimisen prosessit. Megaprojekteissa innovaa-

tioyhteistyö auttaa rikkomaan organisaatioiden välisiä rajoja parantaen myös projektin laa-

tua ja vähentäen riskejä (Chen et al. 2024, 4). Tutkimuskirjallisuudessa on korostettu lessons 

learned -käytänteiden merkitystä sekä projektin suoritukselle (Jalali Sohi et al. 2020, 681) 

että oppimiselle (Lindner & Wald 2011; Ozorhon et al. 2014). Tehokkuutta tukevat johta-

miskäytännöt eivät siis aina ole ristiriidassa oppimista tukevien käytänteiden kanssa, vaan 

pikemminkin ne ovat ainakin osittain samoja käytäntöjä. 

Osaoptimointi ja lyhyen tähtäimen tehokkuuden korostaminen ovat myrkkyä tuottavuudelle 

ja tehokkuudelle pitkällä tähtäimellä. Eriksson & Szentes (2017, 496) kirjallisuuskatsauksen 

mukaan suurin osa tehokkuuteen lyhyellä tähtäimellä tähtäävistä tekijöistä eroaa ja on risti-

riidassa innovaatioihin liittyvien tekijöiden kanssa. Tehokkuuteen kuuluu määritelmän mu-

kaan onnistuminen aikataulussa, budjetoinnissa ja minimilaatutavoitteissa (mm. Mainga 

2017), mutta jo näiden kolmenkin saavuttaminen yhtäaikaisesti on haastavaa kompleksissa 

projekteissa (mm. Banihashemi & Khalilzadeh 2022). Tehokkuutta voidaan parantaa sa-

moilla keinoilla kuin oppimistakin – katsomalla hieman pidemmälle, joustamalla, jakamalla 

tietoa ja tukemalla tiedon siirtämistä seuraaviin projekteihin (mm. Thiry 2002; Bartsch et al. 

2013; Jalali Sohi et al. 2020). Vanha, hyvä ja yksinkertainen konsti ovat lessons learned -

tilaisuudet (Lindner & Wald 2011; Ozorhon et al. 2014; Jalali Sohi et al. 2020), mutta unoh-

tuvatko ne ”tehokkaiden projektien” kiireessä? Sellaiset johtamiskäytännöt, joita luullaan 

tehokkaiksi, kuten tiukka kontrolli ja seuranta, eivät välttämättä ole sitä edes lyhyellä aika-

välillä arvioituna. Vielä jos lisätään tavoitteisiin oppiminen, tiedon siirto seuraaviin projek-

teihin ja innovaatiot, on tutkimustenkin (mm. Jalali Sohi et al. 2020) perusteella selvää, ettei 
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johtaja voi onnistua kompleksissa projekteissa osatehtävien tehokkuutta ja hallintaa koros-

tamalla. Tarvitaan erilaisten johtamiskäytäntöjen yhdistelmiä. 

2.3  Molempikätisyyttä tukevat johtamiskäytännöt 

Johtajiin kohdistuu paradoksaalisia vaatimuksia suorituskykyyn ja kestävään kilpailuetuun 

nähden, koska toimintaympäristöt ovat kompleksisia ja dynaamisia. Yleensä molempikäti-

syys määritellään organisaatiotutkimuksessa kyvyksi ohjata, koordinoida ja tasapainottaa 

keskenään ristiriidassa olevaa aiempien oppien hyödyntämistä ja uusien innovaatioiden et-

simistä (Carter 2015, 794, 795). Johtamisessa on siis samanaikaisesti saavutettava tuottavuus 

lyhyellä aikavälillä ja tavoiteltava pitkän aikavälin visiota. Onnistumiseen tarvitaan tasapai-

noilua tehokkuuden ja joustavuuden välillä. Tietointensiivisissä organisaatioissa molempi-

kätisyydellä on merkittävä positiivinen välillinen vaikutus innovaatioiden kannalta välttä-

mättömään ulkoisten tietoresurssien hankintaan. (Radomska & Wołczek 2020, 33.) 

Kokeneilla päälliköillä ja tiimeillä on merkittävä vaikutus molempikätisyyden saavuttami-

seen. Kyseessä on enemminkin johtamistehtävä kuin organisatorinen suunnitelma tai ra-

kenne. Helppoa se ei ole, mutta kyvykkäälle johtajalle mahdollista - tarjoamalla uskottava 

visio ja määrätietoinen strategia, luotsaamalla prosesseja ja tiimejä kohti konsensusta ja si-

toutumista, suunnittelemalla ja johtamalla yksiköiden liityntöjä sekä ratkaisemalla väistä-

mättä eteen tulevia konflikteja. (O’Reilly & Tushman 2004, 202.) Johtamiskäytännöt siis 

vaikuttavat molempikätisyyden onnistumiseen, mutta tutkijat eivät vielä tiedä, miten johtajat 

sen tosiasiassa tekevät. Haasteena on orkestroida resursseja vanhan tiedon hyödyntämisen 

ja uuden hankkimisen välillä. Tulevaisuudessa tarvitaan lisätietoa mm. siitä, miten johtajat 

tosiasiassa ratkaisevat strategisia konflikteja. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa myös, mutta 

siitäkin tarvittaisiin lisää tutkimusta. (O’Reilly & Tushman 2013, 332, 333.) 

Tieto ja ymmärrys siitä, miten (rakennus)projektiorganisaatioiden molempikätisyyttä voi-

daan käytännössä tukea johtamisen avulla, on rajoittunutta. Projektitason tutkimus on ollut 

hajanaista ja tutkimus on painottunut tarkastelemaan ilmiötä yritystasolla. (Turner & Lee-

Kelley 2013; Turner, Swart, Maylor & Antonacopoulou 2016; Eriksson & Szentes 2017; 

Fang et al. 2021.) Se tiedetään, että eri toimintojen erottelu ei ratkaise molempikätisyyden 

paradoksia, koska siihen tarvitaan integroivia mekanismeja. Rakennustoimialalla kärsitään 

riittämättömästä uuden tutkimisesta eikä vanhan tiedon hyödyntäminenkään aina ole 
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optimaalista. Yhteistoiminnalliset hankintamallit voivat tarjota etua tiedon ja teknologioiden 

hyödyntämisessä sekä uusien mahdollisuuksien tutkimisessa samanaikaisesti. (Eriksson 

2013, 333.) 

Sekä lyhyen tähtäimen tehokkuus että pitkän aikajänteen innovaatiot ovat tärkeitä – sekä 

projektin että koko toimialan näkökulmasta. Kyky molempikätisyyteen on tärkeää, jotta voi-

daan saavuttaa lyhyellä aikavälillä tuloksia projektissa ja samalla valmistautua pitkällä täh-

täimellä tulevaisuuden vaatimuksiin. Toisin kuin teknologiayrityksissä, rakennusprojek-

teissa nojaudutaan usein olemassa olevan tiedon hyödyntämiseen ilman kehittämistä. Se 

saattaa parantaa projektin tehokkuutta lyhyellä aikavälillä, mutta lisää riskejä yritystasolla. 

Eriksson & Szentes (2017, 492, 493, 496, 502-504, 506) ovat tutkineet molempikätistä joh-

tamista suurissa rakennushankkeissa Ruotsissa. Tutkimuksessa haastateltiin talo- ja infra-

hankkeiden asiakkaita, suunnittelijoita ja urakoitsijoita edustavia päälliköitä. Rakenteelliset 

tai jaksottavat molempikätisyyden menetelmät eivät toimi rakennusprojekteissa. Tehok-

kaampia ovat kontekstuaaliset menetelmät, jotka yhdistävät projektin avainhenkilöt systee-

misten innovaatioiden kehittämiseksi tai ratkaisujen hienosäätämiseksi.  Tiukat aikataulut 

haittaavat sekä jatkuvaa parantamista että radikaaleja innovaatiota, mutta voivat kuitenkin 

edistää sellaisia innovaatioita, jotka säästävät aikaa. Rakennusprojekteissa ei investoida uu-

den tutkimiseen, jos hyötyjä ei saada heti samassa projektissa. Rakennusliikkeet ovat reak-

tiivisia ja niiltä puuttuu innovaatioiden tavoittelemiseen tarvittavia kyvykkyyksiä. Riittävän 

suuret tai useita projekteja yhdistävät sopimukset voivat lisätä investointeja ja tukea projek-

tien välistä oppimista. Urakoitsijoiden ottaminen mukaan hankinnan varhaiseen vaiheeseen 

ja suunnitteluun mahdollistaa myös heidän kyvykkyyksien käyttämisen uusien teknisten rat-

kaisujen selvittämisessä. Tutkimuksessa oli mukana asiakkaiden, urakoitsijoiden ja suunnit-

telijoiden edustajia, mutta ei esim. aliurakoitsijoita tai materiaalitoimittajia. 

Lukuisat tutkimukset osoittavat, että rakennusprojektien tehokkuutta, tuottavuutta ja inno-

vaatiokyvykkyyttä on parannettava. Duncan esitteli molempikätisyyden käsitteen jo vuonna 

1976, mutta vieläkään ei täysin ymmärretä, miten se saavutetaan käytännössä (O’Reilly & 

Tushman 2013, 332; Eriksson & Szentes 2017, 493). Molempikätisyys on tärkeää sekä or-

ganisaation sisäisissä että ulkoisissa toiminnoissa. Olemassa olevan tiedon ja uuden tutkimi-

sessa käytetään samoja resursseja ja niiden välisen jännitteen hallitseminen on siksikin vai-

keaa. Erityisen haastavia ovat eri yritysten väliset projektit, joissa organisaatio on hajautu-

nut, fokus lyhyen tähtäimen tavoitteissa ja toimijat riippuvaisia toisistaan ja toistensa 
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tekemisistä – kuten rakennusprojekteissa. (Eriksson & Szentes 2017, 493.) Gibson & Bir-

kinshaw (2004) mukaan kontekstuaalista molempikätisyyttä voidaan fasilitoida toimintaym-

päristöissä, joissa yhdistyvät joustavuus, kuri, tuki ja luottamus. Molempikätisyys toimii nii-

den ja suoriutumisen välittäjänä. 

Eriksson & Szentes (2017, 503, 504) tutkimuksen tulokset korostavat, että rakennusprojek-

teissa eri toimijoiden erilaiset kyvykkyydet yhteen tuova kontekstuaalinen molempikätisyys 

edistää sekä jatkuvaa parantamista että radikaalia kehittämistä. Korkean teknologian valmis-

tavalle teollisuudelle soveltuvat rakenteelliseen ja jaksottaisen molempikätisyyden käytän-

nöt eivät sovellu sellaisenaan projektiorganisaatioille. Yhteistyöhön perustuva kehittäminen 

on tärkeää myös rakennusalalle ominaisen innovaatioiden systeemisen luonteen takia. Alalla 

yksikään osapuoli ei kykenisi tarvittavaan kehitystyöhön yksinään. Avainosapuolten yhteis-

työ on keskeistä siten myös molempikätisyyttä tavoiteltaessa. Projektin riskien minimoi-

miseksi aiempaa tietoa ja osaamista hyödynnetään usein rakennusprojekteissa ilman min-

käänlaista muuntamista tai kehitystä, mikä on vahingollista sekä projektille että koko alalle 

pitkällä tähtäimellä. Uuden kehittäminen vaatii aikaa, rahaa, riskinottoa ja epäonnistumisen 

sietokykyä. Yritysten ja toimialan kannalta on tärkeää tavoitella inkrementaalista kehitystä 

sen sijaan että toimintaympäristön muuttuessa kehitysaskeleet tulevat yllättäen, radikaaleina, 

suurina ja pakotettuina normaalisti kehityksen saralla passivoituneelle organisaatiolle. 

Molempikätinen oppiminen on erilaisten resurssien (inhimillisen, sosiaalisen ja organisato-

risen pääoman) yhdistelmänä syntyvä organisatorinen kyvykkyys, jota tulee kehittää ja pa-

rantaa ajan mittaan.  Kullakin resurssilla on oma roolinsa, mutta niiden ainutlaatuisen yhdis-

telmän vaaliminen ja johtaminen mahdollistaa molempikätisen oppimisen. Esimerkiksi eri-

tyisasiantuntijan osaaminen ja tiedonhaku auttaa olemassa olevan tiedon hyödyntämistä, ja 

generalistin laaja-alaisuus ja kokonaisuuden taju mahdollistaa uuden tiedon etsimisen.  Kun 

erityisasiantuntijan tieto yhdistetään yhteistyöhalukkuuteen ja generalistin laaja-alainen 

osaaminen yritteliäisyyteen, yhdessä organisatorisen pääoman kanssa voidaan organisaa-

tiossa saavuttaa molempikätistä oppimista. (Kang and Snell 2009, 65, 72, 87.) 

Insinöörien ja päälliköiden osaamisella ja kokemuksella on merkittävä vaikutus molempi-

kätisyyden saavuttamiseen. Heidän, erityisasiantuntijoiden ja generalistien aineettomien re-

surssien hyödyntämiseksi on luotava sekä vahvoja että heikkoja siteitä ihmisten välille sekä 

tarjottava mahdollisuuksia tiedon jakamiseksi erilaisissa sosiaalisissa verkostoissa ja työryh-

missä. (Turner et al. 2016, 203.) Molempikätisyyteen vaikuttavista mekanismeista, 
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osatekijöiden arkkitehtuurista ja dynamiikasta tarvitaan enemmän tietoa. Johtajia tietopää-

oman eri osa-alueiden vuorovaikutuksen ymmärtäminen ja ilmiön konseptointi voi auttaa 

reflektoimaan organisaatioiden toimintaa ja tekemään tietoisia päätöksiä erilaisissa konteks-

teissa. (Turner & Lee-Kelley 2013, 179, 193, 194) 

Turner et al. (2016, 199-201) ovat tutkineet molempikätistä johtamista projektitasolla IT-

sektorilla. He havaitsivat, että molempikätisyys voi olla pistemäistä tai hajautettua, ja että 

projektipäälliköt käyttävät sen mahdollistamiseen puskurointia, paikkausta, roolin veny-

tystä, ilmapiirin luomista ja integrointia. Näistä eri osaajien ja toimien integrointi on kaikista 

tärkein, ja se punoo yhteen myös muut mekanismit. Molempikätisyys voidaan saavuttaa tie-

topääoman eri osa-alueiden - inhimillisen, sosiaalisen ja projektipääoman – vuorovaikutuk-

sen tuloksena. Projektit soveltuvat hyvin molempikätisyyden ilmiön tutkimukseen, koska 

projektiorganisaatiot noudattavat toimialan tai yrityksen prosesseja, mutta myös sopeuttavat 

sitä ainutlaatuisissa olosuhteissa. Kontekstuaalisessa molempikätisyydessä yksilöiden valin-

nat mahdollistavat olemassa olevan tiedon hyödyntämisen tehokkaasti projektin tehtävissä 

(exploitation) samanaikaisesti sopeutuen ja uudelleen määrittäen työtä kulloiseenkin tehtä-

vään parhaiten soveltuvalla tavalla (exploration). 

Turner et al. (2016, 209-211, 215) tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, että projektitason 

molempikätisyys on monimutkainen yhdistelmä eri toimijoiden työstä. Ei ole yhtä oikeaa 

vastausta, mitä molempikätisyys projektikontekstissa tarkoittaa, vaan sitä on tarkasteltava 

holistisesti. Pistemäisessä molempikätisyydessä projektipäällikkö on avainroolissa ja toimii 

itse molempikätisesti mahdollistaen muiden tehokkaan työn. Myöskään ylemmillä johtajilla 

ei ole silloin yhtä merkittävää roolia. Jaettu molempikätisyys puolestaan tarkoittaa eri yksi-

löiden erilaisten toimintojen (exploitation ja exploration) yhdistämistä ryhmä-, projekti- ja 

organisaatiotasolle. Itsesäätelyllä on dynaamisia vaikutuksia molemmissa malleissa. 

Projektipäällikkö voi puskuroida (toimia esteenä tiimin työtä häiritseville tekijöille), koor-

dinoida tiedon jakamista (esim. järjestämällä kokouksia), paikata tekemättömien tehtävien 

tekemisessä, integroida (kutsua erilaisia osaajia yhteen ja kommunikoida säännöllisesti eri 

sidosryhmille), laajentaa rooliaan erityistapauksissa ja vaikuttaa molempikätisyyttä tuke-

vaan ilmapiiriin. Johtajien ja päälliköiden arvioilla ja ratkaisuilla on kriittinen rooli resurs-

sien käyttämiselle ja vaikuttavuudelle. Kommunikointi on avain sidosryhmäsuhteissa. Jotta 

asiat hoituvat, tarvitaan sekä muodollisia että epämuodollisia keinoja tiedon hankkimisessa 

ja levittämisessä. Projektipäällikön itsensä molempikätisyys yhdessä asiantuntevien, 
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aiempaa tietoa hyödyntävien työntekijöiden kanssa voi johtaa uuden tiedon kehittämiseen 

eli molempikätisyyteen projektitasolla. (Turner et al. 2016, 2011-2013, 2015-2018.) 

Lello, Huang & Kansheba (2024, 126-128, 130, 131, 143, 144) suosittavat projektiorgani-

saatioiden johtajia rakennusalalla ottamaan usein epämuodollisissa ja koordinoimattomissa 

toimittaja- ja konsulttiverkostoissa huomioon tietoinertioiden vaikutukset. Prosessi-inertia 

(turvautuminen vanhoihin rutiineihin uusissa tilanteissa) ja oppimisinertia (turvautuminen 

aiempiin tietolähteisiin uusissa haasteissa) vaikuttavat verkostoitumisaikeisiin negatiivisesti, 

mutta kokemusinertialla (turvautuminen aiemmissa kokemuksissa saatuihin oppeihin ja 

osaamiseen) ei tutkimuksessa havaittu olevan vaikutusta. Tiedonhallinnan mekanismit vah-

vistavat prosessi- ja oppimisinertian negatiivisia vaikutuksia, mutta erityisesti epämuodolli-

nen tiedon hallinta vahvistaa kokemusinertian ja verkostoitumisaikeiden yhteyttä. Muodol-

linen tiedonhallinta voi auttaa luomaan rakenteita verkoston ja organisaation välille. Teho-

kas tiedon hallinta on kriittistä, jotta vältetään toimijoiden rajapintoihin liittyvät vaikeudet. 

Molempikätinen oppiminen, missä hyödynnetään omia olemassa olevia kyvykkyyksiä sa-

malla kun selvitetään uusia mahdollisuuksia partnereilta, on tehokas tapa kasvattaa projek-

tiorganisaation tietovarantoja ja innovaatiokyvykkyyttä. Kyvykkyydet auttavat sopeutu-

maan toimintaympäristön muutoksiin. Projektiorganisaatioilla on oltava tietoon liittyvät ta-

voitteet, visio ja missio. Palkintona on mm. projektien suorituskyvyn parantuminen. 

Molempikätistä oppimista ja innovaatioita projektiorganisaatioissa haittaa oppimisinertia eli 

se, että ongelmatilanteissa kustannusten vähentämiseksi nojaudutaan helposti saatavilla ole-

viin vanhoihin tietolähteisiin. Teollisissa organisaatioissa myös prosessi-inertia haittaa mu-

kautumista ja rakennusalalla tarvittaisiin lisää joustavuutta. Olemassa olevan tiedon täyden-

tämiseen tarvitaan proaktiivista tietostrategiaa. Aiempi tieto ja kokemukset ongelmanratkai-

sutilanteista auttavat käsittelemään myös uusia haasteita, joihin ei ole valmiita vastauksia tai 

teknologioita. Tutkimusten mukaan kokemusinertia on positiivisesti yhteydessä liiketoimin-

tainnovaatioihin ja myös mm. BIM:n käyttöönottoon. Johtajien tulisi tunnistaa eri tietoiner-

tioiden vaikutukset. Kyky hallita niiden negatiivisia vaikutuksia auttaa luomaan arvoa part-

nereiden välisissä verkostoissa, hillitsemään markkinahäiriöiden vaikutuksia, tutkimaan ja 

hyödyntämään teknologioita, täydentämään ja päivittämään sisäisiä resursseja, oppimaan 

aiemmista hyvistä ja huonoista kokemuksista, ymmärtämään johtamisen merkityksen tiedon 

jakamiselle sekä rakentamaan uusia ja uudenlaisia tietoverkostoja. Johtajien keinoja tiedon 

jakamisaikomusten tukemiseksi ovat resurssien optimointi, verkostojen avoimuus, 
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sidosryhmien, kuten asiakkaiden, tuen hyödyntäminen sekä teknologisen infrastruktuurin fa-

silitointi. (Lello et al. 2024, 131, 132, 142-144.) 

Kun rakennusalan toimintaympäristö muuttuu yhä dynaamisemmaksi ja epävarmemmaksi, 

tarvitaan mukautumista ja positiivista vastinetta. Lean on rakennusalalla laajasti käytössä 

oleva periaate ja toimintamalli, missä pyritään vähentämään hukkaa erilaisin tekniikoin. 

Lean voidaan ymmärtää molempikätisyyden kautta, mutta toisaalta sille ei ole selkeää mää-

ritelmää eikä vielä tiedetä, miten sitä voidaan tehokkaasti toteuttaa projektiorganisaatioissa. 

Fang et al. (2021, 824, 825, 829, 830, 833, 834) mukaan molempikätisyys kuuluu lean-ra-

kentamisen kyvykkyyksiin ja ilmentää niitä. Tutkijat väittävät, että lean-projektit ja -teknii-

kat soveltuvat erittäin hyvin molempikätisyyden fasilitointiin, koska niissä sovitetaan yhteen 

rakennusprojekteissa tärkeitä tiukkoja tavoitteita sekä kykyä sopeutua joustavasti muuttu-

neisiin tilanteisiin. Lean-ajattelussa korostuvat standardointi ja tehokkuuden mahdollistavat 

toistuvat suoritukset, mutta toisaalta ajatteluun kuuluu myös innovaatioiden ja asiakasläh-

töisyyden vaaliminen. Lean-rakentamisessa standardointi on työkalu jatkuvaan parantami-

seen ja standardoituun innovointiin kannustetaan. Lyhyellä aikavälillä haetaan budjetissa ja 

aikataulussa onnistumista, ja pitkällä aikavälillä kestävyyttä koko elinkaaren ajalle. Molem-

pikätisyys voi auttaa luomaan ihanteellista lean-projektiorganisaatiota ja sovittamaan yhteen 

suunnittelun ja rakentamisen erottamisesta aiheutuvia ongelmia sekä yksilöiden ja organi-

saatioiden kilpailevia intressejä. Uuden tutkimiseen liittyvät kyvyt auttavat luomaan jatku-

van parantamisen kulttuuria, pitkäkestoisia yhteistyösuhteita ja sosiaalista pääomaa, mitkä 

kasvattavat myös lyhyen aikavälin tavoitteissa tarvittavia kyvykkyyksiä. Kehittäminen pit-

källä jänteellä tuo siis jatkuvia etuja myös lyhyen aikavälin tavoitteisiin. Molempikätisyyttä 

on tutkijoiden kirjallisuuskatsauksen perusteella kehitetty omistautumalla verkostomaiselle 

yhteistyölle, käyttämällä lean- ja bim-työkaluja, keskittymällä laadunhallinnassa kokonai-

suuksiin, oppimisella ja palautteella, resilientillä suunnittelulla ja puskuroivalla johtamisella.  

Molempikätisyyden tutkimuksessa uuden tutkiminen käsitetään usein radikaaleiksi innovaa-

tioiksi ja olemassa olevan hyödyntäminen jatkuvaksi parantamiseksi ja inkrementaaliseksi 

kehittämiseksi. Vanhoilla, projekteihin perustuvilla toimialoilla, kuten rakentamisessa, ole-

massa olevan osaamisen hyödyntäminen ei kuitenkaan usein sisällä lainkaan edistystä tai 

kehitystä. Näin minimoidaan riskejä projektitasolla, mutta tehdään karhunpalvelus yritys- ja 

toimialatasolle, kun riski hallitsemattomiin kehitysaskeliin kasvaa. Riskejä voidaan vähentää 
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proaktiivisuudella ja systemaattisella jatkuvalla kehittämisellä. Asiakkaiden tulee tukea sekä 

lyhyen että pitkän aikavälin onnistumista. (Eriksson & Szentes 2017, 505.) 

Yksilötason molempikätisyyttä ei ole tutkittu paljoa, vaikka sen edut tiedetään. Kauppila & 

Tempelaar (2019) mukaan psykologiset tekijät yhdessä johtamisen kanssa ennustavat työn-

tekijöiden molempikätistä toimintaa. Yleinen minäpystyvyys vaikuttaa oppimisen suuntaa-

misen välityksellä. Pystyvyyden nostamiseksi ja suuntaamiseksi tarvitaan itsesäätelyä ja so-

siaalista tukea.  Molempikätisyys tulee siis paremmin esille, jos johtaja osoittaa tukea, mutta 

odottaa myös korkean tason suoritusta. Kun tämä paradoksaalinen johtamistapa ja yksilön 

oppimisorientaatio ovat korkealla tasolla, yksilötason molempikätisyys toteutuu parhaiten. 

Kirjallisuustutkimuksesta piirtyvä kuva rakennusalasta ei ole mairitteleva. Jos molempikäti-

nen johtaminen on sitä, että toisessa kädessä on avaimet arjen pyörittämiseen eli normaalin 

liiketoiminnan tuloksellisuuteen, ja toisessa kädessä avaimet uusiin innovaatioihin ja liike-

toimintamahdollisuuksiin, rakennusala näyttäytyy avaimensa hukanneena yksikätisenä. Ku-

vassa 5 on piirretty havainnekuva rakennusprojektien molempikätisyydestä Eriksson & 

Szentes (2017) tutkimustulosten pohjalta. 

 

Kuva 5. Molempikätisen johtamisen toteutuminen rakennusprojekteissa. Kuvan sisältö pe-

rustuu Eriksson & Szentes (2017) tutkimustuloksiin. 

Rakennusala on vanhoillinen ja liiketoiminnan mekanismit sellaisia, etteivät muutokset ole 

helppoja tai yhden organisaation käsissä. Alalla on paineita ja haluakin uudistua, mutta kult-

tuuriset muutokset ovat hitaita ja vaikeita. Yritykset toimivat usein reaktiivisesti kädestä 

suuhun -periaatteella eivätkä investoi uuden tutkimiseen, jos eivät saa siitä hyötyjä heti. 

(Ozorhon et al. 2014; Eriksson & Szentes 2017.) Rakennusalalla uuden tutkiminen ja 
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molempikätisyys on integroitava projekteihin ja luotava yhteyksiä erilaisten asiantuntijoiden 

välille (Kang and Snell 2009; Turner et al. 2016; Eriksson & Szentes 2017). Megaprojektien 

asiakasjohtajat voivat osaltaan vaikuttaa muutokseen ottamalla omissa projekteissaan käyt-

töön molempikätisyyttä tukevia johtamiskäytäntöjä ja asettamalla jatkuvaan parantamiseen 

ja projektioppimiseen liittyviä tavoitteita. 

2.4  Megaprojektien johtaminen 

Rakennusprojektin johtaminen on moniulotteinen tehtävä ja ammatti, joka vaatii erilaisten 

kriittisten näkökulmien huolellista tarkastelua. Sidosryhmien intressit, kustannukset, laatu, 

aikataulu sekä sosiaaliset ja ympäristövaikutukset on sovitettava yhteen. Uudet teknologiat, 

materiaalit, menetelmät ja sopimustekniikat tuovat uusia mahdollisuuksia ja myös haastavat. 

Perinteiset projektijohtamisen periaatteet luovat vankan perustan ja uudet innovaatiot avaa-

vat mahdollisuudet tuottavuuden parantamiseen ja negatiivisten ympäristövaikutusten vä-

hentämiseen. (Ke, Zhang & Philbin 2023.) Fuentes, Smyth & Davies (2019, 696, 704) esit-

tävät tutkimuksessaan projektin yhteisen arvonluonnin prosessin ja jakavat johtamiskäytän-

nöt eri elementteihin, mm. yhdessä oppimiseen, ongelmanratkaisuun ja lopputuotteiden hal-

lintaan. Mahdollisia pitkän tai keskipitkän aikavälin tulokset he jaottelevat operationaalisiin, 

taloudellisiin, ympäristöön liittyviin, kokemuksellisiin ja sosiaalisiin. He ovat tunnistaneet 

myös jännitteitä, joihin johtajien on kiinnitettävä huomiota.  

Megaprojektille ei ole täsmällistä määritelmää kirjallisuudessa. Esitetyissä määritelmissä 

kustannusten alaraja vaihtelee parista kymmenestä miljoonasta 500 miljoonaan dollariin. 

”Mega” voi määritelmässä viitata miljoonakustannuksiin tai tehtävän vaikuttavaan suuruus-

luokkaan. Määritelmissä megaprojektit on nähty yleisöä ja poliittisia päättäjiä kiinnostavina, 

yhteiskunnallisesti ja ympäristöllisesti vaikuttavina infrastruktuurihankkeina, ja toisaalta ra-

kennushankkeina, joille on ominaista suuret kustannukset ja riskit, laaja osallistujajoukko, 

monimutkaisuus, pitkäkestoisuus. Riskien hallitsemiseksi tarvitaan tehokasta projektinjoh-

toa, ja sillä on merkittävä arvo megaprojektin onnistumiselle. Megaprojektin johtajan on ta-

sapainotettava matkan varrella lisääntyviä vaatimuksia ja tuotettava arvoa sekä projektille 

että sidosryhmille. Tuotettavat edut voivat olla konkreettisia, kuten taloudelliset tulokset, tai 

aineettomia, kuten tieto, oppiminen ja kehitys. Jokainen sidosryhmä, keskeisimpinä yritys, 

asiakas, alihankkijat ja asukkaat, arvioi onnistumista omista lähtökohdistaan. 
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Megaprojekteissa sidosryhmiä on poikkeuksellisen paljon, mikä lisää projektin johdon mer-

kitystä. Megaprojektien johto luo valtavaa ja ainutlaatuista arvoa, ja sitä on lähestyttävä ta-

vanomaisista projekteista poikkeavalla tavalla. (Zhai, Xin & Cheng 2009, 99-102, 108.) 

Megaprojektit ovat kompleksisia ja täynnä epävarmuuksia. Bilgin, Erol, Atasoy, Dikmen & 

Birgonul (2022, 1064-1066, 1070) ovat tutkineet Turkissa, miten palveluntuottajia edustavat 

päälliköt kokivat monimutkaisuuden megaprojekteissa, ja miten epävarmuustekijät ilmeni-

vät ja olivat vuorovaikutuksessa. Kompleksisuuden he määrittävät megaprojektien erotta-

mattomaksi ominaisuudeksi, joka kehittyy ajan kuluessa projektin ominaisuuksien, epävar-

muustekijöiden ja johtamisen yhteisvaikutuksessa. Tutkimuskirjallisuudessa megaprojektit 

on määritelty useita eri julkisia ja yksityisiä toimijoita yhdistäviksi suuriksi rakennushank-

keiksi, joiden hintalappu luetaan miljoonissa. Niille on ominaista äärimmäinen monimutkai-

suus, suuret riskit, pitkä kesto sekä merkittävät vaikutukset yhteisöön, talouteen, tekniseen 

kehitykseen ja ympäristöön. Osapuolten suuri määrä lisää monimutkaisuutta, ja sidosryh-

mien intressit kilpailevat usein keskenään. Suuren koon, teknisen monimuotoisuuden ja si-

dosryhmähaasteiden lisäksi julkinen huomio ja poliittiset intressit lisäävät vaikeusastetta. Eri 

osatekijät muuttuvat projektin pitkän keston aikana ja vaikuttavat toisiinsa dynaamisesti. 

Megaprojekteissa joudutaan usein poikkeamaan tavanomaisista menettelyistä, jolloin niiden 

voi olla vaikea oppia aiemmista kokemuksista, mikä lisää teknisiä riskejä. Megaprojektien 

toteutuksessa käytettävissä oleva tieto kustannuksista, aikataulusta ja riskeistä on usein riit-

tämätöntä, mikä näkyy myös lopputuloksissa. Monimutkaisuuden dynamiikan ymmärrys voi 

auttaa megaprojektien johtajia tasapainottamaan epävarmuustekijöiden vaikutuksia ja pro-

jekteja onnistumaan. Useat tutkijat korostavat, miten tärkeitä ammattilaisten kokemukset ja 

oma reflektointi ovat megaprojektien monimutkaisuuden tutkimisessa. 

Bilgin et al. (2022, 1076, 1078, 1081-1084) tutkimuksessa haastatellut megaprojektien pääl-

liköt kokivat monimutkaisimmiksi projektijohtamisen vaikeudet, vuorovaikutuksen sidos-

ryhmien kanssa sekä kokemattomuuteen liittyvät puutteet. Myös kohteeseen ja ympäristöön 

liittyvien rajoitusten koettiin lisäävän monimutkaisuutta merkittävästi. Jotkut epävarmuus-

tekijät liittyivät projektin ominaisuuksiin, kuten kokoon, uudenlaisuuteen tai strategiseen 

merkittävyyteen, ja jotkut tekijät laajempaan poliittiseen tai taloudelliseen ympäristöön. Jot-

kut tekijät johtuivat johtamisesta. Tutkimuksen tulokset vastaavat hyvin aiempia megapro-

jektien tutkimuksia. Kompleksisuuden osatekijät, niiden taso, vuorovaikutus ja dynaaminen 

yhteisvaikutus muuttuvat projektin kuluessa. Joitakin osatekijöitä voidaan hallita 
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harkitsevasti ja keskustellen, mutta keskinäisriippuvaisten ja monitulkintaisten tekijöiden 

hallitseminen vaatii emergenttejä eli tilanteessa muotoutuvia strategioita. Molempikätisyy-

den näkökulmasta yksittäisten tekijöiden hallitsemiseksi voidaan siis soveltaa olemassa ole-

van tiedon hyödyntämistä, mutta tarvitaan myös tilanteeseen sopeutuvaa uuden kehittämistä. 

Emergentit eli vasta projektien kuluessa esiin nousevat tekijät vaativat projektijohdolta ket-

teryyttä ja projektilta resilienssiä. Monimutkaisessa ja epävarmassa megaprojektikonteks-

tissa tiimien on oltava joustavia ja sopeutettava toimintatapojaan. Myös projektijohdon on 

kyettävä reagoimaan kulloisenkin tilanteen mukaan. Jotta megaprojektien monimutkaisuu-

desta saadaan holistinen kuva, tarvittaisiin lisää tutkimusta myös asiakkaiden kokemuksista.  

Projektijohtamisen käytännöt riippuvat myös kulttuurista, arvoista, demografisista ominai-

suuksista ja vallitsevasta ympäristöstä (Rehan, Thorpe & Heravi 2024). Esimerkiksi Kii-

nassa ja Pakistanissa autoritäärinen ja holhoava kulttuuri näkyy myös megaprojektien johta-

misessa. Valtiojohtoisia megaprojekteja johdetaan vahvasti ylhäältä alaspäin, mikä estää 

kommunikointia ja ideoiden virtaamista. Zaman, Florez-Perez, Khwaja, Abbasi & Qureshi 

(2021) ovat tutkineet autoritäärisen johtamisen ja projektin jäsenten vaikenemisen vaikutuk-

sia megaprojektien onnistumiseen projektinhallinnan, omistajuuden ja investoinnin näkö-

kulmasta, ja havainneet sillä merkittäviä negatiivisia vaikutuksia monella tasolla. Yunpeng 

& Zamanin (2023) Kiinan vyö ja tie -hankkeen tutkimuksen tulokset ovat samansuuntaisia. 

Holhoavat johtamistyylit vaikuttavat merkittävästi megaprojektin onnistumiseen.  Moraali-

sella ja hyväntahtoisella johtamistyylillä oli positiivinen vaikutus megaprojektin onnistumi-

seen sekä tiimin ”ääneen” ja resilienssiin. Autoritäärinen johtaminen uhkasi onnistumista. 

Rehan et al. (2024) laajan kirjallisuustutkimuksen perusteella rakennusprojekteissa arvoste-

taan suhteiden rakentamiseen, ihmisiin, viestintään ja yhteistyöhön keskittyviä johtajia 

enemmän kuin tehtävään keskittyviä. Pehmeät taidot ovat kriittisiä rakennusprojektin onnis-

tumiselle, mutta niitä ei arvosteta yhtä paljon. Aihetta tulisikin tutkia enemmän. Rakennus-

projektien johtaminen ja tutkimus on vuosia keskittynyt teknologiaan ja projektin hallintaan. 

Tutkijat ovat kuitenkin tunnistaneet johtajuuden merkityksen ja kasvavat haasteet mm. tek-

nologian nopeaan kehitykseen, ympäristöhaittoihin ja globaaleihin toimitusketjuihin liittyen. 

Johtamistyylin on oltava autenttinen ja sovittava oppimiseen kaoottisissakin olosuhteissa. 

Digitalisaation myötä liiketoimintaympäristöt ovat muuttumassa VUCA:sta (volatility, un-

certainty, complexity, ambiguity) BANI:in (brittle, anxious, nonlinear, incomprehensible) 

eli entistä vaikeammiksi ymmärtää ja hallita. Rakennusalan johtajien on parannettava 
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jatkuvasti luovuutta ja yhteistyötä yksilö- ja tiimitasoilla. Haastavassa toimintaympäristössä 

selviytymiseen ja projektien onnistumiseen tarvitaan joustavuutta, mukautumista, luotta-

muksen rakentamista, innovatiivisuutta, resilienssiä ja positiivista johtajuutta. Johtamisen 

merkitys korostuu rakennussektorilla alan kompleksisuuden ja projektiluontoisuuden takia. 

Johtamistyyli on yhdistelmä luonteenpiirteitä, ominaisuuksia, taitoja ja käyttäytymistä. Pro-

jektijohtajien tulisi käyttää erilaisia johtamistyylejä projektin eri vaiheissa. Projektijohtajan 

pehmeät taidot ennustavat projektin onnistumista. Luottamus on välttämätön elementti mo-

niulotteisissa yhteistyöhön perustuvissa rakennusprojekteissa. Kirjallisuudessa tunnistetut 

keskeisimmät ja eniten arvostetut ominaisuudet ovat suhteet, motivaatio, vaikutus, visio, ta-

voiteorientaatio, luottamus, kannustaminen, kommunikointi, inspiraatio ja tehtäväorientaa-

tio. Vähemmän tutkittuja ja arvostettuja ominaisuuksia ovat välittäminen, esimerkillä johta-

minen, palautteen pyytäminen, tietoisuus itsestä ja empatia. Suurin osa projektijohtamisen 

tutkimuksesta keskittyy tyyleihin, taitoihin ja käytänteisiin. On myös huomattava, että ter-

minologia on monitulkintaista: tutkimuksessa johtamiskyvykkyyksillä, -tyyleillä, -taidoilla 

ja -käytännöillä voidaan tarkoittaa samoja tai eri asioita. Mikään johtamistyyli tai -käytäntö 

ei sovi täydellisesti kaikkiin projekteihin, mutta strateginen ajattelu auttaa tavoitteiden saa-

vuttamisessa. Johtamisen lisäksi onnistumiseen vaikuttavat tärkeimmät elementit ovat pro-

jektin ominaisuudet, kyvykkyydet ja projektin hallinnan tehokkuus. Kommunikointi vaikut-

taa positiivisesti luoden luottamusta tiimeihin. Huonosti johdetut prosessit heikentävät mo-

tivaatiota aiheuttaen viivytyksiä ja epäonnistumisia. (Rehan et al. 2024.) 

Johtamiskäytännöt ja kommunikointi vaikuttavat projektin onnistumiseen tavalla tai toisella. 

Suhteiden rakentaminen, voimaannuttaminen, konfliktien ja sidosryhmien hallinta, kommu-

nikointi, valmentaminen, tiedon jakaminen ja etsiminen, motivointi, vaikuttaminen, inspi-

roiminen, itsetietoisuus, tunteet ja herkkyys, empatia, nöyryys ja kannustaminen ovat kirjal-

lisuudessa tunnistettuja, projektin onnistumiseen vaikuttavia johtamiskäytäntöjä. Ominai-

suuksia arvostetaan ja tarvitaan kompleksisten rakennusprojektien johtamisessa. Johtamis-

tyylin on oltava joustava ja ketterä, ja vuorovaikutusprosessien tehokkaita. Luottamus, tii-

mityö, ilmapiiri ja esimerkillä johtaminen vaikuttavat kommunikoinnin onnistumiseen. Joh-

tajan tunneälyllä ja ihmissuhdetaidoilla onkin merkittävä vaikutus projektin onnistumiseen. 

On tärkeää motivoida ihmisiä verkostoitumaan. Johtamista on kehitettävä yksilö-, tiimi- ja 

organisaatiotasolla, ja muistettava, että myös projektin ominaisuudet vaikuttavat johtamis-

käytäntöjen tehokkuuteen. (Rehan et al. 2024.) 
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Kooste Rehan et al. (2024) kirjallisuuskatsauksessa tunnistamista rakennusprojektien johta-

miskäytännöistä on piirretty kuvaan 6. Tutkimus kattaa aiheen tutkimukset noin viimeisen 

kahdenkymmenen vuoden ajalta. Siihen on valittu vuosina 2000…2021 julkaistujen 2805 

artikkelin joukosta 72 artikkelia, joista 35 artikkelin avulla on tunnistettu 30 eniten käytettyä 

ominaisuutta. Henkilöiden väliseen kanssakäymiseen liittyviä käytäntöjä kuten luottamuk-

sen rakentamista, avointa kommunikaatiota ja tiimien tukemista, arvostetaan enemmän kuin 

pehmeitä taitoja kuten välittämistä, empatiaa ja herkkyyttä, vaikka myös ne ovat kriittisiä 

projektin johdon onnistumiselle. Johtamiskäytäntöjen kehittämiselle on tilausta muuttuvassa 

toimintaympäristössä, mm. kun otetaan käyttöön BIM:iä ja tekoälyä. Projektin johtamisen 

kehittäminen ja itsensä haastaminen auttavat luomaan yhteistä ymmärrystä ja keskustelua. 

 

Kuva 6. Kirjallisuudessa tutkittuja rakennusprojektien johtamiskäytäntöjä. Kuvan sisältö pe-

rustuu Rehan et al. (2024) kirjallisuuskatsaukseen.  
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Johtamisen merkitys korostuu kompleksissa toimintaympäristöissä, jotka muuttuvat alati 

vaikeammiksi hallita. Rakennusalan johtamista on haastettava ja kehitettävä monella eri ta-

solla. Kirjallisuudessa on tunnistettu laaja valikoima erilaisia johtamiskäytäntöjä, joita voi-

daan soveltaa rakennusprojekteissa. (Rehan et al. 2024.) Johtajan haasteena on hallita ja so-

veltaa käytäntöjä kussakin projektissa ja tilanteessa parhaalla mahdollisella tavalla. Me-

gaprojektien kompleksisuus ja dynaamisesti muuttuvat tilanteet edellyttävät johtajalta kykyä 

jatkuvaan räätälöintiin tilanteen vaatimalla tavalla. (Bilgin et al. 2022.) Tutkijat eivät ole 

vielä pystyneet selvittämään, miten se tosiasiassa tapahtuu (O’Reilly & Tushman 2013), ja 

tutkimus on keskittynyt projektinhallintaan (Rehan et al. 2024). Rakennus- ja erityisesti me-

gaprojektin johtaminen on siis haastava ammatti ja tehtävän tueksi tarvittaisiin enemmän 

tutkimustietoa. Tämä pro gradu -tutkielma vastaa osaltaan vähän tutkittuun aiheeseen ja tut-

kimustarpeeseen ymmärtää paremmin asiakkaan näkökulmaa megaprojektien johtamisessa.   

2.5  Rakennusprojektit innovaatiot mahdollistavina verkostoina 

Rakennusala on kompleksinen ja monimuotoinen. Toisin kuin muilla aloilla, toiminta perus-

tuu ainutlaatuisiin ja väliaikaisiin monitoimijatiimeihin. (Ozorhon et al. 2014, 257.) Raken-

nuspaikkojen olosuhteiden vaihtelu ja eri asiakkaiden erilaiset vaatimukset johtavat usein 

uniikkeihin ratkaisuihin ja yksilöllisesti valmistettuihin tuotteisiin (Fang & Chen 2016, 929). 

Monet projektiorganisaatiot kärsivät haasteista liitynnöissä, verkostojen epämääräisyydestä 

tai irrallisuudesta, epäluottamuksen värittämistä suhteista ja itseään voimistavista haitalli-

sista prosesseista ja rakenteista. Joustamattomat normit estävät uusien dynaamisten verkos-

tojen syntymistä. Jos organisaation kulttuuri - käytännöt, arvot, tavoitteet, uskomukset ja 

rutiinit - eivät tue tiedon jakamista, parhaatkin suhteet ja aikomukset jäävät hyödyntämättä 

(Lello et al. 2024, 127, 129.) 

Rakennusprojekteissa yhteistyö toimii innovaatioiden mahdollistajana. Tutkijat ovat yhtä 

mieltä siitä, että rakennusalalla onnistuneeseen innovaatioon tarvitaan tehokasta yhteistyötä, 

koordinaatiota ja eri osapuolten – urakoitsijoiden, aliurakoitsijoiden, valmistajien, arkkiteh-

tien, insinöörien, asiakkaiden, tutkimuslaitosten ja hallinnon - välisiä työsuhteita. Projek-

tiorganisaatioiden on hallittava innovaatioita organisaatioiden rajojen yli verkostoissa ja ra-

kennettava siihen tarvittavia suhteita. Lisäksi on otettava huomioon projektikohtaiset 
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olosuhteet. (Ozorhon et al. 2014, 257.) Kehitysprosesseja on tarkasteltava yksilöiden, pro-

jektien, organisaatioiden ja infrastruktuurin monitasoisuus tunnistaen (Laitinen et al. 2024).  

Rakennusprojektit ovat luoteeltaan väliaikaisia, verkostoon perustuvia organisaatioita. Ne 

ovat ajallisesti rajallisia, jotta taustalla vaikuttavien pysyvien organisaatioiden ja sidosryh-

mien tavoitteet voidaan saavuttaa monimutkaisissa ongelmanratkaisuprosesseissa. Ne ovat 

myös yhdistelmä erilaisia sosiaalisia ryhmittymiä, jotka noudattavat verrattain pysyviä vuo-

rovaikutusmalleja. Niiden aikana muodostetaan sekä muodollisia että epämuodollisia suh-

teita. (Zheng, Le, Chan, Hu & Li 2016, 1214.) Vaikka projektit ovat väliaikaisia organisaa-

tioita, niihin yhdistyy pysyviä elementtejä. Koordinointi verkostomaisessa projektissa on 

mahdollista pysyvien, aiempiin suhteisiin perustuvien, verkostojen avulla. Aiemmat koke-

mukset ja tavoitteet suhteiden säilyttämiseksi myös tulevaisuudessa vaikuttavat koordinoin-

titoimintoihin nykyisyydessä eli projektissa. Projektiverkostot eivät ole siksi puhtaasti väli-

aikaisia, mikä vaikuttaa myös niiden johtamiseen. Verkostoon liittyvät velvollisuudet, roolit 

ja suhteet voivat olla vastakkaisia tai ristiriidassa väliaikaiseen projektiin. (Sydow 2022, 3.) 

Innovaatioyhteistyö suurissa rakennushankkeissa on hyvin dynaaminen prosessi. Se saa 

useat organisaatiot jakamaan kilpailukyvyn kannalta oleellisia resursseja ja parantaa myös 

projektin suorituskykyä. Vaikka innovaatioyhteistyötä eri toimialoilla on tutkittu paljon ja 

se on mm. kestävän kehityksen kannalta tärkeää, megaprojektien innovaatioyhteistyön aju-

reiden mekanismeja, koostumusta ja vaikutuksia ei juurikaan tunneta. Chen et al. (2024, 1, 

5, 11, 13) ehdottavat, että ajureita jaoteltaisiin sen perusteella, johtavatko ne 1) systeemi-

innovaatioihin, 2) radikaaleihin innovaatioihin, 3) alihankkijainnovaatioihin vai 4) modulaa-

risiin innovaatioihin. Eri ajurit ovat yhteydessä toisiinsa ja edistävät erilaisia innovaatioita. 

Esim. oppiminen, tieto, palkinnot ja kilpailu motivaatiotekijöinä voivat johtaa alihankkija-

tyypin innovaatioihin. Esitetyt neljä mahdollista polkua edistävät organisaatioiden välistä 

innovaatioyhteistyötä ja samaan lopputulokseen voidaan päästä useita eri polkuja. Motivaa-

tiotekijöiden ja mahdollisten polkujen ymmärtäminen voi auttaa megaprojektien johtajia yh-

distelemään käytäntöön sopivia ajureita tukeakseen innovaatioyhteistyötä ja projektin suo-

riutumista. Tutkimus on tehty Kiinassa valtion rahoittamille megaprojekteille, eikä tuloksia 

voida yleistää muihin maihin sellaisenaan. 

Vaikka innovaatioyhteistyö megaprojekteissa on haastavaa, tuo se yhteen eri sidosryhmien 

osaamisen ja näkemykset mahdollistaen innovaatiot, joita ei ehkä koskaan saavutettaisi yk-

sittäisessä yrityksessä. Onnistuminen edellyttää syvällisen ja laajan tiedon, tavoitteiden ja 
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toimenpiteiden integroimista yhteen. Megaprojektien innovaatiot voivat johtaa muutoksiin 

lainsäädännössä ja luoda käytänteitä kestävyystavoitteiden saavuttamiseksi. Aiemmassa tut-

kimuksessa on tarkasteltu innovaatioiden mahdollisia tuloksia kansallisella, toimiala- tai yri-

tystasolla ja unohdettu projektitaso. Tulokset ovat myös osin ristiriitaisia eikä pysyvien or-

ganisaatioiden tutkimusten tuloksia voida täysin sovittaa megaprojektien kontekstiin. Inno-

vaatioyhteistyön ajureita on tarkasteltava holistisesti ja otettava huomioon epäjatkuvuudet. 

Innovaatioita johtavalta vaaditaan toisaalta kykyä mukautua kestävällä tavalla kompleksi-

suuteen ja toisaalta on asetettava sääntöjä konflikteista selviämiseksi. Projektille asetetut 

vaatimukset ja suoriutumisen parantaminen, kilpailu, muutokset ulkoisessa toimintaympä-

ristössä, palkkiot ja oppimismahdollisuudet saavat yritykset yleensä osallistumaan innovaa-

tioyhteistyöhön ja johtavat yhdessä myös tuloksiin. Esimerkiksi digitaalisiin muutoksiin ja 

ympäristöön liittyvät uudet vaatimukset motivoivat yhteistyöhön ja mahdollisuus resurssien 

ja tietojen yhdistämiseen saa etsimään kumppanuuksia. Mahdollisuus palkkioihin yhteis-

työn, allianssien, suorituskyvyn ja luovuuden motivaattorina korostuu megaprojekteissa. 

Megaprojektien yhteistyöhön osallistuvat organisaatiot saavat myös mahdollisuuden oppia 

arvokkaita manageriaalisia ja viestinnällisiä taitoja. (Chen et al. 2024, 2-4) 

Sidosryhmillä on strategisia tavoitteita infrastruktuuria rakentavissa megaprojekteissa (Er-

kul, Yitmen & Celik 2020). Chen et al. (2024, 14) tutkimuksen tulosten mukaan myös ul-

koiset vaikuttimet voivat vaikuttaa merkittävästi yhteisiin innovaatioihin toisin kuin aiem-

missa tutkimuksissa on havaittu. Megaprojektien konteksti on poikkeuksellinen, koska ne 

ovat julkisen hallinnon ja poliittisten vaikuttimien käynnistämiä. Sidosryhmien on tehtävä 

yhteistyötä ja oltava innovatiivisia, jotta rakentaminen ylipäätään on mahdollista. 

Verkoston kehittymisen vaiheet megaprojekteissa voidaan nähdä muodostumisena, myrs-

kyämisenä, normien muodostumisena ja suorittamisena. Haasteita aiheuttavat sidosryhmien 

heterogeenisyys, hallinto, tieto- ja koordinaatiorutiinit sekä suoriutumisen hallinta. (van Fe-

nema, Rietjens & van Baalen 2016.) Xue, Zhang, Wang, Fan, Yang & Dai (2018) korostavat 

avainhenkilöiden roolia. Onnistuneisiin innovaatioihin tarvitaan tehokasta yhteistyötä ja eri 

osapuolten suhteita. Yhteistyösuhteen muodostuminen voidaan nähdä innovaatioprosessien 

generaattorina ja suhteiden verkosto organisaatioiden tiedonvaihdon indikaattorina. 

Megaprojektien kompleksinen luonne ja ristiriitaiset intressit vaativat tehokasta sidosryh-

mien hallintaa. Eniten tutkittuja aihealueita ovat sidosryhmien intressit ja vaikutukset, hal-

lintaprosessi, analyysimenetelmät ja sitouttaminen. Projektipäälliköiden kykyä arvioida 
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sidosryhmiä rajoittavat mm. kognitiiviset tekijät ja rajat. Sidosryhmien suhteiden hallitse-

miseksi, vaikutusten ymmärtämiseksi ja päätöksenteon parantamiseksi megaprojekteissa tar-

vitaan sosiaalisten verkostojen ymmärrystä. Useimmat arviointimenetelmät on suunniteltu 

käytettäväksi projektin alkuvaiheessa. Koko elinkaaren kattava malli voi fasilitoida teho-

kasta kommunikaatiota ja sitoutumista eri vaiheissa. (Mok, Shen & Yang 2015, 446, 455.) 

Megaprojektit luovat merkittävää sosiaalista arvoa. Niiden päätöksenteko on syvällä verkos-

tossa ja sisältää sekä muodollista että epämuodollista vallan käyttöä ja kulttuuria. Päätök-

sentekoprosessit suunnitellaan usein tarkoituksenmukaisesti siten, ettei niitä tunnisteta. 

Emergentit ja epämuodolliset käytännöt sekoittuvat muodollisiin hallinnollisiin mekanis-

meihin luoden monimutkaisen sekoituksen näkyvää ja näkymätöntä vallan käytön dynamiik-

kaa. Projektiryhmän valtadynamiikan ja piilevän vallan ymmärtäminen on tärkeää sekä pro-

jektin onnistumisen että laajemman sosiaalisen arvon luonnin näkökulmasta. Sosiaalisen ar-

von aikaan saamiseksi ja parantamiseksi tarvittaisiin sitä tukevaa ilmapiiriä ja muutoksia 

sidosryhmien päätöksentekokäytöksessä mukaan lukien asiakkaat. Päätöksenteosta tiede-

tään kuitenkin vain vähän ja sitä värittävät spontaanius ja epämuodollisuus. Hienovaraiset 

epämuodolliset vallan käytön muodot voivat olla hyvinkin vaikuttavia ja kriittisiä. Projekti-

hallinnan viitekehykset keskittyvät yleensä muodollisiin rooleihin ja sääntöihin ymmärtä-

mättä inhimillistä puolta ja subjektiivisuutta. Poliittisten päätöksentekijöiden on saatava oi-

keaa tietoa ja analyysejä. Tutkimusten mukaan raportointi palvelee kuitenkin usein oppor-

tunistisia tarkoituksia ja esittää projektit todellisuutta paremmassa valossa. Megaprojekteja 

koskeva päätöksenteon on havaittu olevan opportunistista, yksilöiden ja sidosryhmien in-

tressien värittämää ja riippuvan poliittisista voimista. (Siva & Gajendran 2023, 610-613.) 

Megaprojektien monimutkainen päätöksentekoympäristö, käytännöt ja prosessit muovaavat 

asiakkaiden ja tiimien käytöstä ja aiheuttavat epävarmuutta. Tiimin jäsenet käyttävät taita-

vasti erilaisia taktiikoita riippuen tarkoituksesta ja intressien ristiriitaisuudesta. Kun muo-

dolliset roolit ja vastuut eivät riitä ratkaisemaan asiaa, käytetään muita taktiikoita. Yleisiä 

keinoja piilotetun agendan ajamiseksi ovat rationaalinen suostuttelu, missä annetaan asian-

tuntijaneuvoja tai nostetaan joku yksilö erityisasiantuntijan asemaan, sekä tietovirtojen kont-

rollointi ja filtterointi. Muita poikkeavia vallan käytön taktiikoita ovat roolien manipulointi, 

sääntöjen ylikorostaminen tai huomiotta jättäminen, vähäisten resurssien pimittäminen, le-

gitimiteetin käyttäminen, tahallinen viivyttely ja lehmänkaupat. Yksilöiden omien 
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agendojen opportunistinen tavoittelu ja tilanteiden manipulointi vaikuttavat tiimien päätök-

sentekoon vaikeuttaen tavoitteiden saavuttamista. (Siva & Gajendran 2023, 613, 614, 624.) 

Megaprojektien innovaatioyhteistyön mekanismeja ei siis vielä kunnolla tunneta. Megapro-

jektit ovat innovaatioiden näkökulmasta paitsi monimutkaisia, myös suuri ja ainutkertainen 

mahdollisuus sekä yritys- että toimialatason kehittämiseen. Innovaatiot puolestaan ovat me-

gaprojektien onnistumisen edellytys. (mm. Chen et al. 2024.) Epämääräisyys, epäluottamus 

ja itseään vahvistavat haitalliset toimintamallit uhkaavat kuitenkin innovaatioita ja projektin 

onnistumista (Lello et al. 2024). Megaprojektien kompleksisuus ja taustalla vaikuttavat ris-

tiriitaiset intressit sekä yksilöiden opportunistinen ja usein näkymätön vallankäyttö haastavat 

verkoston johtamista (Mok et al. 2015; Siva & Gajendran 2023). Rakennusalan innovaatioi-

den ehdoton edellytys on yhteistyö projektiverkostossa (mm. Ozorhon et al. 2014), mikä on 

mahdollista pysyvien verkostojen avulla (Sydow 2022). Tutkimustieto on linjassa tämän tut-

kimuksen viitekehyksen (kuva 3) ja tutkimusongelmaa hahmottaessa tehdyn kuvan 1 kanssa. 

2.6  Asiakasnäkökulma rakennusprojekteissa 

Rakentaminen on osaksi paikan päällä tapahtuvaa valmistavaa teollisuutta ja osaksi palve-

luita. Liiketoimintaprosessit ovat jatkuvia ja toistettavia, mutta projektiprosessit väliaikaisia 

ja uniikkeja. Alan innovaatioprosessin organisatorinen konteksti eroaa siten merkittävästi 

suurimmasta osasta tuotantoinnovaatioita. Jokaisella projektin osapuolella on eri vastuualue 

ja rooli innovaatioprosessissa. Asiakkaat toimivat innovaatioiden edistämisen aktivoijina. 

He luovat painetta eri osapuolien toiminnan ja suoriutumisen parantamiseen ja auttavat laa-

timaan strategioita muutoksista selviytymiseksi. Korkeat ja uudet laatuvaatimukset ohjaavat 

myös osaltaan innovoimaan. (Ozorhon et al. 2014, 257.) Arvon luonnin logiikka on kuiten-

kin erilainen eri osapuolilla. Julkisen sektorin tilaajat (asiakkaat) hakevat arvoa infran lop-

pukäyttäjille, ja yksityisen sektorin tuottajat osakkeen omistajille. (Laitinen et al. 2024, 203.) 

Blayse & Manley (2004) ovat tunnistaneet kirjallisuusanalyysin avulla rakennussektorin in-

novaatioiden edistämisen keskeisimmiksi tekijöiksi 1) asiakkaat ja valmistajat, 2) tuotannon 

rakenteen, 3) yksilöiden ja yritysten suhteet toimialalla ja sen ulkopuolella, 4) hankintajär-

jestelmät, 5) sääntelyn ja 6) organisatoristen resurssien luonteen ja laadun. Tutkimuksen mu-

kaan keskittyminen näihin tekijöihin on avain onnistumiseen innovaatiostrategiassa ja -po-

litiikassa. Ozorhon et al. (2014) mukaan avaimet innovaatioprosessissa onnistumiseen 
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liittyvät projektitason tekijöiden ymmärtämiseen, ja merkittävimpiä mahdollistajia ovat eri 

osapuolten yhdistäminen ja vaikuttava johtaminen. 

Suurten rakennushankkeiden asiakkaat voivat toimia innovaatioiden ajureina kannustamalla 

muita toimijoita kehittämään ja olemalla avoimia uusille ratkaisuehdotuksille. Jos asiakkaat 

eivät kannusta ottamaan innovaatiota agendalle, eivät konsultit etsi uusia ratkaisuja. Inno-

vaatiot riippuvat palveluntuottajien aloitteista, joihin asiakkaan valitsema hankintastrategia 

vaikuttaa suuresti. Esteenä innovaatioille on nähty malli, missä asiakas vastaa suunnittelusta 

ja halvimman hinnan urakka valitaan, koska urakoitsijan ainoana intressinä on tuolloin pro-

jektin kustannukset lyhyellä aikavälillä. Tiukat aikataulut ajavat myös perinteisten toiminta-

mallien noudattamiseen sen sijaan, että pyrittäisiin aiempaa parempaan suoritukseen. Myös 

asiakkaan omat normit ja säännöt voivat haitata innovaatioita. Toisaalta asiakkaan on saa-

tava riittävä varmuus ehdotetun uuden teknologian soveltuvuudesta kohteeseen. Urakoitsi-

joiden investointihalukkuuden näkökulmasta on tärkeää, että tuotto on odotettavissa samassa 

projektissa. Siksi on tärkeää, että mahdollisuuksista innovaatioiden hyödyntämisestä sovi-

taan sopimuksissa.  (Eriksson & Szentes 2017, 500, 501, 504.) 

Asiakasnäkökulman tutkimus on ollut pirstaleista, erityisesti pitkäaikaisen yhteisen arvon-

luonnin näkökulmasta. Arvon luontia on tutkittu pääasiassa palveluntuottajan taloudellisesta 

näkökulmasta, missä tuottaja käyttää resurssejaan, kyvykkyyksiään ja hankintaketjujaan 

tuottaakseen palveluita ja tuotteita. Transaktionaalinen tapa arvioida tulosta ei ole riittävä 

tavoittamaan asiakkaan velvollisuuksia, tavoitteita ja vaikutuksia laajalle joukolle sidosryh-

miä. Tutkimusten mukaan useat projektit eivät kuitenkaan tuota arvoa pitkällä aikavälillä 

tarkasteltuna. Projektien arvo on sidoksissa siihen, miten pitkän aikavälin tavoitteet suunni-

tellaan niiden määrittelyvaiheessa. Rakennushankkeiden arvon luonnin tarkastelu perintei-

seen tapaan teknisesti syötteiden ja lopputuotteiden systeeminä on siis liian kapea asiakasnä-

kökulmasta. Sidosryhmien yhteistyöprosesseihin perustuva malli, missä arvoa luodaan kai-

kille, mutta ennen kaikkea pitkäkestoisesti asiakkaalle, ottaa asiakasnäkökulman paremmin 

huomioon. (Fuentes et al. 2019, 696-698.)  

Ozorhon et al. (2014, 260-262) ovat tutkineet Iso-Britanniassa aluerakentamishankkeessa eri 

osapuolten rooleja innovaatioprosessissa. Tutkimuksen case-projektissa asiakkaan rooli on 

merkittävä koko projektin ajan. Asiakas ohjasi projektitiimiä, osallisti ja patisti urakoitsijaa 

innovoimaan, jakoi johtamis- ja prosessiosaamistaan sekä osallistui siihen liittyvän konsul-

toinnin kustannuksiin. Urakoitsijaa edustava johtaja puolestaan sitoutui fasilitoimaan 
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innovaatioita. Hän teki innovaatiosuunnitelman, palkitsi kuukausittain asiakastarpeita poik-

keuksellisen tehokkaasti tai mielikuvituksellisesti ratkaisseita yksilöitä, järjesti säännölli-

sesti henkilöstön ja ylimmän johdon yhteisiä lounaita, perusti ympäristövastuullisuuden in-

novaatiotyöryhmän, järjesti tutkimusyhteistyötä yliopiston kanssa ja muodosti hankintaket-

jun yhteisen innovaatiopiirin, jotta ideoista ja haasteista voitiin keskustella. Tulokset indi-

koivat, että osapuolten integroiminen on yksi tärkeimmistä innovaatioiden käyttöönoton 

mahdollistajista. Asiakas puski sitkeästi uusien prosessien käyttöönottoa urakoitsijan aluksi 

osoittamasta vastahakoisuudesta huolimatta. Yhdessä hankittu lean-konsultti auttoi urakoit-

sijaa pääsemään yli oman organisaation tuen puutteesta, osaamisvajeesta ja haluttomuudesta 

investoida uuden prosessin käyttöönottoon. Win-win-kulttuuria ja luottamusta voidaan ra-

kentaa projektin osapuolia yhdistämällä, mikä lisää tiedon jakamista ja läpinäkyvyyttä. Si-

toutumalla innovaatiotoimiin tutkimuksessa tarkasteltu projekti paransi suoritustaan kustan-

nuksissa, kestossa ja jätteen määrässä. Innovaatiotoimilla oli positiivinen vaikutus myös yri-

tystasolla ja projektia pidemmällä aikavälillä. Yritysten tulisi keskittyä pitkän aikavälin hyö-

tyihin ja päästä yli uusien menetelmien käyttöönoton vastustamisesta. Kokeneet päälliköt 

voivat toimia ”innovaatiomestareina” ja luoda innovaatioille otollista ilmapiiriä. 

Sergeeva & Zanello (2018, 1068, 1069) ovat tutkineet “innovaatiomestareiden” (eng. inno-

vation champion) roolia viidessä Iso-Britanniassa toteutetussa megaprojektissa. Tutkimus 

valottaa johtajien roolia ja yhteistyötä innovaatiomestareiden kanssa, sekä sitä, millaisia 

kommunikointikanavia hyödynnetään innovaatioiden edistämiseksi. Iso osa megaprojek-

teista pyritään toteuttamaan yhteistyötä, vuorovaikutusta ja epämuodollisia viestintämeka-

nismeja korostavilla tavoilla. Megaprojektien luonteeseen kuuluvat ainutkertaisuus, pitkä 

määräaika, rajallinen mutta muuttuva budjetti, muutokset osallistujissa, yhteistoiminnalliset 

ja avoimuuteen perustuvat hankintamallit sekä merkittävät riskit vaikuttavat innovaatioiden 

edistämistapoihin. Toisaalta megaprojektit ovat ainutlaatuinen mahdollisuus innovaatioille, 

toisaalta innovaatiot lisäävät niiden riskejä. Useimmissa Iso-Britannian megaprojekteissa on 

pienen muodollisen innovaatiotiimin lisäksi epämuodollisia innovaatiomestareiden rooleja, 

joiden tehtävänä on koota organisaatioita yhteen ja organisoida uusien etujen, kuten talou-

dellisten tai ympäristöön liittyvien prosessien, tuottaminen. Toistaiseksi aihetta on tutkittu 

vain vähän eikä innovaatiomestareiden toimintatavoista tiedetä vielä paljoa. 

Tutkimusten mukaan asiakkaan kannustus on merkittävin innovaatioiden ajuri. Projekteihin 

perustuvilla toimialoilla asiakkaat ovat kuitenkin usein konservatiivisia ja skeptisiä. 



51 

 

Asiakkaiden tulisi hyväksyä ja omaksua uusia, varmennettavissa olevia ratkaisuja. Testaa-

minen ensin pienessä mittakaavassa on kriittistä etenkin, jos ratkaisuilta tarvitaan kestä-

vyyttä ja pitkäikäisyyttä tai mahdollisten virheiden seuraukset vakavia. (Eriksson & Szentes 

2017, 504.) Megaprojektien asiakkaat voivat valita innovaatioihin sopivia palveluntuottajia, 

esittää innovaatioyhteistyöhön liittyviä vaatimuksia sekä rakentaa ja vaatia innovaatiota tu-

kevia tietojohtamisen käytänteitä. Urakoitsijat ja suunnittelijat saavat projekteissa tietoa ja 

mahdollisuuden oppia uusia tekniikoita lähes ilman ylimääräisiä kustannuksia. Asiakkaiden 

odotetaan integroivan aktiviteetit systeemiseksi muutokseksi. (Chen et al 2024, 13.) 

Useimmissa rakennusprojekteissa asiakas vaatii innovaatioita ainakin projektissa kohdattu-

jen ongelmien ratkaisemisen muodossa. Projektin osapuolten, yhdessä tai erikseen, tulisi in-

vestoida tutkimukseen ja kehitykseen tai käyttää konsultointipalveluita. Asiakkaat ovat in-

novaatioiden ajureita ja urakoitsijat implementoijia. Koska innovaatioprosessi on haastava, 

vaatii se tiimihenkeä, täyttä sitoutumista, sopivia käytäntöjä ja tulosten mittaamista. Inno-

vaatioita tukevat käytännöt vaativat osapuolten yhteistä panostusta ja vahvat siteet auttavat 

prosessissa onnistumista. Lessons learned -käytänteet auttavat innovaatioiden viemistä myös 

tulevaisuuden projekteihin. (Ozorhon et al. 2014, 262.) 

Toimintaympäristön paine, teknologinen osaaminen, tiedonvaihto ja rajojen venyttäminen 

toimivat rakennusalan innovaatioiden ajureina ja vaikuttavat sekä organisaatioiden sisäisissä 

että niiden välisissä verkostoissa. Rajojen venyttäminen voi tarkoittaa esim. asiakkaan osal-

listumista, innovaatiojohtamista, koordinointimekanismeja ja strategisia alliansseja. Alan-

komaissa toteutettu empiirinen tutkimus (Bossink 2004) osoittaa, että viranomaisten, asiak-

kaiden, konsulttien ja urakoitsijoiden päälliköt käyttävät ajureita innovaatioprosessin stimu-

loimiseen. Innovaatiotyö on mahdollisuus kehittää ja uudistaa yrityksen asemaa markki-

noilla ja toimialaa kokonaisuutena. 

Lindblad & Guerrero (2020, 468, 472, 473) ovat tutkineet Ruotsin väyläviraston (eng. Swe-

dish Transport Administration) roolia BIM:n käyttöönotossa ja innovaatioissa. Innovaatioi-

den käyttöönotto projekteihin perustuvalla alalla on haastavaa ja asiakkaat nähdään usein 

avaintekijöinä ja muutoksen ajureina. Ei ole kuitenkaan yksiselitteistä, pitäisikö innovaati-

oiden olla asiakas- vai markkinalähtöisiä. Tutkimuksessa asiakas toisaalta yritti vaikuttaa 

BIM:n käyttöönottoon toimintalinjoilla ja toimitusketjulla, ja toisaalta se yritti edistää inno-

vaatioita tarjoamalla joustavuutta projekteihin, jotta toimijat voivat ehdottaa uusia ratkaisuja 

ja markkinat kilpailla. Eri linjausten yhtäaikainen käyttö aiheutti jännitteitä 
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asiakasorganisaatiossa. Kirjallisuudessa on laajasti tunnistettu, että asiakas on avainpelaaja 

rakennusalan innovaatioiden edistämisessä ja voi toimia siinä erilaisissa rooleissa, mm. tu-

kea vuorovaikutusta projektiverkostossa ja johtaa neuvotteluja. Erityisesti BIM:n käyttöön-

otossa asiakkaan rooli on kriittinen. Asiakkaat voivat toimia innovaatioiden tukijoina, muu-

tosagentteina ja innovaatiomestareina ja luoda oikeanlaisia olosuhteita systeemisille muu-

toksille myös tavoitteiden, hankintavaatimusten ja ohjeiden välityksellä. Asiakasta edustava 

projektipäällikkö on olennainen osa innovaatioiden edistämistä ja integrointia. Hän voi tukea 

projektin toimijoiden vuorovaikutusta ja yhteistyötä innovaatioiden integroimiseksi, jos hän 

on itse vakuuttunut sen eduista ja jos hänellä on integrointiin tarvittavia kykyjä. 

Jos vuorovaikutus ja asiakas nähdään innovaation pääajurina, asiakkaan on toimittava sys-

teemisenä integroijana projektipäällikköjen välityksellä. Jos taas innovaatio nähdään kil-

pailu- ja markkinavetoisena, asiakas on mukana vain pintapuolisesti ja palveluntuottajat toi-

mivat systeemin integroijina. Ruotsissa infra-alan suurin asiakas yritti toimia molemmilla 

tavoilla BIM:n käyttöönotossa, jolloin organisaation asiantuntijat ja projektipäälliköt joutui-

vat ristiriitaiseen tilanteeseen. Tulevaisuudessa tulisikin tutkia, miten asiakkaat voivat yh-

distää asiakas- ja markkinavetoiset innovaatiot monimutkaisissa projektiasetelmissa, ja mil-

laisia kykyjä projektipäällikkö tarvitsee tasapainottaakseen ja priorisoidakseen eri käytän-

töjä. (Lindblad & Guerrero 2020, 473, 480, 481.) 

Loosemore & Richard (2015, 38, 41, 44, 49) ovat koonneet Australian rakennusalan johta-

vien asiakkaiden ja palveluntarjoajien aiemmat tutkimukset. He havaitsivat asiakkaan johta-

misella olevan merkittävä vaikutus, ja että alhaisin hinta oli edelleen vallitseva hankintakri-

teeri. Tutkijoiden mukaan useilta asiakkailta puuttuu johtajuuteen, parempiin suorituksiin ja 

innovaatioiden toteuttamiseen tarvittavia näkemyksiä, välineitä, tahtoa ja kykyä. Sisäiset 

hallinnolliset rajoitukset sekä heikko ymmärrys ydinliiketoiminnoista ja omasta keskeisestä 

roolista innovaatioille rajoittavat toimintaa. Innovaatiopotentiaali on rajoittunut muutamaan 

suureen yritykseen, joilla on edistykselliset, säännöllisesti rakennuttavat asiakkaat. Ratkai-

suja ei tulisi lyödä lukkoon liian aikaisin ja innovaatioiden tulisi olla osa projektia ja aika-

taulua. Aikainen osallistaminen, yhteistyö ja avoin keskustelu riskeistä kannustaisivat inno-

vointiin. Aiemmassa kirjallisuudessa on toisaalta argumentoitu, että asiakkaan osallistumi-

nen ei kannusta alaa ottamaan itse vastuuta omasta muutoksestaan. Asiakkaat saattavat myös 

ajaa vain sellaisia innovaatioita, jotka mahdollistavat hankinnassa säästämisen. Useimmat 

asiakkaat toimivat lyhytnäköisesti eivätkä ole valmiita maksamaan innovatiivisuudesta. 
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Asiakkaissa on kuitenkin eroja, eikä tuloksia voida yleistää koskemaan etenkään isoja asi-

akkaita, jotka osallistuvat säännöllisesti innovaatioiden edistämiseen. Innovaatioita ei ta-

pahdu ilman asiakkaan johtajuutta ja strategiaa. Innovaatioiden tukemiseen kykenemättömät 

asiakkaat muodostavat rakennusalalle taloudellisen dilemman. Rakennusalan tuottavuuden 

nousun tulee tutkijoiden mukaan olla kuitenkin markkinavetoista, ja asiakkaiden on toimit-

tava innovaatioiden ajureina ja osoitettava johtajuutta. 

Rakennusprojekteissa useat eri organisaatiot ajavat omia strategisia ja kilpailevia tavoittei-

taan yhden projektin välityksellä, jolla ei kuitenkaan ole yhteistä projektistrategiaa. Projek-

tistrategiat elävät ja yhdistyvät projektin aikana yhdessä ympäristön, sopimuksen, asiakas-

vaatimusten ja sekä yksilöllisten että tilanteesta riippuvien pyrkimysten kanssa. Palvelun-

tuottajat haluavat resurssitehokkuutta ja asiakastyytyväisyyttä, ja asiakas pyrkii varmista-

maan tavoiteaikataulussa pysymisen. Projektin strategiaan vaikuttavat sisäiset ja ulkoiset 

jännitteet, joita syntyy mm., jos useiden asiakasorganisaatioiden strategiat eivät ole linjassa 

keskenään tai sisäisistä resursseista täytyy kilpailla. Asiakkaan monimutkaisuus vaatii joh-

tajuutta ja yksilöllisten motivaatiotekijöiden ymmärtämistä. Tehokas projektin hallinta, joh-

taminen ja asiakkaan monimutkaisuuden huomioon ottaminen ovat tärkeitä onnistumisen 

osatekijöitä. Määräaika, kompleksisuus ja verkoston rakenne on otettava huomioon. Strate-

ginen käyttäytyminen riippuu asiakasorganisaation sisäisistä toiminnoista ja vaikutuksessa 

ympäristön kanssa. Projektiin vaikuttavat sekä lyhyen että pitkän aikavälin strategiset tavoit-

teet, joita asiakkaalla ja konsulteilla on. Projektipäällikön on ymmärrettävä paitsi sopimus-

tekniikkaa, myös osapuolten erilaisia strategisia ja liiketoiminnan tavoitteita sekä niistä 

kumpuavia jännitteitä. Jos tilaajia on useita, tarvitaan yksi kontaktipiste, jolloin muodolliset 

hallintamekanismit ovat tehokkaita. Projektiin vain löyhästi tai väliaikaisesti liittyvien ali-

urakoitsijoiden ja poikkeavien aikataulujen hallitsemiseksi tarvitaan strategia. Useiden eri 

asiakkaan yhteistyöhön perustuvat projektit yleistyvät, mutta niitä on tutkittu vasta vähän. 

(Haniff & Galloway 2022, 517, 519, 526-528.) 

Ilman oppimista (mm. Argote, Lee & Park 2021) ja asiakkaita (Ozorhon et al. 2014; Loose-

more & Richard 2015; Eriksson & Szentes 2017; Lindblad & Guerrero 2020) ei ole inno-

vaatioita. Asiakasjohtaja voi tukea innovaatioita, jos hänellä on siihen tarvittavia kykyjä ja 

usko tehtävän tarpeellisuuteen. Kirjallisuudessa on argumentoitu sekä asiakas- että markki-

navetoisten innovaatioiden puolesta. (Loosemore & Richard 2015; Lindblad & Guerrero 

2020.) Voidaan ymmärtää, miten haastava tehtävä rakennusalan innovaatioiden lisääminen 
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asiakasjohtajan näkökulmasta on, kun muistetaan, miten haastavia projektioppiminen, mo-

lempikätinen johtaminen ja megaprojektit toimintaympäristönä yksinäänkin ovat (taulukko 

1). Rakennusalalla vallitseva lyhyen tähtäimen hyötyjä korostava liiketoimintakulttuuri ja 

pitkään jatkunut niukkuus innovaatioiden saralla (Ozorhon et al. 2014) vaikeuttavat tehtävää 

entisestään. Haastetta lisää, jos projektissa on useita asiakkaita (Haniff & Galloway 2022), 

kuten usein on. Jotta rakennusprojektien arvon luontia voidaan ymmärtää, täytyy ymmärtää 

asiakkaan näkökulmaa (Fuentes et al. 2019). 

Taulukko 1. Yhteenveto megaprojektien molempikätisen johtamisen haastavuudesta. 

Projektioppiminen = 
Kompleksista, 

onnistuu vain harvoin 
ks. esim. Mainga 2017 

Molempikätinen johtaminen = Vaikea johtamistehtävä 
ks. esim. 

O’Reilly & Tushman 2013 

Molempikätisyys 

projektikontekstissa 
= Monimutkaista ks. esim. Turner et al. 2016 

Molempikätisyys eri yritysten 

välisissä projekteissa 
= 

Erityisen haastava 

toimintaympäristö 

ks. esim. 

Eriksson & Szentes 2017 

Megaprojektit = Äärimmäisen kompleksisia ks. esim. Bilgin et al. 2022 

Megaprojektin johtaminen = 
Moniulotteista, haastavaa, 

edellyttää räätälöintiä 
ks. esim. Bilgin et al. 2022 

Rakennusalan liiketoimintamallit 

ja kulttuuri 
= 

Vaikeuttavat molempikätisyy-

den saavuttamista 
ks. esim. Ozorhon 2014 

Asiakkaan rooli = 
Keskeinen, tutkimustieto 

pirstaleista 
ks. esim. Fuentes et al. 2019 

Megaprojektien 

molempikätinen johtaminen 
= Erittäin vaikeaa 

ks. esim. 

Eriksson & Szentes 2017 

 

Taulukkoon 1 on koottu, mitä aiemman tutkimustiedon perusteella tiedetään megaprojektien 

molempikätisen johtamisen vaikeudesta. Projektioppiminen, eri yritysten väliset projektit, 

molempikätinen johtaminen ja megaprojektit ovat kaikki kompleksisia ja johtamisen näkö-

kulmasta haastavia ilmiöitä ja toimintaympäristöjä. Lisäksi rakennusalalla vallitsevat liike-

toimintamallit ja johtamiskulttuuri vaikeuttavat molempikätisyyden saavuttamista, ja tutki-

mustieto asiakkaan roolista on pirstaleista. Haastavat osatekijät tekevät megaprojektien mo-

lempikätisestä johtamisestä erittäin vaikeaa. 
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Kooste kirjallisuusosiossa tunnistetuista tehokkuutta, oppimista ja molempikätisyyttä tuke-

vista johtamiskäytännöistä on esitetty liitteessä 1. Kirjallisuustutkimus vahvisti tutkimuksen 

lähtökohtana olleen ajatuksen siitä, että infra-alan innovaatiokyvykkyyden kehittäminen 

verkostojohtamisen keinoin onnistuu johtamalla megaprojekteja molempikätisesti. Erityisen 

vaikuttavassa roolissa toimii tilaajaorganisaatiota edustava projektipäällikkö eli asiakasjoh-

taja. Tietoa ja ymmärrystä heidän näkökulmaansa pyritään lisäämään empiirisen tutkimuk-

sen avulla, jonka kulku on kuvattu seuraavassa luvussa 3. 
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3  Empiirinen tutkimus 

Tässä luvussa kerrotaan, miten tutkimuksen empiirinen osuus tehtiin. Alaluvuissa 3.1…3.3 

kerrotaan tutkimusmenetelmästä ja aineiston keräämisestä. Alaluvussa 3.4 kerrotaan, miten 

aineistoa analysoitiin. Lopuksi arvioidaan aineiston laatua ja analyysin luotettavuutta. 

3.1  Tutkimusmenetelmä 

Projektien verkostoja ja suhteita on usein analysoitu kvantitatiivisilla menettelyillä, mutta ne 

eivät tavoita projektiorganisaatioiden ja verkostojen erikoisuuksia tai prosesseja, kuten yh-

teistyön rakentamista kilpailijoiden kesken (Sydow 2022, 4). Haastattelut, erityisesti puo-

listrukturoidut haastattelut, ovat yksi tärkeimmistä ja yleisin laadullisen tutkimuksen tiedon-

keruumenetelmä. Hyvin suunnitellut haastattelut voivat tarjota runsaasti tietoa. Haastatteli-

jan tulee perehtyä aiheeseen, valmistautua huolella, kysyä valistuneita kysymyksiä ja omata 

kuuntelemisen taito. Puolistrukturoitu haastattelu koostuu teeman mukaisesti valmistelluista 

johdonmukaisista ja systemaattisesti etenevistä kysymyksistä, joiden tavoitteena on johtaa 

täsmällisiin vastauksiin. Haastattelussa pyritään laajojen teemojen kautta johtamaan keskus-

telu aiheisiin, joista haastattelija haluaa tietää enemmän. Menetelmä on joustava, ymmärret-

tävä ja ennen kaikkea pystyy tuomaan esille usein näkymättömissä olevia näkökulmia ih-

misten tai organisaatioiden toimintatapoihin. Menetelmä on tehokas tapa kerätä tietoa erityi-

sesti taitavalle haastattelijalle, joka pystyy muuntelemaan kysymysten tyyliä, tahtia ja jär-

jestystä tilanteen mukaan. Myös haastateltavan näkökulmasta menetelmä on hyvä, koska hän 

voi vastata omilla ehdoillaan ja tavallaan. Puolistrukturoidut haastattelut soveltuvat moniin 

johdon ja organisaation tutkimuksen kysymyksiin, mm. johtajien kokemusmaailman selvit-

tämiseen, kun pyritään ymmärtämään, miten he järkeilevät ja rakentavat merkityksiä. Me-

netelmän avulla voidaan oppia organisaatiokulttuureista yksilöiden näkökulmasta avaamalla 

usein näkymättömissä olevaa toimintaympäristöä. (Qu & Dumay 2011, 238, 239, 246.) 

Oli siis perusteltua valita tähän tutkimukseen laadullinen menetelmä ja kerätä aineisto pää-

asiassa puolistrukturoitujen haastattelujen avulla. Muunlaisella aineistolla olisi ollut erittäin 

vaikeaa tavoittaa johtajan kokemusmaailmaa tai ymmärtää johtamisratkaisuja. Työssä haas-

tateltiin asiakasjohtajan roolissa toimivia yksilöhaastatteluina, jotta voitiin tavoittaa 



57 

 

paremmin yksilönäkökulma ja keskustella myös asioista, joiden käsittely ryhmässä ei vält-

tämättä tuntuisi mieluisalta. Ryhmähaastattelut eivät sovellu arkaluontoisista asioista, kuten 

ammattietiikasta, keskustelemiseen (Qu & Dumay 2022, 243). 

Täydentävänä aineistona ja tulosten validoinnin apuna käytettiin focus-ryhmä -menetelmää. 

Menetelmä on suosittu sosiaalisten tieteiden tutkimuksessa, koska se on kustannustehokas, 

soveltuu useisiin tutkimusasetelmiin ja sen avulla voidaan kerätä paljon dataa. Aineisto voi 

täydentää ja sitä voidaan yrittää analysoida ja tulkita yhdessä muilla menetelmillä kerätyn 

aineiston kanssa, jotta saadaan holistinen kuva tutkimusasetelmasta. Focus-ryhmä -mene-

telmä on eräänlainen ryhmähaastattelu, missä osallistutaan valitun aiheen mukaiseen kes-

kusteluun ja pyritään selvittämään osallistujien uskomuksia ja arvoja. Se ei kuitenkaan ole 

sama asia kuin ryhmähaastattelu, koska siinä tutkijan rooli ei ole kysyä kysymyksiä ja kont-

rolloida keskustelua itsensä ja ryhmän välillä. Sen sijaan tutkija moderoi osallistujien välistä 

ryhmäkeskustelua. Ensisijaisena tavoitteena ei välttämättä ole tuottaa vastauksia kysymyk-

siin vaan fasilitoida vuorovaikutusta ryhmässä. Fasilitoinnin tarkoitus on rohkaista osallis-

tumaan ja aikaansaada syvällistä keskustelua loogisesti etenevien avoimien kysymysten 

avulla. Menetelmä mahdollistaa piilevien mielipiteiden, tunteiden ja näkemysten kehkeyty-

misen yksilöiden tarinoiden yhteydessä. (Parker & Tritter 2006, 23-26.) 

Tutkimusmenetelmäksi ja -aineistoksi selvitettiin myös muita vaihtoehtoja kuten vertailevaa 

case-analyysia. Siinä aineistona olisi haastattelujen lisäksi käytetty kahden eri infrahankkeen 

kirjallista aineistoa kuten sopimusasiakirjoja. Aineistonkeruumenetelmäksi valittiin lopulta 

haastattelut ja niitä täydentävä focus-ryhmä, koska kirjallista aineistoa ei saatu tutkimuksen 

käyttöön eikä se olisi soveltunut asiakasjohtajien kokemusmaailman tavoittamiseen. Haas-

tattelujen jälkeen toteutetun työpajan tavoitteena oli paitsi saada täydentävää aineistoa ja 

tukea tulosten validointia, myös kertoa alan organisaatioille aiheesta ja tutkimuksen alusta-

vista tuloksista. Samalla heille tarjottiin keskustelu- ja tiedonvaihtomahdollisuus hyväksi 

koetuista johtamiskäytännöistä. 

Ennen empiirisen tutkimuksen toteutusta tehtiin tutkimussuunnitelma, rakennettiin viiteke-

hys (kuva 3) ja tehtiin laaja kirjallisuustutkimus (luku 2). Lähdeaineistona käytettiin vain 

vertaisarvioituja akateemisia tutkimusartikkeleja. Syvällisen kirjallisuuteen perehtymisen 

jälkeen pystyttiin muodostamaan jäsentyneempi ja parempi käsitys tutkimusongelmasta. 

Kun kirjallisuustutkimus oli pääpiirteissään valmis, apukysymyksiä muokattiin hieman, jotta 

ne sopivat entistä paremmin yhteen aiemman kirjallisuuden ja siinä tunnistettujen 
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tutkimustarpeiden kanssa. Päätutkimuskysymystä ei muokattu. Sen jälkeen muodostettiin 

haastattelukysymykset ja toteutettiin haastattelut. Haastattelukysymysten muodostuminen 

on esitetty taulukossa 2 ja haastattelukysymykset saatteineen liitteessä 2. Lisäksi laadittiin 

tietosuojalomake, joka jaettiin haastatteluihin ja työpajaan kutsutuille. 

Haastattelututkimuksessa keskityttiin asiakasjohtajien yksilöllisiin näkemyksiin ja käytän-

nön johtamistoimiin. Täydentävää aineistoa saatiin haastattelujen jälkeen toteutetusta työpa-

jasta, missä osallistujille esiteltiin kirjallisuustutkimuksen tulokset ja alustava tulkinta haas-

tattelujen tuloksista. Työpajan ohjelma on esitetty liitteessä 3 ja muistio työpajan ryhmätyös-

kentelyosuudesta on liitteenä 4. Osallistujille tarjottiin mahdollisuutta kommentoida muis-

tiota. Työpajan jälkeen tulosten analysointia jatkettiin, kirjoitettiin tuloksista (luku 4) ja vas-

tattiin tutkimuskysymyksiin (luku 5). 

Tutkimuksen rahoittajien edustajat muodostivat ohjausryhmän, joka kokoontui kahdesti: tut-

kimussuunnitelman ja kirjallisuusosion ensimmäisen version valmistuttua. Ohjausryhmällä 

oli mahdollisuus antaa palautetta alustavia tuloksia sisältävästä luonnosversiosta. 

Tutkimuksen eteneminen on esitetty kuvassa 7.  Tutkimusprojektin valmistelu aloitettiin 

syksyllä 2023 ja tutkimus toteutettiin vuonna 2024. Aiheanalyysi valmistui tammikuussa ja 

tutkimussuunnitelma helmikuussa. Kirjallisuustutkimus tehtiin pääosin maaliskuun aikana. 

Haastattelut toteutettiin huhti- ja toukokuussa, ja kirjallisuustutkimusta täydennettiin niiden 

jälkeen. Toukokuussa valmisteltiin ja järjestettiin työpaja eli focus-ryhmän osuus, johon val-

mistauduttiin analysoimalla alustavasti haastattelututkimuksen tuloksia. Kesä-heinäkuussa 

jatkettiin aineiston analysointia, tulkittiin tulosten perusteella johtopäätökset ja laadittiin toi-

menpidesuositukset. Työ viimeisteltiin elokuussa 2024. 

 

Kuva 7. Tutkimuksen eteneminen. 
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3.2  Aineiston kerääminen 

Tutkimuksen pääaineistona käytettiin viiden, kahta eri asiakasorganisaatiota edustavan, ko-

keneen projektijohtajan haastattelua. Haastattelukysymysten rakentuminen suhteessa kes-

keisiin käsitteisiin ja tutkimuskysymyksiin on esitetty taulukossa 2. 

Taulukko 2. Haastattelu- ja aineistonkeruusuunnitelma. 

Miten asiakasjohtaja voi tukea oppimisen ja tehokkuuden yhteensovittamista megaprojekteissa? 

Käsitteet  Tutkimuskysymykset Haastattelukysymykset 

(numerointi kuten haastattelulomakkeessa, ks. liite 2) 

Megaprojektin 

johtaminen 

Mikä on tyypillistä infra-

hankkeelle? 

Millaisia tavoitteita asiakas-

johtajilla on? 

Mikä on asiakasjohtajan 

rooli? Mitä rajoitteita ja 

mahdollisuuksia rooliin 

kuuluu? 

Millaisia haasteita he ovat 

kokeneet? Millaisia onnistu-

misia? 

1. Kertoisitko itsestäsi lyhyesti: koulutus, kokemus rakennusalalta ja infrahank-

keiden johtamisesta? 

2. Kertoisitko lyhyesti jostakin nyt tai aiemmin johtamastasi projektista: kohde, 

hankintamalli, osapuolet, kustannusten ja aikataulun suuruusluokka, onko itse-

näinen projekti vai osa isompaa kokonaisuutta, projektin vaihe tällä hetkellä? 

3. Kertoisitko roolistasi projektissa: tyypilliset vastuut ja tehtävät, ensisijaiset ta-

voitteet? Mihin asioihin voit vaikuttaa, mihin et? 

4. Millaisia tavoitteita projektille on asetettu tehokkuuteen liittyen? 

5. Millaisia tavoitteita projektille on asetettu oppimiseen/ kehittämiseen liittyen? 

6. Koettiinko projektissa haasteita? Millaisia? 

7. Koettiinko projektissa onnistumisia? Kertoisitko myös siitä esimerkkejä? 

Oppiminen Mitkä johtamiskäytännöt tu-

kevat oppimista asiakasjoh-

tajan mielestä? 

8. Opittiinko tai kehitettiinkö projektissa jotain? Mitä? 

10. Miten opeista / onnistumisista viestittiin eteenpäin? 

11. Millainen rooli johtamisella tai projektinhallinnalla on mielestäsi oppimi-

seen/ kehittämiseen? Millainen rooli tilaajan edustajalla on?  

12. Millaiset johtamiskäytännöt mielestäsi tukevat oppimista, kehittämistä ja in-

novaatioita rakennushankkeissa? 

Tehokkuus Mitkä johtamiskäytännöt tu-

kevat tehokkuutta asiakas-

johtajan mielestä? 

9. Pysyikö projekti aikataulussa, budjetissa ja teknisissä laatutavoitteissa? 

13. Millaiset johtamiskäytännöt mielestäsi tukevat tehokkuutta rakennushank-

keissa? 

Molempi- 

kätisyys 

Millaisia johtamiskäytän-

töjä asiakasjohtajat käyttä-

vät? Miten he valitsevat so-

pivimmat käytännöt? 

Miten he ratkaisevat kon-

fliktitilanteita? Millaista tie-

toa ja tukea he tarvitsevat ja 

saavat? 

Millaiset johtamiskäytännöt 

heidän mielestään tukevat 

tehokkuutta ja oppimista? 

14. Millaiset johtamiskäytännöt mielestäsi tukevat tehokkuutta ja oppimista mo-

lempia? Voitko kertoa jonkin käytännön esimerkin?  

15. Miten ratkaiset haastavat tilanteet projekteissa? Millaista tukea saat tai voisit 

saada projektiorganisaatiolta? Entä omalta organisaatioltasi tai jostain muualta 

verkostoltasi? 

16. Mikä on mielestäsi vaikeinta infrahankkeen johtamisessa? Entä palkitse-

vinta? 

 

Haastattelut toteutettiin MS Teams:n välityksellä, ja kullekin haastattelulle varattiin aikaa 

90 minuuttia. Haastattelukysymykset lähetettiin haastateltaville etukäteen tutustuttavaksi 
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viimeistään haastattelua edeltävänä päivänä. Haastattelukysymyksissä ei käytetty termejä, 

jotka eivät ole yleisesti käytössä tai voisivat olla vaikeasti ymmärrettäviä, kuten ”molempi-

kätisyys”, ”exploitation” tai ”exploration”. Sen sijaan puhuttiin oppimisesta, innovaatioista, 

kehittämisestä, aikataulusta, budjetista ja tehokkuudesta.  

Haastattelun rakennetta, kysymyksiä ja teknistä toteutusta pilotoitiin ennen varsinaisia haas-

tatteluja. Pilottihaastatteluun osallistui kokenut suunnittelukonsultti, jolla on kokemusta me-

gaprojektien suunnittelun osaprojektien johtamisesta. Pilottihaastattelun perusteella kysy-

mykset toimivat hyvin projektipäällikön kokemusmaailman ja näkökulmien kartoittami-

sessa. Pilottihaastateltava kertoi mm. resursointiin ja henkilöstön vaihtuvuuteen liittyvistä 

haasteista projektin hallinnassa ja omista opeistaan niihin liittyen, korosti vastuun jakamisen 

tärkeyttä, kehui tilaajan laatuprosessia sekä kertoi oivallisen esimerkin projektioppimiseen 

liittyvästä käytännöstä ja arvioi kriittisesti sen epäonnistumiseen johtaneita syitä. Pilottihaas-

tattelussa todettiin, että samat kysymykset toimisivat hyvin myös suunnitteluhankkeiden 

johtamiseen liittyvien haasteiden ja kehityskohteiden kartoittamisessa. Haastattelukysymyk-

siä ei muutettu pilottihaastattelun jälkeen, mutta kahden kysymyksen järjestystä vaihdettiin 

vastaamaan paremmin keskustelun luontaista etenemistä. Haastattelukysymyksiin pyydet-

tiin kommentteja myös työn ohjausryhmältä ja ohjaajalta ennen haastattelujen toteutusta. 

Haastattelukysymykset ja saate on esitetty liitteessä 2. Haastattelun alkuosa koostui haasta-

teltavan valitsemaan projektiin liittyvistä kysymyksistä, joiden tavoite oli saada asiakasjoh-

taja konkreettisten esimerkkien avulla orientoitumaan tutkimuskysymyksen kannalta keskei-

simpiin, hänen omia näkemyksiään johtamiskäytännöistä kartoittaviin kysymyksiin. Esi-

merkkiprojektien avulla saatiin lisäksi tietoa infrahankkeiden ominaisuuksista ja haasteista. 

Kysymysrungon loppuosa koostui yleistasoisista, asiakasjohtajan näkemyksiä ja kokemus-

maailmaa kartoittavista kysymyksistä, jotka eivät olleet sidottu mihinkään projektiin. 

Haastattelutilanteessa noudatettiin kysymysrunkoa. Ennen kysymyksiä haastateltavalle esi-

teltiin saate ja varmistettiin hänen suostumuksensa haastatteluun. Haastattelun kuluessa 

haastateltavalta pyydettiin välillä lisätietoja esim. kysymällä, voisiko haastateltava kertoa 

jonkin käytännön esimerkin tai lisätietoja haastateltavan itse esille ottamasta asiasta. Tutkija 

laati haastattelutilanteessa muistiinpanot, joiden laatimista haastateltava pystyi seuraamaan. 

Näin haastateltava olisi voinut heti korjata, jos tutkija olisi ymmärtänyt jonkin asian väärin 

tai jättänyt kirjaamatta jotakin oleellista. Lisäksi näin tutkija pystyi orientoitumaan tutkimus-

kysymyksen kannalta oleellisimpaan tietoon heti haastattelutilanteesta alkaen. 
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Haastattelujen jälkeen muistiinpanoista merkittiin tutkimuskysymyksen kannalta oleellisim-

mat kohdat, joihin keskityttiin analyysissa ja tulkinnassa. Haastattelut transkriptioitiin ja 

transkriptioita käytettiin asioiden tarkastamiseen ja sitaattien poimimiseen analyysi- ja tul-

kintavaiheissa. 

Tutkimuksen alustavat tulokset esiteltiin alan johtajille ja asiantuntijoille työpajassa. Näin 

saatiin tietoa, vastaavatko tulokset heidän kokemuksiaan toimialalta ja aiemmista hank-

keista. Työpajan tavoitteena oli lisäksi jakaa tietoa tutkimuksen tuloksista ja syventää ym-

märrystä havaituista tekijöistä ja ilmiöistä yhdessä keskustellen. Työpajan ohjelma ja muis-

tio on esitetty liitteinä 3 ja 4. Työpajan ryhmätyöskentelyosuuteen osallistui tutkijan lisäksi 

8 henkilöä. He olivat kokeneita, alalla keskeisessä roolissa toimivia johtajia ja kehittämisen 

asiantuntijoita, ja edustivat infrahankkeiden eri osapuolia. He osallistuivat keskusteluun ak-

tiivisesti ja avoimesti. Ryhmien keskusteluja ei tallennettu tai litteroitu ja toisen pienryhmän 

fasilitaattorina toimi eri henkilö kuin tutkija itse. 

Työpajan tuloksia käytettiin tutkimuksen tulosten hyödyllisyyden ja luotettavuuden arvioin-

nissa. Työpajan tuloksia voidaan pitää tutkimuskysymyksen kannalta relevantteina ja täy-

dentäväksi aineistoksi riittävän luotettavana. Osallistujat olivat kokeneita ja edustivat useita 

eri organisaatioita, joten rekrytoinnissa onnistuttiin hyvin. Työpaja ja tutkimusprojektin ai-

kainen yhteistyö voivat myös osaltaan tukea projektiin osallistuvien organisaatioiden yhteis-

työtä ja tutkimuksen tuloksena laadittujen suositusten käyttöönottoa tulevaisuudessa. 

3.3  Haastateltavien valinta ja taustatiedot 

Tutkimuksessa oletettiin, että johtamiskäytännöt vaihtelevat jonkin verran hankkeen vai-

heesta, haastavuudesta, hankintamuodosta ja asiakasorganisaatiosta riippuen. Haastatelta-

vien valinnassa tavoitteena oli, että edustettuna on useampi kuin yksi organisaatio, haasta-

teltavat edustavat kokemusta kaikista väylämuodoista ja heillä on kokemusta hankkeista, 

jotka täyttävät yleisimmin käytetyt megaprojektien määritelmät (ks. luku 2.4). Vaihtoehtoja 

haastateltaviksi oli siten Suomessa rajallisesti. On ymmärrettävää, jos asiakasjohtaja ei halua 

osallistua tutkimukseen silloin, kun projekti on kesken ja haastavassa tilanteessa julkisuuden 

tai muun syyn takia. Tutkimuksen haastateltaviksi valittiin vain kokeneita asiakasjohtajia, 

koska kokemuksella on havaittu olevan merkittävää vaikutusta molempikätisyyden 
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saavuttamiseen (mm. O’Reilly & Tushman 2013). Käytännön syistä tässä tutkimuksessa ei 

ollut mahdollisuutta isompaan otokseen tai johtajien kokemuksen vaikutuksen tutkimiseen. 

Haastattelututkimuksessa kartoitettiin kahden eri asiakasorganisaation projektijohtajien ko-

kemuksia ja näkemyksiä infrahankkeiden johtamiskäytännöistä. Molemmat organisaatiot 

ovat merkittäviä asiakkaita Suomen infratoimialalla. Tutkimukseen pyrittiin löytämään 

haastavia hankkeita johtaneita kokeneita henkilöitä, joilla on kokemusta erilaisista hank-

keista ja johtamiskäytännöistä sekä kokemuksen myötä syntynyttä kykyä analysoida niiden 

toimivuutta. Haastateltavat edustivat kokemusta katu-, tie-, rata- ja vesirakentamisesta. Kes-

keistä haastateltavien valinnassa oli haastateltavan halukkuus ja suostumus osallistua tutki-

mukseen. Eri väylämuotojen ja asiakasorganisaatioiden projektijohtajien haastattelu tarjosi 

otoksen kokoon nähden monipuolisen näkymän infrahankkeiden johtamiskäytäntöihin. 

Focus-ryhmän osallistujat on valittava huolellisesti. Onnistuminen osallistujien rekrytoin-

nissa on ratkaisevan tärkeää vuorovaikutuksen sekä tilanteessa jaettavien mielipiteiden ja 

kokemusten kannalta. Toisin sanoen osallistujien valinta ja ryhmän edustavuus vaikuttavat 

menetelmällä saavutettavan tiedon laatuun, mikä on yksi menetelmän merkittävimmistä 

heikkouksista. Keskustelun ja sitä kautta aineiston laatu riippuu osallistujista, hetkestä ja 

asiayhteydestä, eikä lisätietoja tai selvennystä yleensä saada enää tilaisuuden jälkeen. Kes-

kustelun aikana osallistujat saattavat myös muuttaa mieltään. Ryhmissä harvoin saavutetaan 

konsensusta. Sen sijaan muodostuu useita näkemyksiä, joita ryhmän eri osat kannattavat. 

Arvaamaton ryhmädynamiikka tai herkkien aiheiden esille nouseminen voivat aiheuttaa 

haasteita. Joskus ryhmän osallistujat tuntevat toisensa niin hyvin, että tutkimuksen tarkoitus 

ei vaikuta vuorovaikutukseen juurikaan. Myös osallistujien käsitys tutkijasta ja tutkimuk-

sesta voi vaikuttaa siihen, mitä he haluavat kertoa. Analyysissa otetaan usein huomioon si-

sällön lisäksi osallistujien välinen vuorovaikutus. (Parker & Tritter 2006, 26, 27, 31, 32.) 

Työpajaan kutsutut valittiin yhdessä tutkimuksen ohjausryhmän kanssa. Osallistujat olivat 

kokeneita asiakas-, suunnittelu- ja urakointiyritysten johtajia ja kehityspäälliköitä. Työpajan 

tuloksia käytettiin vain täydentävänä aineistona. Osallistujien välistä vuorovaikutustilan-

netta tai sen vaikutusta lopputulemaan ei analysoitu. Aineistona käytettiin osallistujien itse 

esille ottamia esimerkkejä, päätelmiä ja yhteisen keskustelujen lopputulemia. Osa työpajan 

osallistujista oli tässä tutkimuksessa aiemmin haastateltuja asiakasjohtajia. He saivat mah-

dollisuuden tuoda esille lisää näkökulmia ja jakaa muille osallistujille näkemyksiä ja koke-

muksia hyvistä johtamiskäytännöistä. Osa osallistujista tunsi toisensa ja tutkijan jo aiemmin. 
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Jotta haastateltavien ja työpajan osallistujien anonymiteetti säilyy, heidän taustatietojaan tai 

käsiteltyjen projektien yksityiskohtia ei eritellä tarkemmin tässä tutkimusraportissa. 

3.4  Aineiston analysointi 

Tässä alaluvussa kerrotaan analyysimenetelmistä ja analyysin etenemisestä. Aluksi kuvataan 

analyysimenetelmät lähdekirjallisuuden perusteella. Sitten kerrotaan, miten niitä toteutettiin 

tässä tutkimuksessa. 

3.4.1  Analyysimenetelmät 

Laadullisen aineiston analyysit pyrkivät ymmärtämään ja sitomaan kontekstiin merkityksiä 

ja kokemuksia, ja voivat siten tarjota uusia näkökulmia heikosti tunnettuihin ja kompleksi-

siin aiheisiin. Analyysimenetelmä valitaan datan laatu ja syvällisyys huomioon ottaen. 

Teema-analyysissa ja sisällön analyyseissä molemmissa tulkitaan kategorisoinnin ja teemoi-

tuksen avulla laadullista dataa tavoitteena luoda ymmärrettävä narratiivi osallistujien sub-

jektiivisista kokemuksista. Teema-analyysissa tulkitaan tutkimukseen osallistujien tarkoi-

tuksia, ja aineisto kerätään usein haastatteluilla ja focus-ryhmän avulla. Sisällön analyysi 

edustaa suoraviivaisemmin osallistujien vastauksia, joita ryhmitellään ja arvioidaan vastaus-

ten esiintyvyyksiä eri kategorioissa. Sisällön analyysia varten aineistoa kerätään usein myös 

kyselyiden avulla. (Crowe, Inder & Porter 2015, 616-618) 

Teema-analyysi on joustava tapa analysoida laadullista aineistoa. Se soveltuu hyvin koke-

musten, näkemysten ja kokemusmaailmojen analysointiin ja myös piilevien merkitysten tun-

nistamiseen. Aineisto voi olla kerätty useilla eri tavoilla. (Braun & Clarke 2006; Clarke & 

Braun 2017.) Jotta tutkimusta voidaan arvioida ja hyödyntää jatkossa, on tiedettävä, miten 

analyysi on tehty ja mitä oletuksia sen taustalla on. Braun & Clarke (2006, 77, 79-81) artik-

kelissa kuvataan ja opastetaan luotettavan, tarkoituksenmukaisen ja tarkan teema-analyysin 

periaatteet ja vaiheet. Tutkijalla on aktiivinen rooli teemojen tunnistamisessa, kiinnostavien 

kohtien valinnassa ja raportoinnissa. Valintojen on sovittava yhteen teoreettisen viitekehyk-

sen kanssa. Valitut poiminnat datasta ilmentävät lopullista analyysia. Teema-analyysi ja 

”grounded theory” ovat lähellä toisiaan, mutta teema-analyysi ei edellytä yhtä tiukkaa 
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teoreettista sitoutumista ja metodiikkaa, vaikkakin teoreettisen asetelman on oltava lä-

pinäkyvä. Teema-analyysi sopii siksi hyvin myös kokemattomille tutkijoille. 

Jo kirjallisuusosio osoitti, että megaprojektien molempikätinen johtaminen on erittäin haas-

tava ja moniulotteinen tutkimusaihe, josta ei ole vielä paljoa tutkimustietoa etenkään asiak-

kaiden näkökulmasta eivätkä tutkijat vielä ymmärrä sen kaikkia elementtejä. Siksi nytkään 

ei todennäköisesti löydettäisi yksinkertaisia tai yksiselitteisiä vastauksia. Analyysin lähtö-

kohdiksi valittiin ”grounded theory” eli teorian tuottaminen aineiston pohjalta (Glaser & 

Strauss 1976 lähteestä O'Callaghan, Dwyer & Schofield 2024), teema-analyysi (Braun & 

Clarke 2006) ja Gioia-menetelmä (Gioia et al. 2013). Niiden avulla pyrittiin tuottamaan tut-

kimuksellisesti luotettavalla tavalla holistinen kuva tutkimusaiheesta ja vastaus tutkimusky-

symykseen. Lähestymistapa oli induktiivinen ja datalähtöinen. Deduktiivinen, puhtaasti teo-

rialähtöinen lähestyminen ei ollut mahdollinen, koska valmista yksilötason teoriaa megapro-

jektin molempikätisestä johtamisesta ei laajasta kirjallisuuskatsauksesta huolimatta löydetty. 

Lähestymistavaksi jouduttiin siksi valitsemaan teemojen tai teorian tuottaminen empiiristä 

aineistoa analysoimalla. 

Glaser & Strauss esittelivät grounded theory:n ja ensimmäiset ohjeet laadullisen tutkimuksen 

tekemiseen vuonna 1967. Tavoitteena oli esitellä keskeiset periaatteet ja strategia laajojen ja 

heikosti ymmärrettyjen sosiaalisten ilmiöiden tutkimiseen siten, että myös tutkijan luovuu-

delle ja teorian jatkokehitykselle jää tilaa. Konstruktionistinen grounded theory korostaa teo-

rian rakentajan tulkintaa ja abstraktia ymmärrystä tutkittavasta aiheesta. Positivistisessa lä-

hestymistavassa teorian rakentaja etsii syitä, selityksiä ja yleistysmahdollisuuksia. Puhtaassa 

grounded theory -tutkimuksessa käytetään kaikkia sen tekniikoita eli data kerätään ja analy-

soidaan samanaikaisesti, suoritetaan vertaileva analyysi ja täydennetään aineistoa koodauk-

sen aikana, kunnes saavutetaan teoreettinen saturaatio. (O'Callaghan, Dwyer & Schofield 

2024, 279-281, 292.)  

Teema-analyysissa tunnistetaan, analysoidaan ja tulkitaan laadullisesta aineistosta teemoja 

eli merkitysten rakenteita. Teemat muodostavat viitekehyksen tutkijan keskeisimpien ha-

vaintojen ja johtopäätösten raportoinnille. Analyysimenetelmänä se voi olla täsmällinen, ja 

laadunvarmistukseen kuuluu alustavasti tunnistettujen teemojen tarkastaminen suhteessa 

sekä koodattuun että koko aineistoon. Menetelmänä se on joustava paitsi teoreettisesti myös 

tutkimuskysymyksen, aineistonkeruun ja otoksen suhteen. (Clarke & Braun 2017, 297.) 
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Temaattinen analyysi voi olla deduktiivinen (teorian ohjaama) tai induktiivinen (datan oh-

jaama), semanttinen (kuvaileva) tai latentti (tulkitseva) (Braun & Clarke 2006, 83-84; Clarke 

& Braun 2017, 298; Braun & Clarke 2021, 331-332). Grounded theory -tietoinen temaatti-

nen analyysi (TAG) on tutkimuskysymyksen ohjaama vertaileva, induktiivinen ja iteratiivi-

nen lähestymistapa, jonka tuloksena syntyvät teemat yleensä selvennetään ja perustellaan 

kirjallisesti. Sitä ilmentävät dataan uppoutuminen ja abstraktioiden etsiminen dataa koodaa-

malla ja teemoja kehittämällä. Teemat ovat analysoijan valitsemia dataa ilmentäviä käsit-

teitä, ja ne voivat olla eri tasoisia. Aksiaalinen koodaus tarkoittaa eri kategorioiden välisten 

yhteyksien etsimistä. Muistioita, kuvia, taulukoita ja listoja käytetään tukena, jotta voidaan 

paremmin havaita ja havainnollistaa tuloksia. Myös sitaattien ja multimedian avulla voidaan 

havainnollistaa löydöksiä. Tuloksia pohditaan suhteessa kirjallisuuteen ja havainnollistami-

sessa voidaan käyttää kuvia. Toisin kuin teema-analyysi, TAG on teoreettisesti sidottu, il-

mentää koko tutkimusprosessia ja korostaa vertailevaa analyysia ja koodien kategorisointia 

ennen teemojen muodostamista. (O'Callaghan et al. 2024, 287, 289, 291, 293, 294, 298) 

Koodit ovat analyysin yksiköitä, joiden avulla tavoitetaan mielenkiintoisia ja potentiaalisesti 

oleellisia asioita aineistosta. Ne toimivat laajempien ydinajatusten eli teemojen rakennuspa-

likkoina.  (Clarke & Braun 2017, 297.) Aluksi koodien määrä voi olla suorastaan halvaan-

nuttava (Gioia 2021, 26). Teeman tarkoitus on tavoittaa jotain tärkeää tutkimuskysymykseen 

liittyen ja esittää aineiston kirjo tai kuvio. Laadullisessa tutkimuksessa teeman merkittä-

vyyttä ei mitata määrällisesti. Induktiivisessa teema-analyysissa teemat voidaan määrittää 

useilla eri tavoilla, kunhan tapa on johdonmukainen ja teemat ovat vahvasti sidoksissa ai-

neistoon. Ne eivät saa olla liian lähellä haastattelukysymyksiä tai olla liiaksi tutkijan oman 

teoreettisen kiinnostuksen ohjaamia. Induktiivisessa analyysissa datan koodaamista eivät 

siis ohjaa valmiit kuviot tai oletukset vaan data. Tutkijat eivät kuitenkaan voi koodata dataa 

epistemologisessa tyhjiössä. Induktiivisessa tutkimuksessa aineisto luetaan useita kertoja ja 

koodataan monipuolisesti. Ideaalitilanteessa analyysiprosessi etenee progressiivisesti sisäl-

lön järjestelystä tiivistämiseen ja tulkintaan, missä rakenteiden merkityksistä ja ilmentymistä 

rakennetaan teoria suhteessa aiempaan kirjallisuuteen. Latentissa (piilevässä) teema-analyy-

sissa teemat itsessään sisältävät tulkintaa ja jo analyysivaihe on teorian rakentamista. Tämä 

sopii konstruktiiviseen paradigmaan, missä ajatellaan, että tarkoitukset ja kokemukset ovat 

sosiaalisesti tuotettuja. (Braun & Clarke 2006, 82-85.) 
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Se, mitä ja miksi tutkija on tehnyt, on raportoitava läpinäkyvästi. Analyysin vaiheet ovat 1. 

dataan tutustuminen (transkriptio, lukeminen, uudestaan lukeminen, muistiinpanojen teke-

minen), 2. ensimmäisen koodien luominen (mielenkiintoisten kohtien koodaaminen ja ko-

koaminen), 3. teemojen etsiminen (koodien ja aineiston kokoaminen teemoittain), 4. teemo-

jen tarkistaminen suhteessa koodeihin ja koko aineistoon, 5. teemojen määrittely ja nimeä-

minen (teemojen ja kokonaisanalyysin hiominen) ja 6. raportointi (analyysin viimeistely, 

aineistopoimintojen valinta, tulkinta ja johtopäätökset suhteessa aineistoon ja kirjallisuuteen, 

raportin kirjoittaminen). Edestakaisin sahaavan analyysin tuloksena tunnistetaan ja raportoi-

daan tunnistettujen rakenteiden ja merkitysten sisältö. Teemat ovat abstrakteja ja usein su-

meitakin. Laadullisen analyysin tekeminen ei ole suoraviivaista eikä siihen ole yksiselitteisiä 

sääntöjä, vaan ohjeita on sovellettava tutkimuskysymyksen ja dataan sopivalla tavalla. Tut-

kijan on uppouduttava aineistoon, jotta lukemisen aikana muodostuu ideoita ja tunnistetaan 

rakenteita. Koodaus jatkuu ja kehittyy koko analyysin ajan. Manuaalisessa koodauksessa 

voidaan käyttää muistiinpanoja, merkintöjä ja korostuksia. Poiminnat voidaan koodata usei-

den eri teemojen alle ja useita kertoja analyysin edetessä. Kaikki poiminnat on koodattava 

ja koottava, mutta koodit voidaan alustavasti tunnistaa ensin ja sen jälkeen yhdistää niitä 

ilmentäviin poimintoihin. Tuloksena on usein pitkä lista koodeja, jotka poimintojen kanssa 

jaotellaan teemoihin. Jaottelussa voidaan hyödyntää visualisointeja ja taulukoita. Aineisto 

luetaan uudestaan. Teemat tarkistetaan suhteessa poimintoihin ja aineistoon kokonaisuutena. 

Aineistosta tarkistetaan, löytyykö teemaan sopivia lisäpoimintoja. Osa teemoista hylätään, 

erotellaan tai yhdistetään. Kun mitään huomattavaa lisättävää ei löydy, koodaus ja teemoitus 

lopetetaan. Valittujen teemojen on ilmennettävä tarinaa, jonka aineisto kertoo suhteessa tut-

kimuskysymykseen. Teoreettisen viitekehyksen ja datan suhteen johdonmukaiset argumen-

tit esitetään raportissa, johon poimitaan hyvin kuvaavia esimerkkejä aineistosta. Myös joh-

topäätöksiin sopimattomat löydökset esitellään. (Braun & Clarke 2006, 86, 87, 89-95.) 

Braun & Clarke (2006, 93) suosittavat teema-analyysia hyödyntäviä tutkijoita tutustumaan 

aiemmin julkaistuihin esimerkkeihin. Tämän tutkimuksen kannalta ehkä keskeisimmässä 

tutkimusartikkelissa (Eriksson & Szentes 2017) on myös käytetty Braun & Clarken (2006) 

innoittamaa tutkivaa teema-analyysia. Lisäksi tutkijoiden innoittajana on ollut Spigglen 

(1994) artikkeli, jonka mukaan analyysin toimintoja ovat kategorisointi, abstraktio, vertailu, 

dimensiointi, yhdistäminen, iteraatio ja kumoaminen. Tulkinnan malleiksi Spiggle (1994) 

ehdottaa metaforia ja muita kirjallisuuden keinoja, jotta voidaan ymmärtää tarkoituksia, tun-

nistaa kuvioita ja ilmentää kulttuuria. 
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Grounded theory mahdollistaa johtamisen tutkimuksessa ilmiöiden ja piilevienkin proses-

sien syvällisen ymmärtämisen, selittämisen ja teorioiden muodostamisen. Ilmiöitä on tarkas-

teltava kokonaisvaltaisessa kontekstissa, missä myös tutkija on osa aineiston keruuta ja teo-

rian rakentamista. Gioia-menetelmän tavoitteena on kehittää ja kuvata organisatorisia kon-

septeja ihmisten kokemukset ja tieteelliset teoriat yhdistävällä, systemaattisella, luovalla ja 

täsmällisellä tavalla. Menetelmä on holistinen lähestymistapa luotettavuuteen tähtäävälle 

laadulliselle, induktiiviselle tutkimukselle. Siinä data-analyysin vaiheet ovat 1) informantti-

pohjaisten 1. tason ja teoriapohjaisten 2. tason koodien muodostaminen, 2) teemojen muo-

dostaminen sekä teoriamallin kehittäminen vertaamalla eri aikojen ja informanttien dataa ja 

3) tulosten raportointi dataperusteisen, informanttien ja tutkijan äänet yhdistävän narratiivin 

avulla. Narratiivissa käytetään yleensä 2. tason teemoja ja yhdistettyjä ulottuvuuksia sitaat-

teja referoiden. Menetelmä yhdistää induktiota ja abduktiota, ja mahdollistaa siten luovat ja 

parhaat mahdolliset sosiaalisesti rakentuneiden, organisatoristen ilmiöiden selitykset. 

(Gioia, Corley & Hamilton 2013, 16-18, 23, 25, 26; Magnani & Gioia 2023, 1-4.) 

Gioia-menetelmän lähtökohtana ovat tietävät ja työnsä osaavat ihmiset, joiden toimintaan 

organisaatiot rakentuvat.  Ihmiset itse osaavat tutkijaa paremmin selittää oman työnsä tar-

koitusta ja sisältöä. Menetelmän avulla voidaan systemaattisesti osoittaa, että data tukee tut-

kijan johtopäätöksiä. Ensimmäisen tason koodeissa käytetään mahdollisimman uskollisesti 

informanttien käyttämiä termejä, ja niitä yhdistetään teoriaa ja empiriaa yhdistäviin abstrak-

teihin teemoihin ja kategorioihin. Myös tässä menetelmässä tutkija voi käyttää apunaan tau-

lukoita, mikä onkin erittäin hyödyllistä laadullisessa tutkimuksessa ja lisää tutkimuksen lä-

pinäkyvyyttä. Tulokset voidaan raportoida myös tarinan muodossa. Empiirisen datan ja teo-

rian yhdistäminen sekä induktiota että abduktiota käyttämällä tietoa rikastuttavaksi uudeksi 

teoriaksi on luova prosessi. Tutkijan tehtävä on antaa ääni informanteille ja käyttää omaa 

osaamistaan selittääkseen ja tulkitakseen heidän kokemuksiaan asianmukaisella ja tieteelli-

set kriteerit täyttävällä tavalla ja teoreettisesti relevanteilla termeillä. Raportointi on tehtävä 

uskottavasti siten, että lukija voi havaita datan ja teorian yhteyden sitaateista, koodeista ja 

teemoista. Narratiivissa kukin teema selitetään, mutta erityisesti tilaa annetaan uusille kon-

septeille. (Gioia et al. 2013, 16-18, 23, 25, 26; Magnani & Gioia 2023, 1-4.) 
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3.4.2  Analyysin eteneminen 

Molempikätisyys megaprojekteissa on aiheena haastava ja moniulotteinen, mutta analyysin 

avulla pyrittiin tunnistamaan aineistosta tutkimuskysymyksen kannalta oleellisimmat tee-

mat. Tulkinnan helpottamiseksi tuloksia taulukoitiin ja visualisoitiin, kuten mm. Braun & 

Clarke (2006, 89) ja Magnani & Gioia (2023, 3) ehdottavat. Taulukoiden avulla pystyttiin 

muodostamaan kokonaiskuva aineiston sisällöstä, tunnistamaan tutkimuskysymyksen kan-

nalta keskeiset elementit lukuisista kirjallisuudessa, haastatteluissa ja työpajassa esillä ol-

leista johtamiskäytännöistä, vertailemaan eri informanttien vastauksia ja havainnollistamaan 

analyysiprosessia lukijalle. Liitteen 1 taulukkoon 1 koottiin kirjallisuusosiossa tunnistettuja 

johtamiskäytäntöjä ja liitteen 5 taulukkoon 1 haastattelujen keskeinen sisältö. 

Tutkimuksessa käytettiin alaluvussa 3.4.1 kuvattua teema-analyysia (Braun & Clarke 2006). 

Grounded theory:n (Glaser & Strauss 1976 lähteestä O'Callaghan et al. 2024) ja Gioia-me-

netelmän (Gioia et al. 2013) pääperiaatteita noudatettiin muttei orjallisesti. Tutkija käsitteli 

aineistoa holistisesti ja käytti myös omaa luovuuttaan tunnistaakseen laajasta aineistosta 

kaikkein oleellisimmat kohdat ja teemat. Terminologian annettiin pääosin nousta informant-

tien käyttämästä kielestä, ja induktion ja abduktion nivoutua yhteen analyysin edetessä. Ana-

lyysin vaiheet sahasivat edestakaisin seuraten Braun & Clarke (2006) opastusta. 

Analyysi ja tulkinta etenivät iteroiden. Haastattelujen muistioita, taulukoita ja transkriptioita 

käytiin läpi useita kertoja ja palattiin useita kertoja myös kirjallisuusosioon. Työpajan tulok-

sia verrattiin haastattelujen tuloksiin. Vertailun avulla pyrittiin paitsi tulkitsemaan uusia tee-

moja, myös hakemaan vahvistusta aiemmassa vaiheessa tulkituille teemoille. Haastatteluai-

neiston avulla tulkittiin kuvaus megaprojektin asiakasjohtajasta, jolle haettiin vahvistusta 

focus-ryhmästä. Tutkimuskysymyksen kannalta tärkeimmät kohdat ja sitaatit haastatteluai-

neistosta merkittiin värikynällä, poimittiin ja koodattiin. Havaintoja yhdistettiin työpaja-ai-

neistoon. Tunnistettuja teemoja tarkistettiin jatkuvasti suhteessa tutkimuskysymykseen, poi-

mintoihin, aineistoon kokonaisuutena ja aiempaan kirjallisuuteen. Empiiristä aineistoa luet-

tiin useita kertoja ja pohdittiin jatkuvasti suhteessa kirjallisuuteen ja tutkimuskysymykseen. 

Analyysin ja tulkinnan tulokset on esitetty luvussa 4. Analyysin eteneminen on esitetty ku-

vassa 8.  
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Kuva 8. Analyysin eteneminen. 

Taulukoinnin tavoitteena oli auttaa tutkijaa hahmottamaan aineiston sisältö ja kokonaisuus 

sekä tehdä aineisto ja analyysi näkyväksi myös lukijalle. Haastattelujen keskeiset tulokset 

koottiin liitteeseen 5. Kirjallisuustutkimusosiossa tunnistetut johtamiskäytännöt koottiin liit-

teeseen 1. Taulukoita hyödynnettiin etenkin alustavien tulkintojen tekemisessä ja työpajan 

valmistelussa. Taulukointi auttoi havaitsemaan mm. että aineisto sisältää sekä johtamiskäy-

täntöjä (esim. kannustaminen ja osallistuminen) että -ominaisuuksia (esim. joustavuus ja in-

himillisyys). Viiden eri haastattelun synteesinä tulkittiin alustava kuvaus megaprojektin 

asiakasjohtajasta (ks. kuva 11), joka esiteltiin työpajassa. Taulukoiden avulla aineistossa ha-

vaittiin myös, että johtamista toteutetaan useilla eri tasoilla. Käytäntöjä jaoteltiin hankkeen/ 

hankinnan, tiimien, yksilöiden ja itsensä johtamiseen liittyviin kategoroihin. Havaitut johta-

miskäytännöt koottiin kuvaan 9, jota käytettiin työpajan keskustelun pohjana. Taulukot aut-

toivat myös eri informanttien sekä kirjallisuus- ja empiirisen osion löydösten vertailussa.  

Kirjallisuus- ja empiirisen tutkimuksen tuloksia vertailtiin myös kuva-analyysin avulla. Re-

han et al. (2024) tunnistamia rakennusalan johtamisominaisuuksia verrattiin megaprojektien 

molempikätistä johtamista käsittelevässä kirjallisuudessa tunnistettuihin sekä tämän tutki-

muksen haastateltavien tehokkuutta että oppimista tukeviksi kokemiin johtamiskäytäntöihin. 

Kirjallisuudessa tunnistetut molempikätisyyttä tukevat johtamiskäytännöt lisättiin kuvaan 

10 yhdessä haastatteluissa tunnistettujen käytäntöjen kanssa. Johtamiskäytäntölaput lisättiin 

kuvaan tutkijan tulkinnan mukaisesti. Jos lappu ei sopinut mihinkään Rehan et al. (2024) 

tunnistamista ominaisuuksista, lisättiin kuvaan uusi ominaisuus. Myös kuva 10 esiteltiin työ-

pajan osallistujille. Kuvassa esiintyvät käytännöt on listattu ja näytetty tarkemmin liitteessä 

6. Kuva- ja taulukkoanalyysin tuloksista on kerrottu luvussa 4.3.1. 
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Aineistoa täydennettiin työpajassa esillä olleilla johtamiskäytännöillä ja jatkettiin koodausta 

ja tulkintaa. Tutkimuskysymyksen kannalta keskeiset haastattelusitaatit taulukoitiin, koodat-

tiin ja teemoitettiin Gioia-menetelmän (Gioia et al. 2013) periaatteita noudattaen. Ensimmäi-

nen koodi oli informanttiperusteinen ja toinen koodi pääsääntöisesti teoriaperusteinen. Esim. 

aluksi tutkija käytti tulkinnassaan termiä ”pragmaattisuus”, mutta vaihtoi sen prosessin ai-

kana tutkimukseen osallistuneiden käyttämään termiin ”käytännönläheisyys”. Sitaateista 

tunnistettiin eri kategorioita ja koodeista yhdistettiin laajempia, abstraktimpia teemoja. Koo-

deja ja kategorioita tarkistettiin useita kertoja. Teemoja muokattiin ja yhdisteltiin ymmär-

ryksen lisääntyessä analyysin edetessä. Esimerkki sitaattien koodauksesta, kategorioista ja 

teemoituksesta on esitetty liitteessä 7. 

Haastatteluaineistoa yhdistettiin täydentävään työpaja-aineistoon, ja tarkistettiin, vastasi-

vatko tulokset toisiaan ja tunnistettiinko focus-ryhmässä uusia teemoja. Työpajassa tunnis-

tettuja molempikätisyyden näkökulmasta keskeisiä teemoja tarkistettiin suhteessa haastatte-

luaineistoon. Haastatteluaineistosta pyrittiin siis tunnistamaan toisen tason koodeja, johta-

misen tasoja, erilaisia johtamiskäytäntöjä ja -ominaisuuksia sekä niitä kokoavia teemat. Työ-

pajan avulla puolestaan pyrittämään varmistamaan, että tunnistetut teemat vastaavat käytän-

töä sekä tunnistamaan monipuolisesta aineistosta juuri ne teemat ja johtamiskäytännöt, joi-

hin analyysissa erityisesti kannattaa keskittyä. Esimerkki haastattelu- ja työpaja-aineiston 

yhdistämisestä on esitetty liitteessä 7. 

3.5  Tutkimuksen laadun, luotettavuuden ja eettisyyden arviointi 

Teema-analyysin avulla voidaan tiivistää laajasta aineistosta pääasiat. Perinteisiä tutkimuk-

sen luotettavuuden kriteerejä ovat validiteetti eli pätevyys ja reliabiliteetti eli toistettavuus. 

Laadullisessa tutkimuksessa on tärkeää demonstroida riittävän yksityiskohtaisesti ja uskot-

tavasti lukijalle, että analyysi on tehty tarkasti, kattavasti ja johdonmukaisesti. Laadullisen 

tutkimuksen luotettavuuskriteerien - uskottavuuden, läpinäkyvyyden, riippumattomuuden, 

vahvistettavuuden – täyttäminen riippuvat tutkijan toimista teema-analyysin eri vaiheissa. 

(Nowell, Norris, White & Moules 2017, 1-4.) Koska tämä tutkimus on yksilötyönä toteutet-

tava opinnäytetyö, luotettavaan tutkimukseen ja teema-analyysiin kuuluvaa vertaisarviointia 

tai tutkimustiimin konsensusta lopputuloksista ei voitu toteuttaa. Raportissa pyritään 
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kuvailemaan ja näyttämään mahdollisimman avoimesti myös analyysin välivaiheita ja nii-

den tuloksia, jotta tutkimus olisi läpinäkyvä ja toistettavissa. 

Kaikki haastateltavat ja työpajaosallistujat olivat kokeneita ja osallistuivat tutkimukseen va-

paaehtoisesti. Heillä oli mahdollisuus tutustua kaikkiin haastattelukysymyksiin etukäteen ja 

vastata kysymyksiin juuri siten ja siinä laajuudessa, jonka he itse kokivat sopivaksi. Tieto-

suojalomake lähetettiin kaikille tutkimukseen osallistuneille ennen keskustelutilaisuuksia. 

Osallistujia käsitellään tässä raportissa anonyymisti. Näillä toimilla pyrittiin varmistamaan 

tutkimuksen eettinen toteutus. 

Tutkija tunsi haastateltavat ja osan työpajan osallistujista, mikä on voinut jossain määrin 

vaikuttaa siihen, mitä asioita he ottivat esille. Riski siihen, että se olisi vaikuttanut oleellisesti 

aineiston sisältöön on vähäinen, koska tutkija pyrki säilyttämään puolueettomuuden, ei tuo-

nut esille omia näkemyksiään ja antoi osallistujien vastata vapaasti. Haastattelutilanteessa 

tutkija huolehti, että kaikki kysymykset käydään läpi, mutta ei rajoittanut vastaamiseen käy-

tettävää aikaa. Toisaalta tätä tutkimusta ei olisi ehkä koskaan toteutettu, jos tutkija ei olisi 

tuntenut yhtään megaprojektin asiakasjohtajaa. Tutkija ei olisi pystynyt ideoimaan tutkimus-

aihetta, määrittämään tutkimuskysymystä tai rakentamaan viitekehystä, eivätkä haastatelta-

vat ehkä olisi suostuneet haastateltaviksi yhtä helposti. Julkiset organisaatiot eivät välttä-

mättä helpolla päästä tutkimaan johtamistaan tai arvioimaan onnistumista, eikä arviointi 

helppoa olekaan (Radin, Lynn & Laurence 2006). Tässä tutkimuksessa ei arvioida johtajien 

tai hankkeiden onnistumista, vaan kootaan ja analysoidaan tietoa erilaisista johtamiskäytän-

nöistä, jotta sitä voidaan hyödyntää jatkossa käytännössä. Tutkimusraportti on julkinen. 

Focus-ryhmän ryhmädynamiikan mahdollisia vaikutuksia keskustelujen tuloksille ei analy-

soitu, mutta niitä pyrittiin hallitsemaan siten, että osallistujat kirjasivat omat näkemyksensä 

lapuille heti työpajan alussa jo ennen alustavien tutkimustulosten ja tehtävänannon esittelyä. 

Molempien ryhmien tulokset esiteltiin kaikille osallistujille työpajan lopuksi. Näin pyrittiin 

paitsi jakamaan tietoa, myös varmistamaan, etteivät ryhmien sihteerit olleet tulkinneet kes-

kustelua väärin tai osallistujat muuttaneet mieltään. Osallistujille myös tarjottiin tilaisuuden 

jälkeen sähköpostitse mahdollisuutta kommentoida muistiota (liite 4), mutta kommentteja ei 

saatu. Täten voidaan olettaa, että osallistujat toivat työpajassa esille mielestään tärkeimmät 

näkökulmat ja oleellisimmat esimerkit hyvistä johtamiskäytännöistä. 
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Työpajassa kerätty aineisto on pienestä otoksesta ja toteutukseen liittyvistä rajoitteistaan 

huolimatta monipuolista ja tämän tutkimuksen täydentäväksi aineistoksi riittävää. Työpajan 

tulokset täydentävänä aineistona jonkin verran kompensoivat pienen haastatteluotoksen 

heikkouksia. Työpajan osallistujat olivat pääsääntöisesti samaa mieltä asiakasjohtajien esille 

ottamista johtamiskäytännöistä ja tutkijan työpajaa varten tekemästä alustavasta tulosten tul-

kinnasta. Alustavien tulosten validointi työpajassa auttoi tunnistamaan, ettei niissä ole mer-

kittäviä vääristymiä ja indikoi, että tulokset vastasivat aiempia kokemuksia projekteista ja 

alan asiantuntijoiden näkemyksiä hyvistä johtamiskäytännöistä. Aiempi tieto tutkimuksesta, 

tutkijasta ja muista työpajan osallistujista on saattanut jossain määrin vaikuttaa aineiston si-

sältöön, mutta tutkija ei näe riskiä suurena eikä pysty arvioimaan vaikutuksen suuntaa. 

Analyysin luotettavuuden parantamiseen on erilaisia tekniikoita. Esimerkkejä koodauksesta 

ja teemojen rakentamisesta voidaan esittää taulukoissa. Focus-ryhmätilaisuuden lopuksi voi-

daan tiivistää pääkohdat osallistujille ja varmistaa, että ne vastaavat osallistujien näkemyk-

siä. Osallistujilta voidaan myös pyytää selvennyksiä ja täydennyksiä. (O'Callaghan et al. 

2024, 295, 296.) Näin toimittiin tässäkin tutkimuksessa. Jotta analyysi on läpinäkyvä ja tut-

kimus voidaan toistaa, koodauksesta on esitetty esimerkkejä (ks. liite 7), kuten myös Gioia 

et al. (2013) ehdottavat. 

Analyysin jälkeen kirjallisuusosioon palattiin useita kertoja. Laadunvarmistuksen aikana tar-

kistettiin mm. vastasivatko löydökset kirjallisuutta ja löydettiinkö aiempaan kirjallisuuteen 

nähden uutta tai poikkeavaa tietoa. Kirjallisuusosio on pro gradu -tutkielman laajuuteen näh-

den varsin kattava. Lähteinä käytettiin vain vertaisarvioituja tutkimusartikkeleja, mikä lisää 

tutkimuksen luotettavuutta kokonaisuutena. 
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4  Empiirisen tutkimuksen tulokset 

Tässä luvussa esitetään analyysin tulokset ja arvioidaan niitä suhteessa kirjallisuuteen. Tu-

lokset on jaoteltu alalukuihin siten, että alaluvussa 4.1 kerrotaan ensin infrahankkeiden omi-

naisuuksista ja sen jälkeen alaluvussa 4.2 molempikätisyyttä tukevista johtamiskäytännöistä. 

Alaluvussa 4.3 pureudutaan asiakasjohtajan rooliin ja näkökulmaan. Lopuksi tarkistetaan, 

miltä empiirisen osan tulokset näyttävät suhteessa tutkimuksen alkuvaiheessa laadittuun vii-

tekehykseen. Aineistosta tunnistetut teemat on alleviivattu ja perusteltu haastattelusitaateilla. 

4.1  Infrahankkeiden haasteita ja ominaisuuksia asiakasjohtamisen näkökulmasta 

Empiirisen osion perusteella infrahankkeiden asiakasjohtajille haasteita aiheuttavat erityi-

sesti taloudellisten ja osaamisresurssien riittävyys, erilaisten intressien yhteensopimatto-

muus sekä joissakin tapauksissa myös hallinnolliset rajoitteet. Osaamiseen liittyviä haasteita 

aiheuttavat etenkin markkinoilla olevien tarjoajien vähäisyys, osaamisen siirtäminen projek-

tien välillä ja alan yleinen osaamistaso.  

”Kaikissa projekteissa on haasteita. Meidän haaste on ollut, että on ollut liian 

yksien henkilöiden käsissä. Tehdään tosi kapealla tai vähäisellä väellä. Se tuo 

projektiin hallinnollisia haasteita.” (asiakasjohtaja 3) 

”Eurot ja aikataulu ovat aina haaste. Lopulta niitä asioita on vaan niin paljon 

siellä mukana … Resurssit on kapeita läpi linjan. Vaikka tää on teknisesti pa-

rissakin paikassa äärimmäisen vaikea, niin kuitenkin mä ajattelen niitä lopulta 

niin, että projektinjohdon haasteet on vielä suurempia.” (asiakasjohtaja 4) 

”Ei siinäkään voi sanoa tosiaankaan, että tarjouksia olisi liikaa saatu. Kyllä 

niitä tekijöitä vaan tän kokoluokan kokonaisuuksiin on Suomessa aika vähän.” 

(asiakasjohtaja 5) 

”Sitten oli pieniä haasteita, niin kuin saada säilytettyä niiden oppineiden ih-

misten osaaminen omassa talossa. Tietysti kun nää on tosi isoja projektiorga-

nisaatioita ja ne urakat päättyy, urakoitsijoilla, ja sama meidän rakennuttaja-

konsultilla, tulee helposti tyhjiötilanne siinä pystytäänkö, että saadaanko seu-

raava keikka, johon ne ihmiset pystyttäisiin suoraan siirtämään ... Toihan on 

ihan yleinenkin isojen hankkeiden juttu.” (asiakasjohtaja 1) 
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”Yleinen huoli esimerkiksi siitä, että osaaminen olisi varsinkin rautatien ra-

kentamisessa syytä saada paremmalle tolalle.” (asiakasjohtaja 5) 

Joskus haasteet tulevat yllättäen, joskus ne ovat paremmin ennakoitavissa. 

”Jos tuntuu olevan haasteita, se monesti tulee siinä, että on lisää muutostöitä.” 

(asiakasjohtaja 2) 

”Korona aika, rajojen sulku ja sitten Uudenmaan sulku. Ne oli meille tosi iso 

riskikortti.” (asiakasjohtaja 1) 

”On tämmöisiä välitavoitteita, mitä pitäisi saada toteutettua. Tää liittyy (ano-

nymisoitu organisaatio) tahtotilaan ... Tässä on tämmöisiä hallinnollisia haas-

teita, jotka on itseluotuja.” (asiakasjohtaja 2) 

Yksi esimerkki kehityskohteesta on tietomalleihin liittyvä osaaminen. 

”Kyllä mä muistan, että ’94 -vuonna kanssa suunniteltiin tietomallipohjaisesti, 

mutta eipä se täällä näy olevan, koska tuntuu, että tehdään ekana perinteiseen 

tapaan ja sitten aletaan tekemään tietomalleja. Mallipohjainen suunnittelu ei 

oikein tunnu ... sieltä ei löydykään niitä tietoja.” (asiakasjohtaja 2) 

”Tietomalliperusteista rakentamista tai rakennuttamista tai hankkeen eteen-

päin viemistä ihan sieltä suunnittelusta rakentamiseen ollaan viety eteenpäin. 

Se tuli vähän yllätyksenä, ettei se nyt kauhean yleistä ja kokonaisvaltaista vielä 

ainakaan ratahankkeista ole.” (asiakasjohtaja 5) 

Hankkeet ja tilaajat ovat kuitenkin erilaisia. Tarvitaan hyvin monipuolista osaamista. 

”Rakennuttajakonsultilla voi olla monta eri tilaajaorganisaatiota. Jokaisella 

on ominaispiirteet … Sen mukaan pitäisi toimia.” (asiakasjohtaja 2) 

”Tämmöisessä isossa hankkeessa, mihin kuuluu oikeastaan kaikkea mahdol-

lista tekniikkaa, niin tietysti yksi haaste on, että sitä ohjeistusta esimerkiksi on 

ihan järjetön määrä … Viime kädessä projektipäälliköllä on vastuu, että kaik-

kea noudatetaan, niin kyllä se oman haasteensa tosiaan sisältöön sitten tuo.” 

(asiakasjohtaja 5) 

Erilaisten intressien yhteensopimattomuus aiheuttaa epäselviä tilanteita, jolloin roolien ja 

vastuiden selkeys on tärkeää. 

”Oma erityispiirteensä tulee tästä useamman maksajan mallista. Kun meillä 

täällä tilaajapuolella useampi taho on, ja ne intressit ei välttämättä aina ole 

ihan samanlaisia, niin siinä on sitä yhteensovittamista ... Siinä on ollut aika 

paljon työtä, että niitä asioita on saatu auki kirjoitettua niin, että ne palvelisi-

vat kaikkia osapuolia.” (asiakasjohtaja 5) 
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”Ratasuunnitelman läpivienti aiheuttaa haasteita. Kun niissä on sitä vuoropu-

helua ja kaikilla on oma mielipide.” (asiakasjohtaja 2) 

”Yleensä näissä haastavissa tilanteissa sähköpostia liikkuu paljon ja kaikki 

sanoo, että joku muu on syyllinen kuin itse. Onkin vähän semmoista epämää-

räistä. Pilvi siinä liikkui, että enää kukaan ei tiennyt, että mitä se oli ... Kan-

nattaa muistaa se oma rooli. Ei olekaan sitä, mitä on pyydetty. Yhtäkkiä tekee 

hirveät tutkimukset, eikä se siitä parane yhtään. Ne sepelit on siellä maastossa 

ja piste.” (asiakasjohtaja 2) 

”Meillä on teknisistä haasteista johtuvia urakkatyyppivalintoja, joiden välinen 

yhteispeli on sitten välillä haastavampaa.” (asiakasjohtaja 4) 

”Vastuut ja velvollisuudet on selkeitä, että ei niitä tavallaan tarvitse arpoa ja 

pohtia tai jotenkin pelata siinä matkan varrella.” (asiakasjohtaja 5) 

”Kovien asioiden kanssa pitää olla selkeä. Niissä pitää olla selkeät suunnitel-

mat, selkeät tavoitteet ja käsittelytavat, miten asioita muutostilanteissa ja eri-

koisemmissa tämmöisissä käsitellään. Toimintamallit on oltava selvät. Vastuu-

tukset selvät. Kuka hoitaa, mitä hoitaa, miten hoitaa.” (asiakasjohtaja 3) 

Kehityskohteiden on palveltava hankkeen tavoitteita. Hyötynäkökulma on tärkeä. 

”Semmoiset kaikki turhat rajoitukset sieltä pitäisi pyrkiä poistamaan. Siis ne, 

millä ei saada mitään tavoitteita aikaiseksi … ”Ei kehittämistä pelkän kehittä-

misen vuoksi, vaan siellä pitää olla saavutettavia hyötyjä.” (asiakasjohtaja 1) 

”Me ollaan todellakin tehostettu tätä toimintamallia.” (asiakasjohtaja 2) 

Empiirisen osion tulokset vastaavat hyvin mm. Ke et al. (2023) havaintoa, että rakennuspro-

jektin johtaminen on moniulotteinen tehtävä, missä erilaisia näkökulmia on tarkasteltava 

kriittisesti ja sovitettava yhteen. Tutkijoiden mukaan haasteita aiheuttavat esimerkiksi uudet 

teknologiat, kuten tässäkin tutkimuksessa tuli esille tietomallintamiseen liittyvät vaikeudet. 

Myös Zhai et al. (2009) näkevät projektijohdolla merkittävän roolin riskien hallitsemisessa 

ja arvon luomisessa. Kehittämiseen liittyvä hyötynäkökulma sopii hyvin yhteen mm. Eriks-

son & Szentes (2017) havaintojen kanssa molempikätisyyden ”exploitation”-puolen koros-

tumisesta rakennusprojekteissa. Myös Ozorhon et al. (2014) mukaan rakennusprojektien asi-

akkaat vaativat innovaatioita haasteiden ratkaisemiseksi. Haniff & Galloway (2022) mukaan 

haastetta lisää, jos projektissa on useita asiakkaita, mikä tuli esille myös tässä tutkimuksessa. 

Tulokset vastaavat Bilgin et al. (2022) tutkimuksessa haastateltujen megaprojektien päälli-

köiden näkemyksiä siitä, että projektijohtamisen vaikeudet, vuorovaikutus sidosryhmien 

kanssa sekä kokemattomuuteen liittyvät puutteet ovat haastavimpia. Tutkijat kaipaavat lisää 
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tietoa asiakkaiden näkökulmasta megaprojekteille ominaiseen äärimmäiseen monimutkai-

suuteen. Asiakasjohtajan selkeys voi tuoda tasapainoa kompleksiseen toimintaympäristöön, 

ja tulos sopii yhteen kommunikoinnin tärkeyttä korostavan aiemman tutkimuksen kanssa. 

Asiakkaan roolia pyritään valottamaan lisää seuraavassa luvussa. 

4.2  Asiakasjohtajan rooli ja mahdollisuudet 

Asiakasjohtajien rooli infrahankkeissa on suuri ja vaikutusmahdollisuudet laajat. Roolin yti-

messä on hyvin kokonaisvaltaisen vastuun kantaminen. Tämä tuli selvästi esille kaikissa vii-

dessä haastattelussa. Asiakasjohtaja voi vaikuttaa ja käyttää valtaa projektissa lähes kaikkeen 

muuhun paitsi poliittisiin päätöksiin. Asiakasjohtajan tehtävänä on resurssien puitteissa oh-

jata toimintaa kohti tavoitteita. Tavoiteorientaatio ja päämäärätietoisuus ovat vahvoja.  

”Koko hanke on omalla vastuulla ja iso tavoite on, että budjetissa pitää pysyä 

ja aikataulussa valmistua.” (asiakasjohtaja 4) 

”Tilaajan projektipäällikkö vastaa siitä koko hankkeen etenemisessä ja loppu-

tuloksesta, että totta kai sitä pitää koko ajan ohjata oikeaan suuntaan.” (asia-

kasjohtaja 1) 

”Projektipäällikkö pikkuisen karkeasti vastaa kaikesta. Sen jälkeen tehtävä on 

viedä se maaliin.” (asiakasjohtaja 3) 

”Vastuu on siitä, että se hanke onnistuu tavoitteissaan, niin että pysyttäisiin 

budjetissa, ja laatu täyttää vaatimukset, ja työ tehdään sekä työturvallisuuden 

että liikenneturvallisuuden kannalta sillä lailla, että kumpaakaan ei vaaran-

neta, niin nehän ne lienee ne ensisijaiset tavoitteet.” (asiakasjohtaja 5) 

”Voin vaikuttaa hankintaohjelmiin ja niiden laajuuksiin. Eli mulle ei tule ku-

kaan sanomaan, miten ne hankintapaketit rakennetaan.” (asiakasjohtaja 2) 

”Hyvin, hyvin moniin asioihin voi vaikuttaa ja sellaiset isotkin asiat, mitkä 

meillä vaatii johdon päätöksen tai siunauksen, niin käytännössä ei niin kovin 

hanakasti sinällään puututa. Että aika lailla ilmeisesti luotetaan siihen, miten 

hankkeella on asioita suunniteltu tehtäväksi.” (asiakasjohtaja 5) 

”Se mitä siinä omassa roolissa pystyy tekemään, on niiden esteiden poistami-

nen … niin, että mahdollistetaan sen organisaation tehokas työskentely kohti 

tavoitteita.” (asiakasjohtaja 1) 

”Projektin eteneminen, sujuva eteneminen, on aina se prioriteetti yksi.” (asia-

kasjohtaja 3) 
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Hankkeilla on erilaisia reunaehtoja, jotka rajaavat vaikutusmahdollisuuksia ja ohjaavat osal-

taan ratkaisuja. Esim. hallinnolliset rajoitteet hanketason johtamisessa saivat tekemään hal-

linnollista tehokkuutta tukevia ratkaisuja ja rajasivat asiakasjohtajan mahdollisuuksia käyt-

tää joitakin muita johtamiskäytäntöjä. Asiakasjohtaja ei myöskään voi tietää ja ohjata kaik-

kea, mutta asettaa tavoitteita ja mahdollistaa niiden toteutumisen.  

”Ne on poliittisia päätöksiä, että niihin ei voida hankkeella vaikuttaa.” (asia-

kasjohtaja 5) 

”Toki markkinat asettaa reunaehtoja.” (asiakasjohtaja 4) 

”Tässä vahvasti näkee sen tilaajan roolin, että se pystyy luomaan ja asetta-

maan tavoitteita ja kannustamaan.” (asiakasjohtaja 1) 

”Me lähdettiin nyt tekemään suunnittelupaketteja. Se vähentää hallinnollisia 

suunnittelupalavereja.” (asiakasjohtaja 2) 

”Jos lähtee niihin lillukanvarsiin ja muihin niin sitten se on loputon suo. Asi-

oita on paljon, niin oletko oikeassa asiassa aina.” (asiakasjohtaja 3) 

Keskeinen johtamistehtävä tavoitteiden saavuttamiseksi on hankinnan ja projektiorganisaa-

tion rakentaminen ja räätälöinti. Se, mitä tavoitteita projektille asetetaan, raamittaa myös 

oppimis- ja innovaatiomahdollisuuksia hankkeessa ja sen jälkeen.  

”Tietysti tavallaan lähtee se haasteiden ratkaiseminen siitä projektiorganisaa-

tion rakentamisesta, että meillä on riittävän osaavat ihmiset. Varmaan mitä 

isompi hanke, niin sitä enemmänhän se on niin.” (asiakasjohtaja 1) 

”Että ne urakkamuodot ja urakkarajat on just oikeassa paikassa ja jokaiselle 

hankeosalla on semmoinen urakkamuoto, mikä tukee sen töiden toteutusta.” 

(asiakasjohtaja 1) 

”Jos ei sitten tämmöisissä isoissa urakoissa oteta teemaksi mitään kehittä-

mistä tai jonkun osa-alueen vahvistamista siinä organisaatiossa, niin eihän tää 

ala kehity mihinkään. Ainahan pitäisi katsoa sinne urakan yli eteenpäin, että 

mikä osa-alue on semmoinen, mitä me halutaan vahvistaa ja ottaa haltuun.” 

(asiakasjohtaja 1) 

Rakennushankkeissa ”aika on rahaa”. Myös asiakasjohtamiselle ominaista on tarve tehdä 

paljon päätöksiä nopeasti. Rakennusprojekteille tyypillinen hierarkkinen johtamistapa voi 

olla ristiriidassa tämän tavoitteen kanssa. Päätöksentekokyvykkyyden tavoittelu ohjaa ra-

kentamaan osaavaa organisaatiota ja määrittelee johtamistyyliä. Asiakasjohtaja tavoittelee 

urakoitsijaa kokonaisvaltaisempaa onnistumista. 
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”Koko projektiorganisaatio pitää olla rakennettu niin, että sillä on päätöksen-

tekokyky.” (asiakasjohtaja 1) 

”Asema, joka antaa oikeuden tehdä päätöksiä ei ole itseisarvo, vaan pyrkimys 

on viedä päätöksenteko niin lähelle tekemistä kuin mahdollista. Sieltähän se 

tehokkuus siinä ajattelussa tulee, että se päätös ei jää odottamaan. Ja raken-

tajat tietää, että aina pitää tehdä päätöksiä. Jos jäädään päättämättömyyden 

tilaan, niin se on kaikkein heikoin tilanne. Se rupeaa maksamaan.” (asiakas-

johtaja 4) 

”Ilman muuta sitä keskustelua ja yksin pohtimista tarvitaan. Mutta tietysti ei-

hän sekään saa kauhean pitkään kestää. Sitten niitä päätöksiä täytyy tehdä, ja 

joskus ne on helposti tehtäviä, mutta joskus vähän haasteellisempia. Päätöksiä 

täytyy kuitenkin pystyä tekemään sillä aikataululla, kun niitä vaaditaan.” 

(asiakasjohtaja 5) 

”Työmaan organisaatio on varsin hierarkkinen organisaatio. Ja sitten kun se 

vielä KU-maailmassa on piilossa tilaajalta, niin sehän on varsin osaoptimoi-

tua.” (asiakasjohtaja 4) 

”Ammattilaisina haemme sitä optimaalista tapaa. Yleensä pikkuisen karkeasti 

kun sanon, niin nopein tapa on halvin tapa tehdä. Ei se ihan aina niin ole, 

mutta semmoinen tietty nyrkkisääntö siihen liittyy. Urakoitsijalla on vielä pa-

rempi tieto siitä, ja ne pystyy sen työn suunnittelemaan. Mutta meillä myös 

menee siihen, että mitkä ne vaikutukset siitä on ihmisiin ja vaikka esimerkiksi 

ympäristöön.” (asiakasjohtaja 3) 

Aiempi kirjallisuus asiakasjohtajan yksilöllisestä näkökulmasta on hyvin rajallista, mutta tä-

män tutkimuksen tulokset ovat yhteensopivia sen kanssa. Ozorhon et al. (2014) ja Eriksson 

& Szentes (2017) mukaan asiakkaan rooli on merkittävä koko projektin ajan ja siihen kuuluu 

toiminnan parantamiseksi tarvittavan paineen luominen ja innovaatioihin kannustaminen. 

Tulokset vastaavat myös Laitinen et al. (2024) ja Fuentes et al. (2019) artikkeleissa käsiteltyä 

asiakkaan arvon luonnin logiikkaa, missä haetaan yksityistä sektoria laajempaa ja pitkäkes-

toisempaa arvoa asiakkaalle ja loppukäyttäjille. Rehan et al. (2024) muistuttavat, että pro-

jektin ominaisuudet vaikuttavat johtamiskäytäntöjen tehokkuuteen. Bilgin et al. (2022) ja 

Eriksson & Szentes (2017) mukaan megaprojekteissa johtajien on molempikätisyyden saa-

vuttamiseksi kyettävä jatkuvaan räätälöintiin muuttuvien tilanteiden edellyttämällä tavalla. 

Aiemmassa kirjallisuudessa tunnistettujen tekijöiden lisäksi tuloksissa korostuu, että asia-

kasjohtajan rooliin kuuluu erittäin kokonaisvaltaisen vastuun kantaminen ja voimakas pää-

määrätietoisuus. Myös kyky tehdä nopeita päätöksiä korostui tärkeänä johtamisominaisuu-

tena. Vallan ja vastuun liitto nähtiin tärkeänä eli päätökset pitää tehdä siellä, missä niiden 
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seurauksista joudutaan kantamaan vastuu. Myös tutkimusten mukaan jaettu johtajuus on po-

sitiivisesti yhteydessä innovatiivisuuteen (Hoch 2013). 

4.3  Asiakasjohtajan keinovalikoima ja käytäntöjen valinta 

4.3.1  Taulukko- ja kuva-analyysin alustavat tulokset 

Tutkimuksessa tunnistettiin useita erilaisia johtamiskäytäntöjä kirjallisuustutkimuksessa, 

haastatteluissa ja työpajassa. Asiakasjohtajan keinovalikoima on todella monipuolinen han-

kinnan valmistelusta ilmapiirin luomiseen ja itsensä peilaamiseen. Johtajuutta toteutetaan 

useilla eri tasoilla. Kooste haastatteluissa esille tulleista johtamiskäytännöistä on esitetty ku-

vassa 9.  

 

Kuva 9. Kooste haastatteluissa esille tulleista asiakasjohtajien johtamiskäytännöistä. 

Kuvaa 9 käytettiin focus-ryhmän työskentelyn pohjana. Työpajan osallistujat valitsivat käy-

tännöistä keskeisimmät ja keskustelivat niistä. Molemmat pienryhmät valitsivat kiinnosta-

vimmiksi käytännöiksi laput, jotka käsittelevät hankinnan valmistelua, tilannekuvan ylläpi-

toa ja tiedon jakamista. Eri ryhmissä valituiksi tulivat lisäksi urakkamuodon valintaa, resur-

sointia, tavoitteiden asetantaa, toiminnan jatkuvaa parantamista, osaamisen ylärajalla työs-

kentelyä tuettuna, ihmisten johtamista ihmisenä, vastuun antamista ja tulosten vaatimista, 
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arvostamista ja jatkuvaa omaa oppimista käsittelevät laput. Muistio työpajan tuloksista on 

liitteenä 4. Haastatteluaineiston lisäanalysoiminen työpajan jälkeen osoitti, että johtamista 

tehdään paitsi itsensä, yksilöiden, tiimien ja hankkeiden tasolla myös hankkeiden yli, mistä 

on kerrottu jäljempänä alaluvussa 4.3.2. 

Myös molempikätisyyttä tukevien johtamiskäytäntöjen valikoima on runsas ja monipuolinen 

sekä kirjallisuuden että empirian perusteella. Kuvassa 10 esitetään valkoisella ja harmaan eri 

sävyillä Rehan et al (2024) kirjallisuuskatsauksen mukaiset rakennusprojektien johtamis-

käytännöt. Sinisillä lapuilla on tämän tutkimuksen kirjallisuusosiossa tunnistetut megapro-

jektien molempikätisyyttä tukevat johtamiskäytännöt ja punaisilla lapuilla johtamiskäytän-

nöt, jotka asiakasjohtajien mielestä tukevat oppimisen ja tehokkuuden yhteensovittamista. 

Kuvassa esiintyvät johtamiskäytännöt on esitetty tarkemmin liitteessä 6. 

 

 

Kuva 10. Molempikätisyyttä tukevia johtamiskäytäntöjä.  
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Vertailevan kuva-analyysin pohjaksi valittiin Rehan et al. (2024) rakennusprojektien johta-

jien käytäntöjä tarkasteleva kirjallisuuskatsaus, koska artikkeli on tuore, fokusoituu juuri ra-

kennusprojektien johtamiskäytäntöihin ja kattaa laajasti aiemmassa tutkimuksessa tunniste-

tut johtamiskäytännöt ja -ominaisuudet. Kuvasta 10 voidaan nähdä, että sekä kirjallisuuden 

että empirian perusteella molempikätiseen johtamiseen kuuluu käytäntöjä laajasti kaikista 

eri kategorioista: tehtäväorientoituneita, älyllisiä, emotionaalisia ja ihmissuhteisiin liittyviä 

käytäntöjä. Asiakasjohtajien näkemyksissä korostuivat tukeminen ja tavoiteorientaatio. Kir-

jallisuudessa oli aavistuksen enemmän esillä kommunikaatioon liittyviä käytäntöjä. Asia-

kasjohtajien mielestä sekä oppimista että tehokkuutta tukevat mm. oppimispolut, tukeminen, 

kannustaminen, urakkamuotojen räätälöinti, lean-periaatteet, vaatiminen, mukavuusalueen 

ulkopuolella työskentely, vastuiden ja tavoitteiden selkeys, perusteleminen, myötävaikutta-

minen, verkoston yhteistyön johtaminen, vastuun jakaminen, yhteiset tavoitteet, inhimilli-

syys, hyvän hengen ja työolosuhteiden luominen sekä tiedon jakaminen. Kirjallisuudessa 

tunnistettuja keskeisiä molempikätisyyttä tukevia käytäntöjä ovat edellä mainittujen lisäksi 

mm. puskurointi, osaajien integrointi, koordinointi, joustavuus, kontrolli, visio, kokemus, 

kommunikointi ja roolin venyttäminen. 

Kuvan 10 tulkinnassa on otettava huomioon, että johtamiskäytännöt on sijoitettu kuvaan tut-

kijan oman tulkinnan mukaisesti. Joidenkin käytäntöjen osalta valinta oli selvä, esim. ”kan-

nustaminen” sijoitettiin kohtaan ”kannustaminen”, ja ”yhteisten tavoitteiden edistäminen” 

kohtaan ”tavoiteorientaatio”. Joidenkin käytäntöjen osalta kategoria on tulkinta ja valinta 

useista mahdollisista vaihtoehdoista. Esim. sekä kirjallisuudessa että haastattelussa esille tul-

lut rakennusalalla melko tunnettu ihmisläheisen johtamisen malli ”lean” yhdistää erilaisia 

ihmis- ja tehtäväorientoituneita käytäntöjä. Sen olisi voinut sijoittaa esim. tavoiteorientaati-

oon, voimaannuttamiseen tai motivointiin. Lean-periaatteiden mukainen päätöksenteko si-

joitettiin lopulta kohtaan ”tavoiteorientaatio”, ja lean-periaatteiden mukainen jatkuva palau-

tesykleihin perustuva parantaminen kohtaan ”palautteen pyytäminen”. Lean-työkalujen käy-

tön perimmäinen tavoite on usein projektin sujuvuuden, läpimenon ja tehokkuuden varmis-

taminen (Fang et al. 2021). Jotkin muutkin kirjallisuudessa tunnistetut käytännöt olisivat 

sopineet useampaan kohtaan. Esim. ”puskurointi” sijoitettiin sensitiivisyyteen, vaikka se liit-

tyy myös tiedon jakamiseen, välittämiseen ja vaikuttamiseen. ”Vallan jakaminen” sijoitettiin 

tiimin rakentamiseen, vaikka se liittyy myös mm. motivointiin. 
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Kuvan 10 tulkinnassa on myös huomattava, että punaiset laput edustavat vain haastateltujen 

vastauksia kysymykseen, mitkä johtamiskäytännöt heidän mielestään tukevat sekä oppi-

mista että tehokkuutta. Kuvaan ei lisätty sellaisia asiakasjohtajien mainitsemia johtamiskäy-

täntöjä, joiden he ilmaisivat tukevan vain oppimista tai tehokkuutta, vaikka käytännöt kir-

jallisuustutkimuksen perusteella tukisivat molempia. Esimerkiksi pitkän tähtäimen tavoittei-

den hakeminen sekä väärin oppimiseen johtavien käytäntöjen tunnistaminen sopivat hyvin 

yhteen kirjallisuudessa havaittujen molempikätisyyttä tukevien käytäntöjen kanssa (Ra-

domska & Wołczek 2020; Lello et al. 2024), mutta niitä ei lisätty kuvaan. Haastattelukysy-

mysten ja vastausten jaottelu kolmeen eri kategoriaan - tehokkuutta, oppimista ja molempia 

tukeviin käytäntöihin - onkin hieman keinotekoinen. Kattavamman käsityksen asiakasjohta-

jien hyödyntämistä johtamiskäytännöistä saa sitaateista, liitteestä 5 ja kuvasta 9.  

Kirjallisuudessa ehkä keskeisimmäksi oppimista ja molempikätisyyttä projektiorganisaa-

tioissa tukevaksi käytännöksi on tunnistettu erilaisten toimien ja osaajien integrointi (mm. 

Ozorhon et al. 2014; Turner et al. 2016; Eriksson & Szentes 2017), mutta se ei suoraan tullut 

esille empiirisessä osiossa, vaikka yhteistyö eri muodoissaan olikin laajasti mukana aineis-

tossa. Asiakasjohtajat puolestaan puhuivat inhimillisyydestä ja ”ihmisten johtamisen ihmi-

senä” kokonaisvaltaisena ilmiönä, mikä ei tullut kirjallisuusosiossa samalla tavalla esille. 

Monet kirjallisuudessa esillä olleet molempikätisyyden kannalta tärkeät johtamiskäytännöt, 

kuten kokemus ja joustavuus, tulivat esille asiakasjohtajien haastatteluissa, mutta eivät siinä 

kohti, missä pyydettiin kertomaan oppimista ja tehokkuutta tukevista käytännöistä. Hieman 

yllättäen lessons learned -käytänteet eivät tulleet esille projektiorganisaatioiden molempi-

kätistä johtamista käsittelevässä kirjallisuudessa eivätkä haastatteluissa, vaikka niiden on 

toisissa tutkimuksissa tunnistettu tukevan tehokkuutta (Jalali Sohi et al. 2020) ja toisissa 

oppimista (Lindner & Wald 2011; Ozorhon et. al. 2014). 

Tietojohtamisen perusta, tiedon jakaminen, tuli esille kaikissa kirjallisuuden ja empirian osi-

oissa. Kirjallisuuden perusteella se tukee sekä tehokkuutta (mm. Jalali Sohi et al. 2020), 

oppimista (mm. Bartsch et al. 2013; Kremer et al. 2019) että molempikätisyyttä (mm. Turner 

et al. 2016; Lello et al. 2024). Empirian perusteella se on sekä asiakasjohtajien käyttämä että 

heidän mielestään oppimista ja tehokkuutta tukeva käytäntö. Myös kaikki työpajan osallis-

tujat valitsivat tiedon jakamisen yhdeksi tärkeimmistä projektijohtamisen käytännöistä. 

Kooste kirjallisuudessa tunnistetuista johtamiskäytännöistä on liitteenä 1. 
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Taulukko- ja kuva-analyysien perusteella haastatteluaineiston keskeisiksi teemoiksi tunnis-

tettiin alustavasti inhimillisyys, pragmaattisuus, vaativuus, hiljainen tieto, mukautuvuus ja 

yhteistyöhakuisuus. Työpajan osallistujille esiteltiin viiden eri asiakasjohtajan vastausten 

synteesinä tulkittu kuvaus megaprojektin asiakasjohtajasta (kuva 11). Kuvaus pyrki osaltaan 

vastaamaan tutkimuskysymykseen eli kertomaan, miten asiakasjohtaja voi tukea oppimisen 

ja tehokkuuden yhteensovittamista megaprojekteissa. Kuvaus kertoo, kuinka vaativasta teh-

tävästä on kyse. Aineiston analyysia jatkettiin työpajan jälkeen, ja tuloksista kerrotaan seu-

raavassa alaluvussa. 

”Megaprojektin asiakasjohtaja 

- kantaa vastuuta, 

- räätälöi hankinnan, vaatimukset, organisaation ja toimintatavat projektin tavoitteisiin sopiviksi, 

- on inhimillinen, pragmaattinen, sosiaalinen, analyyttinen, päämäärätietoinen, joustava ja vaativa, 

- hakee vuorovaikutus- ja yhteistyömahdollisuuksia ja on yhteistyökumppanina ratkaisukeskeinen, 

- suhtautuu positiivisesti omaan ja organisaation oppimiseen, 

- pyrkii innostamaan, kannustamaan ja luomaan positiivista ilmapiiriä, 

- käyttää ratkaisuissaan omaa hiljaista tietoaan, mutta hakee monipuolisesti tietoa myös muista lähteistä, ja 

- mukauttaa omaa rooliaan tilanteeseen sopivalla tavalla.” 

Kuva 11. Megaprojektin asiakasjohtajan ominaisuuksia 

4.3.2  Teema-analyysin tulokset 

Asiakasjohtaja siis toteuttaa johtajuutta monella eri tasolla. Hän johtaa hanketta ja hankintaa 

kokonaisvaltaisesti, rakennuttajaorganisaatiota projektitiiminään, osoittaa johtajuutta yksi-

lötasolla ja johtaa aktiivisesti myös itseään. Johtamisratkaisuissa yhdistyy useita eri tasoja ja 

käytäntöjä. Vaatimiseen ja sopimusmandaattiin yhdistetään pehmeämpiä keinoja, kuten tu-

kemista ja ilmapiirin luomista perustuen asiakasjohtajan arvioon tilanteesta ja yksilöistä. Ta-

voitteena on toimiva kokonaisuus.  

”Koko kokonaisuuden pitää lähteä pelaamaan eri tavalla. Se että yksittäinen 

toimija toimii eri tavalla, niin se ei vielä muuta maailmaa … Sehän lähtee ti-

laajasta, että me otamme käyttöön semmoisia urakkamuotoja, missä on mah-

dollista, missä optimoimme kokonaisuutta enemmän ja enemmän emmekä 

katso tätä perinteistä mallia, missä optimoidaan osakokonaisuuksia.” (asia-

kasjohtaja 4) 

”Tavallaan sehän on semmoista solmujen avaamista tilaajan rooli siinä, että 

mahdollistetaan niiden osaavien ihmisten sujuva työn eteneminen.” (asiakas-

johtaja 1) 
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”Siihen ylätason tekemiseen pitäisi olla projektiorganisaatio. Sillä pitää olla 

kyky hankkia kaikki tarvittava osaaminen, mutta ei välttämättä ihan kaikkea 

tarvitsisi sopimuksellisesti säädellä niin tarkasti vaan mahdollistaa. Sitten kun 

meidän sopimuskumppanit on kaikki vähän erilaisia.” (asiakasjohtaja 1) 

”Projektin johtaminen luo siihen sellaista ilmapiiriä. Saa ehkä ihmisiä ajatte-

lemaan eri tavalla ja pystyy vaikuttaa. Että kaikki ei ole semmoista kovaa vaa-

timusta ja edellytystä ja muuta vaan muutakin ... Se projektipäällikkö on se 

avainhenkilö tietysti siinä, miten se sen kokonaisuuden muodostaa.” (asiakas-

johtaja 3) 

”Johtaja ei ole enää ylhäällä vaan johtaja on se, joka antaa tukea ja auttaa 

onnistumaan. Mutta sen toiminnan kääntäminen on pirun vaikeata kaikille.” 

(asiakasjohtaja 4) 

”Kaikki yrittää tehdä hyvin, niin jos sanoo jotakin suoraan, niin ne voi pahas-

tuakin kovasti. Ihmiset on erilaisia ja se, kuinka ne palautetta ottaa vastaan. 

Joutuu koko aika itsekin tässä tunnistamaan, miten menee. Oppiminen pitäisi 

jalkauttaa kaikille ihmisille.” (asiakasjohtaja 2) 

”Pitää joka ikinen päivä katsoa itseään peiliin. Kun turhautuu muiden tekemi-

seen niin oppii, mikä turhauttaa itseäni ja koittaa välttää sitten saman teke-

mistä omassa työssään.” (asiakasjohtaja 4) 

”Melkein nykyään aattelee, että jos se asia ratkeaa ilman minua, niin tavallaan 

se on jokaisen johtajan ultimaattinen tavoite, että on tarpeeton. Ja se on myös 

vaikeata olla taustalla ja katsoa ja kuunnella, kun asiat ratkeaa.” (asiakasjoh-

taja 4) 

Inhimillisyys on asiakasjohtajien mielestä tärkeä johtajan ominaisuus ja sitä käytetään luot-

tamuksen rakentamiseen. Asiakasjohtajat arvostavat ja toteuttavat ratkaisukeskeistä ja käy-

tännönläheistä johtajuutta, ja pyrkivät luomaan hyvää kulttuuria. Yhteistyö tunnistetaan joh-

tamisen ja projektin onnistumisen kannalta välttämättömäksi. 

”Eihän mikään tämmöinen ole yhden miehen show.” (asiakasjohtaja 1) 

”Me on saatu minusta yhteistyö pelaamaan ja ymmärrys sujumaan ja tahtotila 

siihen, että tää saataisiin valmistumaan. Että ei vaan tuijoteta omaan napaan, 

joka helposti voi tapahtua myöskin näissä kamppeissa.” (asiakasjohtaja 3) 

”Me saatiin ihan hyvä flow sinne. Että kaikki, jotka siellä oli töissä niin tykkäsi 

olla siellä töissä ja yllättävän moni oli sitten siellä sen hankkeen takia töissä. 

Ei sen yrityksen takia, mikä näkyy tilinauhassa. Moni käytti sitä exitkorttia sit-

ten, kun hanke päättyi.” (asiakasjohtaja 1) 
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”Kuukausittain on hankepalaveri, jossa seurataan edistymistä … Se voi ai-

heuttaa stressiä, mutta se kumminkin pidetään. Tehokasta on se, että pidetään 

kaikilla ajantasainen tieto.” (asiakasjohtaja 2) 

”Kyllä sen itse asiassa näkee, että niissä paikoissa, missä meillä on yhteinen 

kaupallinen insentiivi, niissä paikoissa johtaminen ja toiminta on vähemmän 

riitelevää ja rikkovaa ja enemmän ratkaisevaa … Silloin mennään taas sinne 

vanhaan malliin ja sen näkee tuolla heti, että se turhautuminen lähtee kasva-

maan ja epätietoisuus lähtee kasvamaan ja ristiriidat lisääntyy. Mutta täysin-

han me ei voida ideologia edellä mennä koskaan. Että on asioita, mitkä vaan 

on olemassa ja niiden kanssa pitää toimeen tulla.” (asiakasjohtaja 4) 

”Jos myöhästyt, saat sakkoja. Jos saat nopeammin valmiiksi, hyödyt siitä. Ja 

sitten se, että ihan sopimuspapereissa on tämmöinen myötävaikutusvelvolli-

suus. Myötä. Että siinä puolin ja toisin osallistuu siihen ja tukee niissä asioissa 

toista osapuolta.” (asiakasjohtaja 3) 

”Mä en ole semmoinen tiukka insinööri, että exceliä ja ja faktaa ja tietoa ja 

tämä tästä tuohon.  Mä koen sitä enemmän semmoisena yhteispelinä. Että jo-

tain kautta se menee. Faktat pitää tietysti olla pöydässä, mutta ei se ratkea 

nimenomaan sillä, että lue papereita ja laske b. Vaan siellä on semmoinen muu 

inhimillisyys, ihmisten väline asia.” (asiakasjohtaja 3) 

Oman ja muiden osaamisen arviointi on keskeinen osa johtamiskäytännön valintaa. Se yh-

distyy vahvaan päämäärätietoisuuteen eli osaamista arvioidaan suhteessa siihen, auttaako se 

saavuttamaan tavoitteet. 

”Varsinkin semmoiset osaamiskapeikot osataan tunnistaa ja pystytään niihin 

miettimään ratkaisut. Se on ehkä sitä tilaajan roolia kaikkein omimmillaan.” 

(asiakasjohtaja 1) 

”Tässä koko aika kehitellään ja yritetään tunnistaa suunnittelijan osaamis-

taso. Yritetään sitäkin sitten hyödyntää hankkeessa.” (asiakasjohtaja 2) 

”Tilaajalla on hankkeen alussa kaikkein paras tuntemus siitä hankealueesta. 

Siinä kohtaa pitää olla se rohkea ja tiedostaa itse, että tunnetaan se hanke 

parhaiten ja tehdään sen hankkeen parhaaksi ne päätökset. Se ei tarkoita aina 

sitä, mitä markkinat odottaa. Markkinat odottaa tietysti paljon liikevaihtoa, 

hyvää katetta niistä töistä, mutta se ei välttämättä tarkoita sen hankkeen läpi-

menon kannalta parasta.” (asiakasjohtaja 1) 

”Ja välillä pitää antaa niin sanotusti siimaa. Että huomaa, että toi on henkilö, 

joka tietää, miten saadaan noi menemään, niin ei muuta kun vaan sanon, että 

mennään eteenpäin.” (asiakasjohtaja 2) 
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”Ajattelemme niin päin, että se, joka tekee työtä, useimmiten ymmärtää työs-

tään parhaiten. Jos se voi tehdä päätöksen suoraan, niin tuemme semmoista.” 

(asiakasjohtaja 4) 

”Johtamistavalla pitäisi aikaansaada keskustelu tai ajattelu, jolla päästään 

määrittelemään, mimmoinen toimintamalli tai osaaminen meillä pitää olla.” 

(asiakasjohtaja 4) 

”Oikeat ihmiset oikeaan paikkaan kaikessa tekemisessä. Kyllähän monesti sil-

loin, kun ihminen saa semmoisen duunin, mikä on vähän osaamisen ylärajalla, 

niin silloin tietysti ihminen haluaa suoriutua siitä hyvin ja kehittää itseään. 

Toki pitää olla sitä tukea myös hyvin siihen … Vaikka aika monesti se tavoit-

teiden asettaminen jää pikkaisen matalaksi.” (asiakasjohtaja 1) 

”Ne asiantuntijat on eri asioihin kyllä, ne pitää tunnistaa. Olennaista on, että 

se asia tulee hoidetuksi. Se ymmärrys on löytynyt.” (asiakasjohtaja 3) 

Asiakasjohtaja voi johtaa myös hankkeen yli, eli asettaa ja toteuttaa tavoitteita, joiden tulok-

set palvelevat alaa ja yksilöitä myös projektin päätyttyä. Tärkeää on jatkuvuus ja jatkuva 

parantaminen. Osaaminen siirtyy ja kasvaa yksilöiden mukana. 

”Se, mitä haluaisi nähdä, että se oppimispolku pystyttäisiin jokaiselle raken-

tamaan semmoinen, että siinä olisi näkyväisyyttä pidemmälle … Jos on iso inf-

rahankkeiden tilaajaorganisaatio, niin eihän me voida pelkästään ajatella 

vaikka projektipäällikön tehtävää ja viedä se projekti onnistuneesti maaliin. 

Täytyyhän meidän osittain katsoa sitä isoa kuvaa, että samalla tehdään sitä 

hanketta, niin se myös tukee alalle tulevia osaajia ja niiden kehittymistä.” 

(asiakasjohtaja 1) 

”Vaatimukset täyttävät kokeneemmat mentoroivat nuorempia ja tätä kautta tu-

lee myöskin referenssejä, osaamista ja referenssiä jatkoa varten.” (asiakas-

johtaja 3) 

”Mallin käyttöä on muokattu seuraaviin hankkeisiin nykyisten kokemuksella. 

Siitä on tullut hyvää palautetta, mihin meidän ideat meitä nykyään vie. Kyp-

syys alla on kasvanut ja meidän kunnianhimo on kasvanut.” (asiakasjohtaja 

4) 

”Jatkuva tavoite meillä, että omat työntekijät käytännössä koulutetaan hank-

keiden kautta … Palkataan uransa alkuvaiheen tekijöitä ja koulutetaan pikku-

hiljaa sitten kokeneemmiksi tekijöiksi ja toivotaan, että osaaminen jää taloon.” 

(asiakasjohtaja 4) 

”Pitkissä hankkeissa on mahdollisuus ottaa uuttakin väkeä oppimaan ja van-

hakin väki ja kokeneempikin siinä matkan varrella pystyy sitten oppimaan ihan 
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tekemällä ja sillä lailla, että sovitaan asioita tietyllä tavalla tehtäväksi ja teh-

dään paremmin kuin aikaisemmin on tehty.” (asiakasjohtaja 5) 

”Ihmisiä kuitenkin, jotka johtaa projekteja, ja uusia työkaluja tulee koko ajan, 

niin sitten niitä yhdistellään eri hankkeissa eri tavalla. Kaikkiin hankkeisiin ei 

välttämättä ole kaikkia järkevää viedä ja sitten toisaalta niitten pitää vähän 

kypsyä ennen kuin niitä voidaan monistaa helpommin.” (asiakasjohtaja 4) 

”Koko aika tunnustellaan, kuinka saadaan asiat vietyä eteenpäin ja tunniste-

taan niitä onnistumisia ja myös niitä takapakkeja, joita yritetään ottaa sitten 

huomioon seuraavan vuoden hankinnoissa.” (asiakasjohtaja 2) 

Asiakasjohtajan haasteena on valita ja räätälöidä kuhunkin projektiin, tilanteeseen ja henki-

löön sopivin käytäntö. Se, minkä keinon hän valitsee, riippuu etenkin tilannearviosta, pää-

töksen tavoitteista ja vaikutuksista projektin onnistumiseen. Eri vaiheissa hanketta hyödyn-

netään erilaisia käytäntöjä ja myös hankkeen reunaehdot vaikuttavat valintaan.  

”Kyllä sitä kaavaa ei oikein siihen ihmisten johtamiseen ole.” (asiakasjohtaja 

4) 

”Pystyttiin nivomaan eri osapuolten hyötyjä paremmin paketiksi, jolloin se sit-

ten muuttuikin kaikille voitoksi.” (asiakasjohtaja 1) 

”Onhan meillä paljon semmoisia perusurakoita, missä se on niin, että meillä 

on määritelty minimitaso ja siinä ei ole mitään sen ihmeellisempää. Että se 

riittää, kun riman tasolle päästään eikä tarvita kehittämistä. Mutta silloin, kun 

halutaan viedä eteenpäin, niin silloin pitää myös olla mahdollisuuksia.” (asia-

kasjohtaja 1) 

”Rupesi olemaan liian suuri riski, että meidän oma aikataulu ei pidä, niin me 

jouduttiin irrottautumaan siitä yhteistyöstä ja jatkamaan eri reittejä.” (asia-

kasjohtaja 4) 

”Mun mielestä on parempi kertoa kokemuksesta, että jokaisen hankkeen pro-

jektinjohto sitten joutuu itse miettimään, että miten haluaa tehdä asiat.” (asia-

kasjohtaja 4) 

Haasteiden ratkaisemisessa ja johtamiskäytännön valinnassa asiakasjohtajat käyttävät sekä 

omaa että muualta saatavilla olevaa tietoa ja osaamista. Asiakasjohtaja tarvitsee siis paitsi 

tilannetietoa ja aiheen asiantuntijoita, myös omaa oppimista ja hiljaista tietoaan.  

”Pitää selvittää se asia perinpohjaisesti tai riittävällä tasolla. Pitää olla siinä 

ympärilläsi niitä osaajia ja tietäjiä, joiden kautta voi lähteä sitä hakemaan. 

Tässä tapauksessa faktoja, tuossa tapauksessa mielipiteitä. Pitää löytää ne 

konstit. Se ei ole olennaista mistä löydät, kun löydät.” (asiakasjohtaja 3) 
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”Saadaan hankkeen kokonaiskuva, että ei tarvitse lähteä jokaisen etsimään 

sitä yksittäisen urakan tietoa.” (asiakasjohtaja 2) 

”Eli tilaajan pitää jakaa koko ajan sitä tietoa, ja mä kokoaika opin myös sieltä 

rakennuttajakonsulttipuolelta…Tässä vähän puolin ja toisin opitaan.” (asia-

kasjohtaja 2) 

”Kustannusarviot oli liian pieniä. Mä sanoin jo saman tien, kun mä näin, ettei 

pidä paikkaansa, koska mulla on kokemusta vastaavanlaisista hankkeesta, niin 

mulla on kilometrin hinta tiedossa itsellä, mitä se pitää sisällään.” (asiakas-

johtaja 2) 

”Kyllähän siinä muodostui semmoinen perstuntuma siitä, mikä on olennaista. 

Mikä on, että näkee sen: tällä on vaikutusta tuohon. Tai no mä ehkä nyt osaa 

vastata … Se projekti ei saa pysähtyä.” (asiakasjohtaja 3) 

”Pitää olla siinä mukana, mutta tolkku päässä.” (asiakasjohtaja 3) 

”Riippuu niin paljon tilanteesta. Oma jäsentely pitäisi muistaa tehdä ensim-

mäisenä. Liian monta kertaa liian nopeasti lähtenyt ratkomaan asioita. Mutta 

kukaan ei oikein voi auttaa, jos et pysty kuvaamaan sitä probleemaa … On 

tärkeätä jäsentää se soppa ensin itse ja miettiä, mitä mä oikeasti tässä kaipaan. 

Sä et välttämättä edes kaipaa apua, vaan kun oot nukkunut, niin saattaa kir-

kastua se asia. Mulla on monta asiaa kirkastunut lenkillä.” (asiakasjohtaja 4) 

Projektien välisen ja oman oppimisen tueksi kaivataan ja haetaan vertaistukea. 

”Oli haasteet ja onnistumiset, tämmöinen kokous. Jaetaan kollegojen kesken 

yhteisiä haasteita ja saadaan ehkä vertaistukea siinä, kun näkee, että muillakin 

on haasteita samoissa asioissa.” (asiakasjohtaja 2) 

”Saisi olla enemmän sitä eri hankkeiden välistä vuorovaikutusta ja sitä, että 

me jaettaisiin tietoa enemmän sekä hyvistä että huonoista kokemuksista niin, 

ettei ainakaan nyt samoja virheitä tehtäisi uudestaan naapurin hankkeessa.” 

(asiakasjohtaja 5) 

Asiakasjohtajan roolia ja erilaisia johtamiskäytäntöjä ei ole käsitelty samassa laajuudessa 

aiemmassa kirjallisuudessa. Chen et al. (2024) mukaan asiakkaalla on mahdollisuus valita 

ja vaatia innovaatioihin sopivia tuottajia ja käytänteitä, ja asiakkaalta myös odotetaan toimia. 

Lindblad & Guerrero (2020) mukaan asiakkaat voivat toimia innovaatioiden tukijoina ja 

luovat olosuhteita systeemisille muutoksille tavoitteiden, hankintavaatimusten ja ohjeiden 

välityksellä. Asiakasjohtaja yksilönä voi tukea vuorovaikutusta ja yhteistyötä, jos hän näkee 

siinä etua ja hänellä on siihen tarvittavia kykyjä. Loosemore & Richard (2015) ottavat esille, 

että innovaatioita ei tapahdu ilman asiakasta. Nämä tutkijoiden havainnot vastaavat hyvin 

tämän tutkimuksen tuloksia.  
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Kirjallisuus tunnustaa laajasti asiakkaalla ja asiakasjohtajalla olevan merkittävä rooli inno-

vaatioissa, mutta Lindblad & Guerrero (2020) eivät pidä yksiselitteisenä, tulisiko innovaati-

oiden olla asiakas- vai markkinalähtöisiä. Esim. Loosemore & Richard (2015) liputtavat 

markkinavetoisuuden puolesta, jossa ala ottaisi itse vastuun muutoksesta. Tämän tutkimuk-

sen tulokset eivät tue markkinalähtöistä näkemystä innovaatioihin, mutta kysymykseen ei 

paneuduttu syvällisesti. Sekä kirjallisuudesta että empiriasta välittyy kuva toimialasta, jossa 

muutoksia määrittelee ja tavoitteet asettaa asiakas. 

Sergeeva & Zanello (2018) mukaan iso osa megaprojekteista pyritään toteuttamaan yhteis-

työtä, vuorovaikutusta ja epämuodollista viestintää korostavilla tavoilla. Rehan et al. (2024) 

kirjallisuuskatsauksessa on otettu esille, että johtamista on kehitettävä useilla eri tasoilla. 

Nämä näkemykset vastaavat hyvin myös tämän tutkimuksen tuloksia. Jatkuvuus ja jatkuva 

parantaminen sopivat hyvin yhteen Fang et al. (2021) suosittelemien lean-periaatteiden ja 

Eriksson & Szentes (2017) suositteleman inkrementaalisen kehittämisen kanssa. 

Asiakasjohtajien vastauksissa oli läsnä hiljaiseen tietoon viittaavia ilmaisuja. Hiljainen tieto 

on henkilökohtaista ja ilmenee toiminnassa tietyssä kontekstissa. Hiljaisen tiedon luontee-

seen kuuluu, että sitä on vaikea ilmaista ja sanoittaa muille. Ideoiden kehittäminen uudeksi 

tiedoksi tapahtuu ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa, hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon 

välisessä prosessissa. (Nonaka 1994, 15, 16; Nonaka, Toyama & Konno 2000, 7.) Myös 

Ozorhon et al. (2014) korostavat kokeneiden päälliköiden roolia rakennusprojekteissa, ja 

Lello et al. (2024) ovat havainneet aiempien kokemusten ongelmanratkaisutilanteista autta-

van uusien haasteiden käsittelemistä. 

Aiemmat tutkimukset todistavat, että asiantuntijoiden arviointi- ja päätöksentekokyky on 

erilainen kuin ei-asiantuntijoilla. Heuristiikka voi aiheuttaa lukuisia erilaisia ajattelun vi-

noumia, joiden ei-toivottuja seurauksia kokeneisuus lievittää. (Anandarajan, Kleinman & 

Palmon 2008.) Tässä tutkimuksessa ei ollut mahdollista vertailla kokeneiden ja vähemmän 

kokeneiden asiakasjohtajien mahdollisia eroja, mutta on selvää, kokeneet asiakasjohtajat 

käyttävät myös omaa kokemusperäistä tietoaan erilaisten haasteiden ratkaisemisessa. Koke-

mus yksin ei tee ketään osaavaksi, mutta megaprojekti toimintaympäristönä on kompleksi-

nen ja nopeatahtinen (mm. Bilgin et al. 2022), ja tutkimusten mukaan intuitio on oleellinen 

osa onnistumista monimutkaisissa nopeutta vaativissa tehtävissä (Dane & Pratt 2007, 33). 
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Oman hiljaisen tiedon hyödyntäminen ei siis saa tarkoittaa tosiasioiden tai saatavilla olevan 

asiantuntemuksen sivuuttamista. Kognitiiviset vinoumat voivat vaikuttaa päätöksentekoon, 

ja arvio tilanteesta ja päätöksen todennäköisistä seurauksista voi vääristyä. Päätösten teki-

jöiden kognitiiviset kyvyt, vääristymät ja heuristiikka sekä mahdollistavat että haittaavat 

monin eri tavoin haasteiden ymmärtämistä ja niihin sopeutumista. Heuristiikkaa voidaan 

ajatella ”peukalosääntöinä”, joiden avulla johtajat voivat keskittyä oleelliseen tietoon. Vää-

ristymillä tarkoitetaan systemaattista poikkeamista rationaalisesta ajattelusta ja perusteluista. 

Esim. edustavuusvinoumassa huomio kohdentuu siihen, mikä on tyypillistä, ja saatavuusvi-

noumassa siihen, mikä tulee helposti mieleen. (Kahneman & Tversky 1979; Hodgkinson, 

Burkhard, Foss, Grichnik, Sarala, Tang, & Van Essen 2023, 1034, 1040, 1054.) 

Tutkijat ovat tunnistaneet yli 200 erilaisia ajatusvinoumaa. Flyvbergin (2021) mukaan pro-

jektijohtamisessa kognitiivisten vinoumien lisäksi vaikuttavat poliittiset vinoumat. Keskei-

simmät käyttäytymiseen liittyvät vinoumat hänen mukaansa ovat strateginen harhaanjohta-

minen, ylioptimismi, ainutlaatuisuusvinouma, suunnitteluvinouma (kustannusten ja riskien 

aliarviointi yhdistettynä etujen yliarviointiin), liika itsevarmuus, aiempien kokemusten en-

nustettavuuden väärin arviointi (”mitä minä sanoin” -luulo), saatavuusvinouma, perustiedon 

sivuuttaminen erikoistiedon varjolla, ankkuroituminen tiettyyn tietoon (yleensä ensimmäi-

senä saatavaan) ja upotettujen kustannusten harha (investointia päätökseen jatketaan aiem-

min investoidun perusteella, vaikka saatavilla on uutta päinvastaista tietoa). 

Oman osaamisen lisäksi asiakasjohtajat tarvitsevat siis monipuolista tietoa eri lähteistä. 

Lello et al. (2014) varoittavat johtajia myös oppimis- ja prosessi-inertioiden haitoista eli 

aiempiin tietolähteisiin ja prosesseihin turvautumisesta uusien haasteiden edessä. 

Aiemmassa kirjallisuudessa ei käsitellä osaamisen arviointia asiakkaan tai megaprojektin 

molempikätisyyttä tukevana johtamiskäytäntönä, mutta tässä tutkimuksessa sen havaittiin 

näyttelevän tavoitteiden rinnalla merkittävää roolia osana johtamiskäytäntöjä ja niiden va-

lintaa. Esim. tukeminen kohdennetaan niihin, joilla arvioidaan olevan osaamista, jos se edis-

tää tavoitteita. Aiemmassa kirjallisuudessa ei myöskään käsitellä asiakasjohtajan itsensä joh-

tamiseen ja tuen hakemiseen liittyviä käytäntöjä, vaikka ne ovat tärkeä osa kokonaisuutta. 
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4.4  Molempikätinen asiakasjohtaminen megaprojekteissa 

Molempikätinen johtaminen megaprojekteissa on yhdistelmä tukemista ja vaatimista sekä 

niiden kohdentamista osaaviin tai oppimiskykyisiin. Megaprojektien asiakasjohtajat voivat 

yhteensovittaa oppimista ja tehokkuutta käyttämällä omaa ja muiden kyvykkyyttä tilanteen 

ja saatavilla olevan osaamisen arvioimiseksi, kohdentamalla tukea niille, joilla on osaamista 

ja vaatimalla heiltä korkeatasoisia tuloksia. Inhimillisyys, vuorovaikutus ja johtajan aitous 

rakentavat onnistumisen kannalta välttämätöntä elementtiä, luottamusta. 

”Ennen ei kehity, ei toimi hyvin ennen kuin joutuu tietynlaiseen paineeseen. 

Jos aina mennään mukavuusalueella esimerkiksi, niin ei siinä juurikaan ke-

hity. Mutta siinä tilanteessa tarvitsee tukea ja näkemystä siihen, että pysty-

täänkö vai ei. Siellä on ammattilaiset töissä. Niihin pitää uskoa ja ne tietää 

että ne pystyy ja pitää. Niillä on ne mahdollisuudet hanskata asioita oikealla 

tavalla... Heiltä voi vaatia ja sitten myös antaa tukea.” (asiakasjohtaja 3) 

”Tilaajan pitää aidosti johtaa sitä projektiorganisaatiota, eikä pelkästään so-

pimusjohtamisen kautta … Sitä pitää johtaa ihmisenä eikä pelkästään sopi-

muslauseina.” (asiakasjohtaja 1) 

”Halutaan luoda semmoinen ympäristö, että kaikkien intressi on kehittää ko-

konaisuutta … Ihminen saa tilaa olla olemassa.” (asiakasjohtaja 4) 

”Kyllä se (on) semmoista aktiivista vuorovaikutusta, eri ihmisten kanssa teke-

minen. Se on se juttu. Että ei se ole niin, että se on "anonymisoitu organisaa-

tio", vaan se on Markku tai Jukka ... Saa sitoutettua ne eri tahot ja eri ihmiset 

tähän mukaan.” (asiakasjohtaja 3) 

Osallistuminen on yksi keskeisimmistä käytännöistä, jonka välityksellä molempikätisyyttä 

toteutetaan. Se mahdollistaa yhteistyön, osaamisen arvioinnin, tukemisen ja vaatimusten to-

teutumisen seurannan. 

”Siinä oli taas sitten urakoitsijasta johtuen aika paljon haasteita. Tavallaan 

vaatii myös paljon ehkä tilaajan läsnäoloa ja ohjaamista.” (asiakasjohtaja 1) 

”Että siihen toimintaan pystyy osallistumaan mahdollisimman paljon. Että ei 

vaan istu itse nurkkahuoneessa ja kommunikoi pelkästään sähköpostien väli-

tyksellä, vaan on mahdollisimman paljon siinä mukana.” (asiakasjohtaja 5) 

”Mä sanon, että käydäänkö katsomassa sitä tietomallia, niin miltä se näyttää 

… Ja ihan oikeasti en etukäteen mieti. Mä otan sen vaan ihan satunnaisesti, 

että katsotaan toi kohta, miltä se näyttää. En kuluta aikaa siihen, että alkaisin 
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etsimään niitä virheitä keskeneräisestä suunnittelusta. Kaikille sanonut oikein, 

että ei kannata liikaa pohtia, että katsotaan.” (asiakasjohtaja 2) 

”Hankkeet toteutuvat sopimuksen kautta tai sopimuksen yli. On eri osapuolten 

välisiä sopimuksia, niin se pitää tietysti olla. Voi kirjata määräyksiä, se on yksi 

tapa, jolla sitä syötettä tehdään. Mutta kyllä siellä pitää sen tilaajan välillä 

osallistua siihen prosessiin. Osaa toiselta kautta ajatella, kun mikään asiahan 

ei ole just semmoinen, miltä se näyttää minusta, vaan siihen on monia eri nä-

kökulmia ja lähtökohtia. Mä edelleen tätä ihmisten välistä asiaa ja tällaista 

innostamista ja tätä nostaisin esille.” (asiakasjohtaja 3) 

Osallistuminen molempikätisenä johtamiskäytäntönä sopii yhteen Soekijad et al. (2011) ar-

tikkelissa kuvatun neuvottelevan ja puskuroivan johtamisstrategian kanssa, missä johtaja 

osallistui tiimin työhön itsekin ja omisti aikaa ihmisten tutustumiselle ja keskustelulle. Vaa-

timinen ja osaamisen ylärajalla työskentely yhdistettynä tukemiseen ja osaamisen arviointiin 

sopii hyvin yhteen Kauppila & Tempelaar (2019) tutkimustulosten kanssa. Heidän mu-

kaansa yksilötason molempikätisyyden toteutumiseen vaikuttaa johtamisen lisäksi johdetta-

van oma oppimisorientaatio. Myös asiakasjohtajien vastauksissa oli usein läsnä yksilöiden 

oma osaaminen.Molempikätisen johtamisen onnistumiseen vaikuttaa myös johtamisen toi-

sen osapuolen, johdettavan, kyvykkyydet. Johtajan tehtävä on arvioida kyvykkyyksiä ja va-

laa uskoa niiden käyttämiseksi.  

Monet sekä haastatteluissa että työpajassa esillä olleet hyvinä pidetyt johtamiskäytännöt oli-

vat kahden tai useamman erilaisen käytännön yhdistelmiä tai sisälsivät ehtoja. Tällaiset käy-

tännöt sopivat hyvin yhteen molempikätisyyden määritelmän kanssa, millä tarkoitetaan ky-

kyä yhdistää paradoksaalisia tavoitteita (March 1991; O’Reilly & Tushman 2004; Fang et 

al. 2021). Esim. linjakas johtaja voidaan nähdä sekä joustavana että jämäkkänä eli hän jous-

taa valitun linjan mukaisesti. Työpajassa esillä ollut linjakkuus sopii hyvin yhteen myös luo-

tettavuuden arvioinnin ns. ABI-teorian (Mayer, Davis & Schoorman 1995) kanssa, jonka 

mukaan luotettavuus muodostuu osaamisen (eng. ability), hyväntahtoisuuden (eng. benevo-

lence) ja integriteetin (eng. integrity) yhdistelmänä. Linjakkuus on käsitteenä lähellä integ-

riteettiä eli johdonmukaista rehellisyyttä – esimerkiksi sitä, että toistuvasti pitää kiinni sovi-

tuista asioista. Myös osaamisen arviointi sopii hyvin yhteen ABI-teorian kanssa – osaamista 

arvioidaan, jotta saadaan selville, voiko potentiaaliseen kumppaniin luottaa. Teorian kol-

matta elementtiä, hyväntahtoisuutta, ilmentävät yhteisen projektin edun mukaiset päätökset. 

Monet oppimista tukevat johtamiskäytännöt, kuten vuorovaikutus, tiedon jakaminen, tuke-

minen ja tavoitteiden asettaminen tukevat sekä kirjallisuustutkimuksen että haastateltujen 
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näkemysten mukaan sekä tehokkuutta että oppimista. Ensimmäistä ajatusta siitä, mitä tehok-

kuus on ja miten sitä johdetaan, pitäisikin haastaa ja taistella mahdollisia ajattelun ja käyt-

täytymisen vinoumia vastaan. Tehokkaiksi koetut käytännöt, kuten tiukka kontrolli, eivät 

välttämättä ole sitä edes lyhyellä aikavälillä tarkasteltuna (Jalali Sohi et al. 2020). 

Vuorovaikutteinen päätöksenteko ja avoimuus tukevat tutkimusten mukaan projektin tehok-

kuutta (Jalali Sohi et al. 2020) ja oppimista (mm. Bartch et al. 2013). Empiirisen osion tu-

losten perusteella vastuun jakaminen on erittäin tärkeää rakennushankkeissa, koska päättä-

mättömyyden kustannukset ovat isoja ja realisoituvat nopeasti. Kirjallisuusosiossa johtami-

sen ja vallan jakaminen tuli esille oppimista (Soekijad et al. 2011), mutta ei tehokkuutta 

tukevana käytäntönä. Kontrolli ja määräykset puolestaan eivät ole oppimista tukevia käytän-

töjä (Soekijad et al. 2011; Bartsch et al. 2013; Eriksson & Szentes 2017), mutta sopivana 

määränä tarjoiltuna kuri on osa molempikätisyyttä (Gibson & Birkinshaw 2004).  

Molempikätisessä johtamisessa (Gibson & Birkinshaw 2004), innovatiivissa tiimeissä (Chi-

nowsky et al. 2010) ja yhteistyöhön perustuvissa rakennusprojekteissa (Rehan et al. 2024) 

luottamus on välttämätön elementti. Se voidaan jaotella järki- ja tunneperäiseen luottamuk-

seen (McAllister 1995). Aineistossa järkiperäinen luottamus ilmeni luottamuksena tekijöi-

den ammattitaitoon ja tunneperäistä luottamusta rakennettiin inhimillisyyden kautta, tutus-

tumalla ihmiseen ammatillisen minän takana. Moniulotteisen ja molempikätisen johtajaroo-

lin ylläpitäminen keinotekoisesti olisi hyvin vaikeaa. Rehan et al. (2024) mukaan johtajan 

ihmissuhdetaidot vaikuttavat projektien onnistumiseen, ja autenttisen johtamisen merkitys 

korostuu kompleksisella rakennusalalla. 

4.5  Tulokset suhteessa tutkimuksen viitekehykseen 

Aiempi tutkimustieto asiakkaan näkökulmasta rakennus- ja megaprojektien johtamiseen on 

rajallista ja pirstaleista (Fuentes et al. 2019). Yksilönäkökulmaa molempikätisyyteen ylipää-

tään on tutkittu vain vähän (Kauppila & Tempelaar 2019). Megaprojektien molempikätisestä 

johtamisesta asiakasjohtajan yksilöllisestä näkökulmasta ei löydy aiempaa tutkimustietoa. 

Verkosto- ja molempikätistä johtamista megaprojekteissa on tutkittu melko paljon. Tutki-

joilla on konsensus siitä, että onnistuminen rakennusalan innovaatioissa edellyttää eri osa-

puolten välistä yhteistyötä (mm. Ozorhon et al. 2014; Chen et al. 2024). Chinowsky et al. 
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(2010) korostavat osaavien yksilöiden ja tiimien merkitystä.  Eriksson & Szentes (2017) 

korostavat lähinnä inkrementaalisen kehityksen ja vain kontekstuaalisen molempikätisyyden 

soveltuvan rakennusprojekteille. Gorod et al. (2021) muistuttavat kompleksisten megapro-

jektien johdon tarvitsevan myös pehmeitä taitoja perinteisen projektinhallinnan rinnalla ja 

kehottavat muuntamaan johtamistyyliä joustavasti kontrolloivan ja verkostomaisen johtami-

sen välillä kunkin tilanteen vaatimalla tavalla. Ma & Lu (2023) muistuttavat projektijohta-

misen molempikätisyyden olevan jatkuvasti iteroituva prosessi, jonka onnistuminen riippuu 

siitä, onko se johtoryhmän fokuksessa.  

Empiirisen tutkimuksen tulokset ovat linjassa aiemman kirjallisuuden ja tutkimuksen viite-

kehyksen kanssa, ja antavat myös uutta tietoa asiakasjohtajien näkökulmasta. Tutkimus-

suunnitelman lähtökohtana olleessa viitekehyksessä (kuva 3) asiakasjohtaja pyrkii johtamis-

käytäntöjä valitessaan varmistamaan projektin tehokkuuden ja samalla tukemaan oppimista 

projektirajojen yli. Viitekehyksessä asiakasjohtajaan kohdistuu odotuksia monelta eri tasolta 

ja tuki voi tulla myös projektirajojen ulkopuolelta, mikä piti myös paikkansa. Empiirisen 

osion tuloksena saatiin tietoa asiakasjohtajan roolista, erilaisten johtamiskäytäntöjen vali-

koimasta ja kurkistettiin, miten asiakasjohtaja ratkaisee haasteita ja valitsee käytäntöjä. 

Aiempaan tutkimukseen nähden uutta tietoa saatiin mm. osaamisen arvioinnista ja inhimil-

lisyydestä kokonaisvaltaisina ilmiöinä osana asiakasjohtamista.  
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5  Johtopäätökset 

Tässä luvussa pohditaan tuloksia, vastataan tutkimuskysymykseen ja tiivistetään johtopää-

tökset. Apututkimuskysymyksiin vastataan lyhyesti alaluvussa 5.1. ja päätutkimuskysymyk-

seen alaluvussa 5.2. Lisäksi esitetään käytännön suosituksia (alaluku 5.3.) ja ehdotuksia jat-

kotutkimukselle (alaluku 5.4). Myös tutkimuksen rajoituksia arvioidaan. Empiirisen osan 

tulosten laajempi ja teemakohtainen pohdinta suhteessa aiempaan kirjallisuuteen on esitetty 

luvussa 4 osana tutkimuksen tuloksia. 

5.1  Tulosten pohdinta ja koonti 

Moninaisten ja monitahoisten johtamiskäytäntöjen ja analyysin tulosten pelkistäminen yksi-

kertaisiksi teemoiksi osoittautui haastavaksi tehtäväksi. Se, että pienen otoksen empiirisessä 

aineistossa oli niin monta esimerkkiä erilaisista johtamiskäytännöstä osoittaa, että asiakas-

johtajilla on paljon tietoa aiheesta. Tarkempi, teemakohtainen tulosten pohdinta suhteessa 

aiempaan kirjallisuuteen on esitetty luvussa 4 osana tutkimuksen tuloksia. 

Empiirisessä osiossa tunnistettuja johtamiskäytäntöjä yhdistettiin laajempien teemojen alle. 

Aineistoa pyrittiin ymmärtämään kokonaisuutena juuri molempikätisyyden näkökulmasta, 

ja koodeja muunnettiin ja iteroitiin sitä mukaa, kun analyysi eteni ja tutkijan ymmärrys ai-

heesta ja aineistosta kasvoi. Suoraan haastattelukysymyksistä nousevat teemat, kuten oppi-

minen ja tehokkuus, hylättiin, koska niitä ei voi nähdä tutkimustuloksina. (Braun & Clarke 

2006). Ne johtuivat kysymyksistä, eivät vastauksista. Osa teemoista yhdistettiin, esimerkiksi 

tieto, osaaminen ja kokemus yhdistettiin yhdeksi teemaksi ”osaaminen”, joka sisältää myös 

oppimiseen alkuvaiheessa koodattuja kohtia. Tiedon jakaminen, vuorovaikutus ja vertaistuki 

yhdistettiin teemaan ”yhteistyö”. Koodeissa ja teemoissa pyrittiin mahdollisimman hyvin 

säilyttämään haastateltavien itsensä käyttämä terminologia, kuten Gioia et al. (2013) opas-

tavat. Teemat on alleviivattu tekstissä luvussa 4 ja kerrattu alaluvussa 5.2. 

Eri asiakasjohtajien vastauksissa ei ollut perustavanlaatuisia eroja. Kaikki vastaajat ilmensi-

vät keskeisimpiä tuloksia ja teemoja, mm. päämäärä- ja yhteistyöhakuisuutta, päätöksente-

kokyvykkyyttä, vaatimista ja osaamisen arviointia. Kaikissa vastauksissa oli elementtejä 
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molempikätisestä johtamisesta ja pehmeiden keinojen, kuten kannustamisen ja osallistumi-

sen, yhdistämisestä vaatimuksiin. Osa haastatelluista korosti enemmän yhteistyötä ja luotta-

muksen rakentamista, osa hankkeen johtamista kokonaisuutena ja asioiden selvittämistä. 

Yhdessä haastattelussa korostui hankinnan valmistelu, toisessa yksilötason johtaminen, kol-

mannessa kokonaisuuden optimoiminen. Kaikissa haastatteluissa käsiteltiin johtamista 

useilla eri tasoilla ja pohdittiin ihmisen ja tiedon roolia onnistumisessa. 

Asiakasjohtajien esimerkkiprojektit edustivat erilaisia hankemuotoja alliansseista kokonais-

urakoihin. Kokonaisurakoita johtaneiden vastauksissa korostettiin ehkä aavistuksen enem-

män tietoa ja kontrollimekanismeja, ja yhteistoiminnallisia hankkeita johtaneiden vastauk-

sissa ihmisiä ja yhteistyötä. Kaikki haastateltavat kuitenkin ottivat esille ja arvostivat yhteis-

työhön ja vuorovaikutukseen liittyviä johtamiskäytäntöjä. Eri organisaatioita edustavien 

vastauksissa ei havaittu merkittäviä eroja, vaan pienet erot näkemyksissä vaikuttivat enem-

mänkin liittyvän hankkeiden reunaehtoihin ja hankintamuotoihin. Focus-ryhmän tulokset tu-

kivat havaintoja eivätkä olleet ristiriidassa tulosten kanssa. 

Tutkimuksessa pyrittiin tarkastelemaan asiakasjohtajan roolia ja molempikätisyyttä holisti-

sesti kirjallisuuden ja empirian yhteisenä tuloksena. Tutkimuksen apukysymyksiin on pää-

osin vastattu jo luvuissa 3 ja 4. Tässä esitetään hyvin lyhyet pääkohdat vastauksista laajoihin 

apukysymyksiin. 

Mikä on megaprojekteille ominaista oppimisen ja tehokkuuden näkökulmasta? Mitä 

molempikätisyys megaprojekteissa tarkoittaa?  

Megaprojektit ovat ainutlaatuinen mahdollisuus oppimiselle. Molempikätisyyden näkökul-

masta megaprojekti on äärimmäisen haastava konteksti, koska ne ovat ainoita laatuaan, ää-

rimmäisen kompleksisia ja dynaamisia, ja lisäksi niiden taustalla vaikuttavat lukuisat erilai-

set, usein piilossa olevat intressit (ks. esim. Flyvberg 2014). Molempikätisyyttä on toteutet-

tava samanaikaisesti ja samassa tiimissä varsinaisen projektityön kanssa (Eriksson & Szen-

tes 2017). (ks. luvut 1.2.3, 2.4. ja 2.5.) 

Mitä johtamisen keinoja on tunnistettu tehokkuuden, oppimisen ja molempikätisyyden 

tukemiseen? Miten niitä on käytetty megaprojekteissa? 

Tutkimuskirjallisuudessa on tunnistettu lukuisia erilaisia johtamisen keinoja. Megaprojek-

teissa molempikätisyyden saavuttamiseksi, ja muutenkin, johtamiskäytäntöjä on räätälöitävä 

jatkuvasti tilanteen vaatimalla tavalla (mm. Bilgin et al. 2022). (ks. luvut 2.1…2.4.)  
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Miten asiakkaan näkökulma eroaa yrityksen näkökulmasta? 

Asiakas tavoittelee yrityksiä kokonaisvaltaisempaa arvoa loppukäyttäjille (mm. Laitinen et 

al. 2024). (ks. luku 2.6.) 

Mikä on tyypillistä infrahankkeelle? Millaisia tavoitteita asiakasjohtajilla on? 

Tyypilliset haasteet infrahankkeissa liittyvät osaamisen kapeikkoihin ja erilaisten intressien 

yhteensopimattomuuteen. Asiakasjohtajien tärkein tavoite on saada projekti valmiiksi. (ks. 

luvut 4.1. ja 4.2.) 

Mikä on asiakasjohtajan rooli? Mitä rajoitteita ja mahdollisuuksia rooliin kuuluu? 

Asiakasjohtaja on vastuun kantaja, jolla on erittäin laaja johtamismandaatti projektissa. Lä-

hinnä vain poliittiset päätökset ja projektin rajat rajoittavat mahdollisuuksia vaikuttaa. (ks. 

luku 4.2.) 

Millaisia johtamiskäytäntöjä asiakasjohtajat käyttävät? Miten he valitsevat sopivim-

mat käytännöt? Millaiset johtamiskäytännöt tukevat oppimista heidän mielestään? 

Entä tehokkuutta? Entä molempia? 

Asiakasjohtajan keinovalikoima on erittäin laaja. Erilaisia käytäntöjä yhdistellään ja räätä-

löidään eri projekteihin, tilanteisiin ja henkilöihin sopiviksi. Käytännöissä yhdistyy etenkin 

vaatiminen ja tukeminen. Monet samat käytännöt tukevat sekä tehokkuutta että oppimista, 

esim. tiedon jakaminen. (ks. luku 4.3.) 

Millaisia haasteita asiakasjohtajat ovat kokeneet? Millaisia onnistumisia? Miten he 

ratkaisevat konfliktitilanteita? Millaista tietoa ja tukea he tarvitsevat ja saavat? 

Projektin budjetti ja aikataulu aiheuttavat aina haasteita ja niissä myös onnistutaan. Haastei-

den ratkaisemisessa asiakasjohtajat voivat saada tukea omasta organisaatiosta ja projektitii-

miltä, mutta tarvitsevat ja käyttävät myös omaa osaamistaan. (ks. luku 4.3.2.) 

5.2  Yhteenveto ja johtopäätökset 

Rakentamisen vaikutus ihmisiin ja yhteiskuntaan on erittäin merkittävä ja alan on kyettävä 

uudistumaan (mm. Eriksson & Szentes 2017). Sitoutuneet johtajat ja tekijät, asiakaslähtöi-

syys, osaajien integrointi ja laadun tavoittelu on tunnistettu avaintekijöiksi rakennusalan 

muutoksessa (Ozorhon et al. 2014). Konservatiivisen alan prosessien muuttaminen on kui-

tenkin hidasta ja vaikeaa (Ozorhon et al. 2014), mutta molempikätisyyden haastavan 
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johtamistehtävän taitava voi toimia innovaatioiden mahdollistajana resursoimalla ja orkest-

roimalla aiemman tiedon hyödyntämistä ja uuden hankkimista (O’Reilly & Tushman 2013). 

Molempikätisyyden saavuttaminen projektikontekstissa edellyttää mm. liiketoimintaproses-

sien ymmärrystä, avainhenkilöiden oikea-aikaista integroimista, jatkuvaa parantamista, ko-

konaisvaltaista yhteistyötä ja myös projektipäällikön omaa osaamista (Turner et al. 2016; 

Eriksson & Szentes 2017). Tietoinertioiden (Lello et al. 2024) sekä kognitiivisten ja poliit-

tisten vinoumien (Flyvberg 2021) vaaroja on osattava välttää. Luottamus ja kontrolli on ol-

tava tasapainossa (Gibson & Birkinshaw 2004). Megaprojektin kompleksisuuden hallitse-

miseksi on käytettävä emergenttejä strategioita (Bilgin et al. 2022) eli tilannetajua ja tilan-

teeseen sopeutumista. Johtamista on kehitettävä kaikilla eri tasoilla ja räätälöitävä käytännöt 

projektin ominaisuuksien ja eri tilanteiden edellyttävällä tavalla (mm. Rehan et al. 2024). 

Megaprojekteissa vain kontekstuaalinen molempikätisyys toimii (Eriksson & Szentes 2017).  

Molempikätinen johtaminen on monipuolinen yhdistelmä erilaisia johtamiskäytäntöjä ja 

ominaisuuksia. Johtajuutta ja vaikuttamista toteutetaan monella eri tasolla. Megaprojektin 

molempikätinen johtaminen on erittäin vaikeaa. Projektioppiminen (mm. Mainga 2017), 

molempikätinen johtaminen (mm. O’Reilly & Tushman 2013), megaprojektit toimintaym-

päristönä (mm. Flyvbjerg 2014; Bilgin et al. 2022) ja rakennusalalla vallitseva kulttuuri 

(mm. Ozorhon et al. 2014) ovat kaikki haastavia yksinkin, saati yhdessä. Kuten O’Reilly & 

Tushman (2013) toteavat, molempikätisyys on johtamistehtävä, ei organisaatiosuunnitelma. 

Yksilötason molempikätisyyttä (Kauppila & Tempelaar 2019) eikä asiakasjohtajan näkökul-

maa isoissa rakennushankkeissa (mm. Bilgin et al. 2022) ole juurikaan tutkittu aiemmin. 

Tämä tutkimus täydentää aiempaa kirjallisuutta avaamalla näitä vähän tutkittuja molempi-

kätisyyden osa-alueita. Infrahankkeiden johtamisen tutkimus on tärkeää mm. koska hank-

keisiin käytetään merkittävästi julkisia varoja ja niiden tulokset vaikuttavat kaikkiin raken-

netun ympäristön käyttäjiin. Jo se, että tähän työhön osallistuneet organisaatiot ja johtajat 

avasivat ovensa aiheen tutkimukselle, on osoitus myönteisestä suhtautumisesta oppimiseen 

ja johtamisen kehittämiseen. Aiheen tutkiminen on oikeansuuntainen askel kohti koko alan 

innovaatiokyvykkyyden kehittymistä. 

Kyky molempikätisyyteen on kuin tasapainoilua pomppulaudalla tai kuminauhan venyttä-

mistä. Vaatimuksia venytetään ja niiden rinnalle lisätään oppimista tukevia johtamiskäytän-

töjä siten, että projekti voi onnistua odotusten mukaisesti. Kirjallisuus- ja empiirisessä osi-

ossa tunnistettiin lukuisia erilaisia molempikätisyyttä tukevia johtamiskäytäntöjä ja niiden 
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yhdistelmiä. Haastavinta molempikätisyydessä ei ole vain oikean käytännön valitseminen 

kunkin tilanteen mukaan, vaan myös sen räätälöinti ja kohdentaminen. Tukeminen kohden-

netaan erityisesti heihin, joilla on kyvykkyyksiä. Kehittämistavoitteita asetetaan projektei-

hin, joihin ne soveltuvat. Valintatilanteissa asiakasjohtajat käyttävät useita eri tietolähteitä 

ja omaa kokemuksen myötä kertynyttä osaamistaan ja johtamiskyvykkyyksiään. Tämä tai 

aiempi tutkimus ei kuitenkaan kerro, millaisin kriteerein arviointi lopulta tehdään. Asiakas-

johtaja ohjaa projektia hyvin kokonaisvaltaisesti ja laajalla mandaatilla kohti tavoitteita, 

mutta on lopulta kuitenkin vain yksi ihminen isossa ja monimutkaisessa kokonaisuudessa. 

”Pystyykö jokaisena päivänä kääntämään ruoria riittävän paljon oikeaan suun-

taan, niin se on aina se kysymys.” (asiakasjohtaja 1) 

Asiakasjohtajan molempikätisyys on kykyä saada vaatimukset ja tuki tasapainoon ja varmis-

taa jatkuvuus myös projektin yli (kuva 12). Molempikätisyyden toteuttaminen megaprojek-

tikontekstissa edellyttää jatkuvaa oman ja muiden osaamisen ja yhteistyömahdollisuuksien 

arviointia, räätälöintiä, päätöksentekoa ja päämäärätietoisuutta projektin resurssien ja reuna-

ehtojen puitteissa. Oppiminen ja tehokkuus voidaan yhteensovittaa, jos projektille asetetaan 

oppimiseen ja kehittämiseen liittyviä tavoitteita aikataulu-, kustannus- ja minivaatimusten 

rinnalle. Oppimista on tapahduttava sekä yksilö- että hanketasolla, ja asiakasjohtaja luo sille 

otollista ilmapiiriä. Kulttuurin on oltava oppimismyönteinen ja jatkuvuutta osoitettava kai-

killa johtamisen tasoilla. Osaamisen ja tiedon jakaminen mahdollistaa innovaatioille myön-

teisen kulttuurin ja jatkuvuuden. Inhimillisyys, selkeys ja käytännönläheisyys ovat megapro-

jektin asiakasjohtajalle tärkeitä ominaisuuksia. Osaaminen, yhteistyö ja reunaehdot ovat 

hankkeiden toteuttamisen välttämätön perusta, joita arvioidaan jatkuvasti. Arvioinnin perus-

teella tehdään ja räätälöidään päätöksiä eri tasoilla, päämäärää palvelevalla tavalla. Asiakas-

johtajan osallistuminen projektiin mahdollistaa molempikätisyyden toteutumisen. 
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Kuva 12. Asiakasnäkökulma oppimisen ja tehokkuuden yhteensovittamiseen. 

Kuvassa 13 on esitetty asiakasjohtajan molempikätisyyden keskeisimmät elementit: vaati-

minen, tukeminen, osaamisen arviointi ja osallistuminen. Vaatiminen on molempikätisen 

megaprojektin asiakasjohtajan käsistä toinen ja tukeminen toinen. Ne kohdennetaan osaami-

sen arvioinnin perusteella. Osallistuminen mahdollistaa elementtien toteuttamisen. 

 

Kuva 13. Molempikätisen asiakasjohtamisen pääelementit megaprojekteissa. 

Yhteistyö, osallistuminen, räätälöinti, kulttuuri, tiedon jakaminen, tavoiteorientaatio ja jat-

kuva parantaminen ovat aiemmassa kirjallisuudessa laajasti tunnistettuja projektien onnistu-

misen ja innovaatioiden avaimia. Inhimillisyys, käytännönläheisyys, vaativuus, päämäärä-

tietoisuus ja osaamisen arviointi sen sijaan eivät olleet pääroolissa aiemmassa 

Osaamisen 
arviointi

Tukeminen

Osallistu-
minen

Vaatiminen
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megaprojektien johtamista käsittelevässä kirjallisuudessa, mutta eivät ole myöskään ristirii-

dassa sen kanssa. Osaamisen arviointi hankintavaiheessa on kaikille julkisiin hankintoihin 

osallistuneille tuttu asia. Aiemmassa rakennusprojektien johtamistutkimuksessa ei kuiten-

kaan käsitellä sitä, että osaamisen arviointia tehdään ja käytetään tuen kohdentamiseen myös 

hankinnan aikana ja yksilötasolla, arvioiden myös omaa osaamista. 

Vastauksena tutkimuksen päätutkimuskysymykseen, asiakasjohtaja voi tukea oppimisen 

ja tehokkuuden yhteensovittamista megaprojekteissa 1) asettamalla projektiin oppimi-

seen ja innovaatioihin liittyviä tavoitteita, 2) arvioimalla hankkeen eri vaiheissa omaa ja 

muiden osaamista, 3) vaatimalla ja tukemalla samanaikaisesti, sopivia kohteita sopivassa 

suhteessa, 4) räätälöimällä ja yhdistämällä erilaisia johtamiskäytäntöjä käytännönläheisesti, 

5) olemalla selkeä ja inhimillinen, 6) luomalla oppimiselle ja yhteistyölle myönteistä ilma-

piiriä ja kulttuuria, 7) käyttämällä päätöksenteossa monipuolisesti tietoa eri lähteistä, arvioi-

den tietoa ja myös omaa näkemystään kriittisesti tietoisena mahdollisista vinoumista, 8) ja-

kamalla omaa ja projektin osaamista myös yli hankerajojen, 9) osallistumalla projektiin ja 

toteuttamalla johtajuutta johdonmukaisesti eri tasoilla ja 10) tarjoamalla jatkuvuutta. 

5.3  Käytännön suositukset 

Kuten Eriksson & Szentes (2017) korostavat, kehittäminen ja oppiminen on integroitava 

projekteihin ja toteutettava molempikätisyyttä kontekstuaalisesti osana projektityötä. Kun 

innovaatioihin investoidaan, on investoinnit integroitava projekteihin. Paitsi eri projektien 

välillä, myös saman hankkeen eri suunnitteluvaiheiden välillä tulisi olla mahdollisuus ja re-

sursseja tiedon jakamiseen ja oppiseen. Aina näin ei ole, sillä rahoitus osoitetaan tietyille 

hankkeille ja hankevaiheille eikä sitä saa käyttää muihin tarkoituksiin.  

Projektin eri vaiheiden ja eri projektien välille tulisi rakentaa oppimisvaiheita tai oppimis-

projekteja. Toisin sanoen suunnittelun eri vaiheiden ja eri hankkeiden väliin tulisi integroida 

ja resursoida mahdollisuuksia jakaa oppeja ja valmistella tulevia kehittämiskohteita yhdessä 

eri osapuolien kanssa. Esimerkiksi oST tai STo (”opi-Suunnittele-Toteuta-opeta”) tai KU-o-

KU (KokonaisUrakka-opi-KokonaisUrakka) hankemallien toimivuutta voisi selvittää. Myös 

työpajassa toivottiin kevytversioita nykyisin käytössä olevista kehitysvaiheen sisältävistä 

STk- ja KUk -hankkeista. Kehitysvaiheen korvaaminen kevyellä oppimisvaiheella voisi olla 

yksi vaihtoehto tällaisesta hankemallista.  
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Hankkeisiin integroidut oppimisvaiheet tai oppimisprojektit tukisivat oppien jakamista ja 

voisivat sisältää esim. lessons learned -tilaisuuksia, ohjeiden tekemistä, vuorovaikutteista 

koulutusta, uusien toimintatapojen testaamista, kehitystarpeiden arviointia ja muuta kehitys-

työn valmistelua tulevaa megaprojektia varten. Ilman hankinnan valmisteluvaiheessa hank-

keisiin integroituja ja resursoituja kehitys- ja oppimisoptioita mahdollisuudet ja motivaatio 

tehdä vaihtoehtoisia tarjouksia ovat rajallisempia. Myös mm. Lindner & Wald (2011) kehot-

tavat integroimaan lessons learned -prosesseja projekteihin, jotta hiljainen tieto saadaan hal-

tuun ja tulevien projektien käyttöön. Projektien ja organisaatioiden linkittämisessä sekä tie-

don jakamisessa voidaan hyödyntää keskitettyä mallia, jotta toimintaan saadaan jatkuvuutta. 

Molempikätiseen johtamiseen ainakin asiakasjohtajan näkökulmasta kuuluu, että toisaalta 

vaaditaan ja toisaalta tuetaan. Mikään muu osapuoli rakennushankkeessa ei toimi samanlai-

sena vaatimusten asettajana tai osaamisen arvioijana kuin asiakas. Mikään muu osapuoli ei 

myöskään voi asettaa uskottavia ja merkittäviä kehittämiseen ja innovaatioihin liittyviä ta-

voitteita. Asiakasorganisaation rooliin kuuluu tavoitteiden ja resurssien asettaminen ja nii-

den noudattamisesta huolehtiminen. Siksi innovaatioiden näkökulmasta näyttää välttämät-

tömältä, että asiakas osoittaa niihin liittyviä tavoitteita ja resursseja. 

Osaamisen arviointi on yksi asiakasrooliin kuuluvista keskeisimmistä käytännöistä, ja eri-

laisia tapoja tehdä sitä tulisi selvittää, arvioida ja kehittää. Perinteinen yritys- ja yksilörefe-

renssien arviointi ei välttämättä aina anna parasta tietoa todellisesta osaamisesta ja haastei-

den ratkaisukyvystä. Tietoa erilaisista arviointimenetelmistä tulisi jakaa eri tilaajaorganisaa-

tioiden välillä ja kehittää menetelmiä mm. uudet osaamistarpeet huomioon ottavalla tavalla. 

Useat tutkijat korostavat ammattilaisten omien kokemusten ja reflektoinnin tärkeyttä me-

gaprojektien monimutkaisuuden ymmärtämisessä (Bilgin et al 2022). Asiakasjohtajia rekry-

toitaessa, tehtävänkuvia määriteltäessä ja johdettaessa tulee ymmärtää, miten haastava ja 

moniulotteinen tehtävä on. Asiakasjohtajille tulisi fasilitoida mahdollisuuksia vertaistukeen 

ja oppimiseen. Tiedon jakaminen oman ja muiden tilaajaorganisaatioiden kollegoiden kes-

ken tarjoaa paitsi tukea henkilökohtaiseen johtamistehtävään, myös mahdollisuuksia projek-

tioppimiseen sekä johtamis- ja projektinhallintakäytäntöihin liittyviin innovaatioihin. Myös 

haastatteluissa toivottiin enemmän mahdollisuuksia tiedon jakamiseen kollegoiden kesken, 

ja focus-ryhmät valitsivat tiedon jakamisen yksimielisesti yhdeksi tärkeimmistä käytän-

nöistä. Megaprojektin asiakasjohtajuutta ei voi opiskella muualla kuin megaprojekteissa. 

Kokeneempien johtajien hiljaisen tiedon ja johtamisosaamisen siirtäminen nuoremmille on 
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tärkeää jatkuvuudenkin näkökulmasta. On tärkeää muistaa, että odotukset ylittävän ja inno-

vatiivisen toiminnan perusta ovat ammattitaitoiset ja vuorovaikutuksessa toimivat yksilöt, 

jotka keskittyvät yhteisiin tavoitteisiin enemmän kuin omiinsa (Chinowsky et al. 2010).  

Megaprojektit (mm. Zhai et al. 2009; Bilgin et al. 2022) ja kehittäminen (mm. Soekijad et 

al. 2011; Eriksson & Szentes 2017) vaativat erilaista otetta johtamiseen kuin tavanomaisten, 

hyvin opittujen projektien johtaminen. Kremer et al. (2019) mukaan innovaatiojohtajat luo-

vat oikeanlaista ilmapiiriä, edistävät luovuutta ja hallitsevat innovaatioprosessin. Heidän 

roolinsa on kriittisen tärkeä. Soekijad et al. (2011) suosittelevat johtajia osallistumaan asi-

antuntijoina tiimin toimintaan ja omistamaan aikaa tutustumiselle, tiedon jakamiselle ja vuo-

rovaikutukselle. Myös ideoiden jakamista pitää vaalia, myös projektin rajojen yli (Ozorhon 

et al. 2014). Hankkeiden innovaatioiden ja projektioppimisen tukena voitaisiin hyödyntää 

ammattitaitoisia kehittämiseen erikoistuneita johtajia ja asiantuntijoita, jotteivat kehittämis-

panostukset valu hukkaan kehittämiselle sopimattoman johtamistyylin takia. Projekteihin 

tulisi ottaa mukaan innovaatioiden johtamisen osaavia päälliköitä ja koordinaattoreita, joi-

den tehtävä on edistää ja jakaa tietoa kehityskohteista. 

Erilaiset reunaehdot määrittelevät asiakasjohtajan keinovalikoimaa. Esim. hallinnolliset ra-

joitteet houkuttelevat paketoimaan hankintoja isommiksi kokonaisuuksiksi. Se voi helpottaa 

hallinnollista työkuormaa, mutta ei välttämättä edistä oppimista tai kustannustehokkuutta. 

Isot kokonaisuudet rajoittavat pienempien yritysten ja erikoistuneiden osaajien mahdolli-

suuksia osallistua hankkeeseen. Lisäksi hallinnollinen tehokkuus voi rajoittaa keskusteluun 

ja asioiden syvälliseen käsittelyyn käytettävissä olevaa aikaa.  Toisaalta esimerkiksi eri pro-

jektien suunnittelun ohjauksen yhdistäminen voisi tukea projektien välistä tiedon jakamista, 

oppimista sekä ohjausresurssien kustannustehokkuutta ja linjakkuutta. Esimerkki tällaisesta 

käytännöstä tuli esille pilottihaastattelussa. Mutta kuten molempikätisyyteen kuuluu, käy-

täntö edellyttäisi räätälöintiä ja kohdentamista siihen sopiviin projekteihin, joustamista ti-

lanteiden mukana sekä tehtävään soveltuvaa ja osaavaa suunnittelun ohjaajaa. 

Asiakasjohtajan näkökulmasta tärkeää on onnistua hankintastrategian ja sopimustyypin va-

litsemisessa (Eriksson & Szentes 2017). Tutkijoiden mukaan erityisen tärkeä innovaatioiden 

kannalta on suunnitteluvaihe, joten sen johtamisen kehittämiseen kannattaa panostaa. Erilai-

sista tavoista arvioida ja valita sopimustyyppejä ja -kumppaneita tulisi jakaa tietoa ja kes-

kustella myös eri tilaajaorganisaatioiden välillä. Uusia näkökulmia saattaa löytyä myös toi-

mialarajojen yli kurkistamalla.  
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Oppiminen on vuorovaikutusta ja tieto on toimintaa (Improving project-to-organization lear-

ning 2022). Tässä tutkimuksessa kirjallisuudessa ja empiriassa tunnistettuja johtamiskäytän-

töjä voi käyttää myös jatkossa pohjana vuorovaikutteisen oppimisen fasilitoinnissa ja johta-

misen kehittämisessä. Tietojohtamisen erilaisia mahdollisuuksia tulisi tarkastella laajemmin 

ja kehittää tietoperusteista, alan oppimista ja innovaatioita tukevaa päätöksentekoa syste-

maattisesti. Myös kokeneille johtajille on tarjottava oppimismahdollisuuksia sekä mahdolli-

suuksia jakaa ja kehittää eteenpäin ideoita. 

5.4  Tutkimuksen rajoitukset ja ehdotukset jatkotutkimukselle 

Laadullisen tutkimuksen tulkinta on riippuvainen tulkitsijasta. Aineisto koostuu yksilölli-

sistä haastatteluista, jotka edustavat subjektiivisia näkemyksiä, voivat ilmentää asenteita tai 

sisältää ajattelun vääristymiä. Haastateltavat eivät myöskään välttämättä muista tai tuo kaik-

kea esille haastattelussa. (Laitinen et al. 2024.) Tulosten luotettavuuden puolesta puhuu kui-

tenkin se, että eri haastattelut, focus-ryhmä ja kirjallisuustutkimus olivat linjassa keskenään. 

Tässä tutkimuksessa ei voitu tutkia kulttuurin tai demografisten tekijöiden vaikutusta. 

Kaikki haastatellut henkilöt olivat suomalaisia miehiä. Kaikilla oli tekniikan alan koulutus 

(insinööri tai diplomi-insinööri) joskin opintosuunnissa oli vaihtelua. Tutkijan oman koke-

muksen mukaan suurin osa infrahankkeiden asiakasjohtajista onkin insinöörejä ja miehiä. 

Olisi mielenkiintoinen jatkotutkimuskohde selvittää, vaikuttavatko asiakasjohtajan suku-

puoli tai koulutustausta hänen näkemykseensä oppimista ja tehokkuutta tukevasta rakennus-

projektin johtamisesta tai yksilötason kyvykkyyteen molempikätiseen johtamiseen. 

Tutkimuksessa oli edustettuna hyvin rajallinen otos suomalaisia asiakasjohtajia. Toisaalta 

potentiaalisia megaprojekteja teettäviä asiakasorganisaatioita on lähtökohtaisestikin rajalli-

nen määrä ja megaprojektien asiakasjohtajia heitäkin vain vähän verrattuna muihin ammat-

tijohtajiin. Laajemmassa tutkimuksessa pitäisi olla mukana asiakasjohtajia useammasta eri 

organisaatiosta ja eri maista. Näin saataisiin laajempi otos ja esille useita yksilöllisiä näkö-

kulmia esim. tutkimalla aihetta samantapaisessa pohjoismaisessa johtamiskulttuurissa. Sa-

malla tarjoutuisi mahdollisuus projektien väliseen tiedon jakamiseen ja vertaisoppimiseen. 

Tämä tutkimus osoittaa, että megaprojektin asiakasjohtajalla on paljon vaikutusvaltaa ja va-

littavana useita erilaisia johtamiskäytäntöjä projektien ja sitä kautta koko toimialan 
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molempikätisyyden tukemiseksi. Koska tämä haastava tehtävä ja ammatti ei ole erityisen 

yleinen ja eikä siihen ole valmista koulutusta, jatkotutkimuksen tulisi tukea asiakasjohtajien 

keskinäistä tiedon vaihtoa myös kansainvälisesti ja koota tietoa erilaisista johtamiskäytäntö-

jen vaihtoehdoista. Tutkimusta tulisi jatkaa käytännönläheisesti ja syventää tietoa molempi-

kätisyydestä megaprojektikontekstissa. Erilaisten johtamiskäytäntöjen soveltuvuutta erilai-

siin hankkeisiin ja hankevaiheisiin tulisi analysoida, koska räätälöinti on keskeinen molem-

pikätisyyden elementti. 

Käytännön mahdollisuuksia ja rajoitteita molempikätiselle johtamiselle erilaisissa hank-

keissa tulisi selvittää tarkemmin. Tutkimuksessa tuli esille, että hallinnollisesti luodut reu-

naehdot rajoittavat mahdollisuuksia toteuttaa johtamista ja ohjaavat valitsemaan hallinnol-

lista tehokkuutta edistäviä käytäntöjä. Ne eivät välttämättä tue innovaatiokyvykkyyttä muilla 

osa-alueilla, mutta sitäkin pitäisi tutkia. Tulevaisuudessa voisi tutkia tarkemmin, miten pro-

jektin lähtöasetelma ja reunaehdot vaikuttavat asiakasjohtajan valintoihin. 

Molempikätisyys on johtamistehtävä (O’Reilly & Tushman 2013), minkä saavuttamiseen 

yksilöiden ja päälliköiden osaamisella ja kokeneisuudella merkittävä vaikutus (Chinowsky 

et al. 2010; Turner et al. 2016). Yksilönäkökulman lisätutkimus on tärkeää, koska osaavat 

yksilöt ovat avainasemassa. Avainasemassa toimivien johtajien yksilöllisen näkökulman pa-

rempi ymmärtäminen auttaisi ymmärtämään myös projektien ja organisaatioiden kykyä mo-

lempikätisyyteen ja innovaatioihin. Asiakasjohtaja toimii erittäin vaikuttavassa ja moniulot-

teisessa roolissa yhteiskunnallisesti ja taloudellisesti merkittävissä hankkeissa. Olisi perus-

teltua tutkia megaprojektien johtamista enemmän asiakkaiden ja heidän edustajiensa silmin. 

Tämä tutkimus ei vastaa siihen, johtavatko asiakasjohtajien mielestä oppimista ja tehok-

kuutta tukevat johtamiskäytännöt projektien ja organisaatioiden tosiasialliseen molempikäti-

syyteen, innovaatioihin tai tuloksellisuuteen. Tulevaisuudessa voitaisiin selvittää esim. ver-

tailevan analyysin avulla, tunnistavatko asiakasjohtajat omaa molempikätisyyttään. Koska 

tässä tutkimuksessa ei ollut mahdollista vertailla kokeneiden ja vähemmän kokeneiden asia-

kasjohtajien mahdollisia eroja, tulisi tulevaisuudessa selvittää, miten suurta roolia johtajan 

kokemus tosiasiassa näyttelee rakennusprojektien molempikätisyyden saavuttamisessa. 

Päätöksentekokyky ja nopeat päätökset ovat keskeinen osa rakennusprojektin johtamista. 

Tutkijat eivät vielä tiedä, miten johtajat tekevät molempikätisiä päätöksiä (O’Reilly & 

Tushman 2013) tai ylipäätään päätöksiä megaprojekteissa (Siva & Gajendran 2023). Tämä 
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tutkimus tarjosi pienen raapaisun asiakasjohtajien päätösten taustalla vaikuttavaan ajatte-

luun. Aihetta tulisi tutkia syvällisemmin esim. analysoimalla mielenkiintoisia case-päätök-

siä. Kaikki päätökset eivät voi olla hyviä, mutta päätöksentekoprosessien ja taustalla vaikut-

tavien tietojen analysoiminen ja analyysin tulosten avaaminen tulevien hankkeiden ja johta-

jauran alkuvaiheessa olevien käyttöön voisi tukea asiakasjohtajia heidän vaativassa työssään 

ja auttaa välttämään mm. tietoinertioihin (Lello et al. 2024) ja ajattelun vinoumiin liittyviä 

yleisimpiä sudenkuoppia (mm. Flyvberg 2021).  

Jatkossa tulisi tutkia tarkemmin myös suunnitteluhankkeiden johtamista. Iso osa rakennus-

hankkeiden kehittämisestä ja innovaatioista tehdään juuri suunnitteluvaiheessa (Eriksson & 

Senzes 2017). Pilottihaastattelussa todettiin, että tämän tutkimuksen kysymysten (ks. liite 2) 

avulla voitaisiin kartoittaa myös suunnitteluhankkeiden johtamiskäytäntöjä. 

Molempikätisissä tiimeissä linkitetään erilaisia asiantuntijoita, generalisteja ja spesifistejä 

(Kang and Snell 2009). Työpajassa yksi esimerkki käsitteli johtoryhmän molempikätisyyttä: 

kun oli tarve tehdä muutoksia ja varmistaa tuloksellisuus hankalassa taloudellisessa tilan-

teessa, vaativan ja kovaa johtamistyyliä edustavan johtajan rinnalle hankittiin luottamuksen 

rakentamiseen erikoistunut johtaja ja yhdistettiin kovat tulostavoitteet tiimihengen rakenta-

miseen ja inspirointiin. Esimerkki sopi hyvin yhteen molempikätisyyden määritelmän 

kanssa. Jatkotutkimus voisi kohdistua tarkastelemaan megaprojektien johtoryhmiä ja mo-

lempikätisyyttä tiimitasolla. Tutkimalla jaettua molempikätisyyttä (Turner et al. 2016) voi-

taisiin saada lisätietoa mm. siitä, voidaanko projektien innovaatioita edistää yhdistämällä 

johtoryhmässä kovan ja pehmeän johtamistyylin edustajia. 

Lessons learned -käytänteet ovat tärkeitä projektioppimisen ja innovaatioiden näkökulmasta 

(mm. Lindner & Wald 2011). Erilaisia tapoja fasilitoida ja toteuttaa niitä voisi tutkia ja ko-

keilla. Ideana tai menettelynä projektien opetusten arviointi ja jakaminen ei ole uusi, mutta 

menettely on ehkä osittain unohtunut tai jäänyt vähälle käytölle. On erilaisia tapoja toteuttaa 

”lessons learned”, ja myös vanhoja käytäntöjä voi modernisoida ja kehittää eteenpäin. Nä-

kökulmaa ja osallistujia voisi soveltuvissa projekteissa ja aiheissa laajentaa myös toimiala-

rajojen yli. Jatkotutkimus voisi keskittyä käytäntöjen toimivuuteen juuri molempikätisyyden 

näkökulmasta, koska sitä ei ole rakennusalalla aiemmin juuri tutkittu. 

Tutkimus ei kerro, miten osaamisen arviointi tehdään. Siihen voi olla erilaisia menettelyjä 

johtamisen eri tasoilla. Hankinnoissa käytetyt arviointimenettelyt ovat parhaiten tunnettuja 
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ja tiedossa julkisissa hankinnoissa. Myös niitä pitäisi voida kriittisesti arvioida ja kehittää. 

Jatkotutkimuksessa voitaisiin selvittää esim. mitä yritys- ja henkilöreferenssit kertovat yri-

tysten ja yksilöiden todellisista kyvykkyyksistä kompleksisten haasteiden ratkaisemisessa, 

ja mitä vaihtoehtoisia menettelyjä kyvykkyyksien arviointiin on. Lisäksi tarvittaisiin tutki-

musta hankinnoissa ja hankkeiden aikana käytettyjen arviointimenetelmien ja käytäntöjen 

vaikutuksista alan innovaatiokyvykkyyteen, jotta voidaan tunnistaa mahdollisesti haitalliset 

mekanismit ja kehittää menettelyjä jatkuvan oppimisen periaatteella. Eri yksilöiden, saati 

johtajien oman, osaamisen arvioinnista megaprojektin aikana on vähän, jos lainkaan, tietoa 

saatavilla. Tutkimustiedon lisäksi vertaistuki ja projektien välinen oppiminen voivat auttaa 

johtajia kehittämään osaamisen arviointimenetelmiä ja sitä kautta osaamista projekteissa.  

Tämän tutkimuksen lähteinä on käytetty vain vertaisarvioituja akateemisia tutkimusartikke-

leita sekä haastateltujen autenttisia lausuntoja. Täydentävänä aineistona ja validointina on 

hyödynnetty työpajaosallistujien keskusteluja. Tutkimusongelman hahmottamisessa, tutki-

muspolun rakentamisessa ja käytännön suositusten laatimisessa tutkija on lisäksi käyttänyt 

omaa erityisasiantuntijan ja kehityspäällikön rooleissa kerättyä kokemusperäistä osaamis-

taan. Tutkimuksessa tehdyt valinnat, johtopäätökset ja suositukset on perusteltu kirjallisuu-

den ja empiirisen aineiston nojalla. Joku toinen tutkija olisi ehkä päätynyt käsittelemään tut-

kimusongelmaa toisin, painottanut tutkimusaineistosta eri kohtia, syntetisoinut kirjallisuutta 

toisin ja laatinut erilaisia käytännön suosituksia. Tämä kuuluu laadullisen tutkimuksen luon-

teeseen. Tutkimusta voidaan silti pitää luotettavana, mutta tuloksia ei voida yleistää tutki-

matta aihetta laajemmalla otoksella ja tekemättä vertaisarvioitavaa jatkotutkimusta.  

Rakennusalan johtamisen tutkimusta tulisi jatkaa ja selvittää myös suunnittelua ja urakointia 

johtavien yksilöllisiä näkökulmia. Tutkimukseen mukaan lähteneet organisaatiot ja asiakas-

johtajat ovat heittäytyneet rohkeasti mukaan ja avanneet kokemusmaailmaansa, jotta ala voi 

mennä eteenpäin ja kehittyä. He ja tämä tutkimus voivat toimia esimerkkeinä rakennusalan 

tulevaisuuden kehittäjille ja johtajille. Vaikka tutkijat eivät tietäisi, miten johtajat tosiasiassa 

ratkaisevat konflikteja (O’Reilly & Tushman 2013) tai miten molempikätistä johtamista to-

teutetaan megaprojekteissa, hyvä uutinen on, että kokeneet johtajat voivat jakaa käytännön 

osaamistaan ja hiljaista tietoaan. Monimutkaiseen ja -ulotteiseen ilmiöön ei ole yksinkertai-

sia vastauksia, mutta ilmiön tunnistaminen ja tavoittelu voivat auttaa rakennusalaa innovaa-

tiokyvykkyyden kasvattamisessa.  
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Liite 1. Kooste kirjallisuusosiossa tunnistetuista johtamiskäytännöistä 

 

Taulukko 1. Tehokkuutta, oppimista ja molempikätisyyttä tukevia johtamiskäytäntöjä. 

 Kirjallisuusosion tuloksia 

Tehokkuutta tukevia 

johtamiskäytäntöjä 

Suunnitelmallisuus, etupainotteisuus, tiedon hyödyntäminen, kokemus, palkitse-

minen, tilannetieto, joustavuus, vuorovaikutus, tiedon jakaminen, riskien hallinta, 

visualisointi, jatkuva oppiminen, tukeminen, luottamus, kontrolli, tiedon hankki-

minen ja tietoon perustuva päätöksenteko, avoimuus, hankintastrategia, lessons 

learned -käytänteet, yhteistyö, kokonaisoptimointi 

Oppimista tukevia 

johtamiskäytäntöjä 

Vuorovaikutuksen mahdollistaminen, kulttuurin rakentaminen, lesson learned- 

käytänteet, resursointi, motivointi, tiedon jakaminen, sitoutuminen, kommunikaa-

tio, tukeminen, virheiden hyväksyminen, tiedon hallinta, fasilitointi, ilmapiirin ja 

hengen luominen, kannustaminen, kunnioittaminen, johtamisen jakaminen, luot-

tamuksen osoittaminen, eettinen johtaminen, osallistuminen, palautteen pyytämi-

nen ja antaminen, tiedon jakamisesta palkitseminen,  tavoitteiden asettaminen, tii-

mien integrointi, sitouttaminen, vision tarjoaminen, avoimuus, voimaannuttami-

nen 

Molempikätisyyttä 

tukevia johtamiskäy-

täntöjä 

Neuvottelu, puskurointi, vallan jakaminen, osallistaminen, osallistuminen, ver-

kostoituminen, mentorointi, yhteistyö, vaikuttaminen, vision tarjoaminen, määrä-

tietoinen strategia, konsensuksen hakeminen, liityntöjen hakeminen ja mahdollis-

taminen, osaajien integrointi, konfliktien ratkaisu, resursointi ja resurssien orkest-

rointi, kulttuurin luominen, yhteistoiminnalliset hankintamallit, sopimusten yhdis-

täminen, varhainen osallistaminen, joustavuus, kontrolli, luottamus, kokemus, tie-

don jakaminen, itsesäätely, koordinointi, roolin venyttäminen, kommunikointi, 

muodollinen ja epämuodollinen tiedonhankinta, tietoinertioiden huomioon otta-

minen tiedon hankinnassa, tiedon hallinta, tavoitteiden asettaminen, visio, verkos-

tojen avoimuus, sidosryhmien hyödyntäminen, fasilitointi, lean-periaatteet ja -

työkalut: jatkuva parantaminen ja palautesyklit, korkean tason suorituksen vaati-

minen, tukeminen 
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Liite 2. Haastattelukysymykset 

 

Saateteksti: 

 

Kiitos alustavasta suostumuksestasi pro gradu -tutkielmani haastateltavaksi. Haastattelua 

käytetään aineistona LUT-kauppakorkeakoulun pro gradu -tutkielmassa, missä tutkitaan pit-

kän ja lyhyen aikavälin tavoitteiden yhteensovittamista suurissa infrahankkeissa. Työssä 

päätutkimuskysymyksenä on ”miten asiakasjohtaja voi tukea oppimisen ja tehokkuuden yh-

teensovittamista infrahankkeissa”? 

 

Haastattelu toteutetaan MS Teamsilla ja sille on varattu aikaa 1,5 tuntia. Voit halutessasi 

tutustua liitteenä oleviin haastattelukysymyksiin jo ennen haastattelua. Osa kysymyksistä 

kohdistuu valitsemaasi projektiin (kysymykset 2-10), osa on yleistason kysymyksiä (kysy-

mykset 11-16). 

 

Pro gradu -tutkielma on julkinen, mutta haastattelut raportoidaan anonyymejä. Opinnäyte-

työtä koskeva tietosuojailmoitus on liitteenä.  

 

Suostutko haastateltavaksi?: Kyllä/ En 

Suostutko, että haastattelu tallennetaan väliaikaisesti litterointia varten?: Kyllä/ En 
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Haastattelukysymykset: 

1. Kertoisitko itsestäsi lyhyesti: koulutus, kokemus rakennusalalta ja infrahankkeiden joh-

tamisesta? 

2. Kertoisitko lyhyesti jostakin nyt tai aiemmin johtamastasi projektista: kohde, hankinta-

malli, osapuolet, kustannusten ja aikataulun suuruusluokka, onko itsenäinen projekti vai 

osa isompaa kokonaisuutta, projektin vaihe tällä hetkellä? 

3. Kertoisitko roolistasi projektissa: tyypilliset vastuut ja tehtävät, ensisijaiset tavoitteet? 

Mihin asioihin voit vaikuttaa, mihin et? 

4. Millaisia tavoitteita projektille on asetettu tehokkuuteen liittyen? 

5. Millaisia tavoitteita projektille on asetettu oppimiseen/ kehittämiseen liittyen? 

6. Koettiinko projektissa haasteita? Millaisia? 

7. Koettiinko projektissa onnistumisia? Kertoisitko myös siitä esimerkkejä? 

8. Opittiinko tai kehitettiinkö projektissa jotain? Mitä? 

9. Pysyikö projekti aikataulussa, budjetissa ja teknisissä laatutavoitteissa? 

10. Miten opeista / onnistumisista viestittiin eteenpäin? 

11. Millainen rooli johtamisella tai projektinhallinnalla on mielestäsi oppimiseen/ kehittä-

miseen? Millainen rooli tilaajan edustajalla on?  

12. Millaiset johtamiskäytännöt mielestäsi tukevat oppimista, kehittämistä ja innovaatioita 

rakennushankkeissa? 

13. Millaiset johtamiskäytännöt mielestäsi tukevat tehokkuutta rakennushankkeissa? 

14. Millaiset johtamiskäytännöt mielestäsi tukevat tehokkuutta ja oppimista molempia? 

Voitko kertoa jonkin käytännön esimerkin?  

15. Miten ratkaiset haastavat tilanteet projekteissa? Millaista tukea saat tai voisit saada pro-

jektiorganisaatiolta? Entä omalta organisaatioltasi tai jostain muualta verkostoltasi? 

16. Mikä on mielestäsi vaikeinta infrahankkeen johtamisessa? Entä palkitsevin
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Liite 3. Anonymisoitu ja työpajaosuuden tehtävien kuvaukset sisältävä kutsu työpajaan. 

 

Tämä versio kutsusta poikkeaa työpajan osallistujille lähetetystä siten, että 

1) tapahtuman paikka, yhteystiedot ja muiden kuin tutkielman tekijän nimet ja organisaatiot 

on anonymisoitu, ja 

2) työpajaosuuden tehtävät ja kulku on kuvattu kohdissa ”alustus” ja ”ryhmätyöskentely”. 

 

Osallistujille lähetetystä kutsusta poikkeavat kohdat on esitetty kursiivilla. 

 

Kutsu työpajaan 21.5.2024 

 

MOLEMPIKÄTINEN JOHTAMINEN MEGAPROJEKTEISSA 

Asiakasnäkökulma oppimisen ja tehokkuuden yhteensovittamiseen infrahankkeissa 

 

Mitä on molempikätinen johtaminen ja miten se liittyy infra-alan innovaatiokyvykkyyteen? 

Laura Valokoski selvitti LUT-kauppakorkeakoulun pro gradu -tutkielmassa, millaiset johta-

miskäytännöt tukevat oppimisen ja tehokkuuden yhteensovittamista infrahankkeissa. Terve-

tuloa kuuntelemaan ja keskustelemaan alustavista tuloksista! 

 

Aika: Tiistaina 21.5.2024, lounas klo 12-13, työpaja klo 13-16 

Paikka: paikka anonymisoitu, Espoo 

Lisätietoja: Laura Valokoski, yhteystiedot anonymisoitu 

Ilmoittautuminen: 6.5. mennessä Lauralle 
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Ohjelma: 

 

klo 12 - 13  Lounas (paikka anonymisoitu) 

klo 13  Tilaisuuden avaus: Infrahankkeiden johtaminen ja innovaatiot 

henkilö, titteli ja organisaatio anonymisoitu 

klo 13.20  Kommenttipuheenvuoro: 

henkilö, titteli ja organisaatio anonymisoitu 

klo 13.30  Alustus: 

Mitä tarkoittaa molempikätinen johtaminen rakennusprojek-

teissa? Laura Valokoski 

 

 Osallistujia pyydettiin sähköpostitse ennen työpajaa miettimään 

esimerkkejä hyvistä projektijohtamisen käytännöistä. Tämä toimi 

työpajan ennakkotehtävänä.  Ennen alustuksen aloittamista osal-

listujia pyydettiin kirjaamaan ylös näitä esimerkkejä. Varsinai-

nen alustuspuheenvuoro sisälsi tutkimuksen viitekehyksen, kes-

keisten käsitteiden ja kirjallisuustutkimuksen tulosten esittelyn. 

 

klo 14.00  Tauko 

klo 14.15  Tutkimuksen alustavien tulosten esittely: 

Laura Valokoski 

klo 14.35 Ryhmätyöskentely: 

Millaiset johtamiskäytännöt tukevat oppimista ja tehokkuutta? 

 Osallistujat jaettiin pienryhmiin. Ryhmissä yksi toimi sihteerinä, 

joka kirjasi ylös ryhmän vastaukset ja esitteli ne kaikille osallis-

tujille kohdassa ”tulosten purkaminen ja keskustelu”. 

 

Pienryhmille annettiin kolme tehtävää. Tehtävät olivat: 

1) Esittäytyminen (nimi, organisaatio, rooli, kokemus infra-

alalta, mikä motivoi osallistumaan työpajaan). 

2) Keskustelkaa, vastaavatko kohdassa ”tutkimuksen alustavien 

tulosten esittely” esitetyt johtamiskäytännöt kokemuksianne, ja 

mikä niissä erityisesti vastaa/ ei vastaa näkemyksiänne. Keskus-

telun pohjana toimi kuva 9. 

3) Esitelkää toisillenne aiemmin ylös kirjaamanne esimerkit hy-

vistä johtamiskäytännöistä ja valitkaa yhdessä niistä ne, jotka 

mielestänne parhaiten tukevat oppimisen ja tehokkuuden yhteen-

sovittamista. 

 

klo 15.20  Tulosten purkaminen ja keskustelu 

Pienryhmien sihteerit esittelivät keskustelujen tulokset eli vas-

taukset tehtäviin 2 ja 3. Ryhmätyöskentelyn tulokset on esitetty 

liitteessä 4.  

klo 15.55  Loppusanat: 

henkilö, titteli ja organisaatio anonymisoitu 
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Liite 4. Muistio työpajan ryhmätyöskentelyosuudesta 

 

Tehtävänanto 

Ryhmätyöskentelyssä jakauduttiin 4-5 hengen ryhmiin. Tehtävänä oli keskustella hyvistä 

projektijohtamisen käytännöistä tutkimuksen alustavien tulosten ja osallistujien omien esi-

merkkien pohjalta (kuva 1). Aluksi keskusteltiin, vastasiko kooste haastatteluissa esille tul-

leista johtamiskäytännöistä ryhmäläisten näkemyksiä. Keskustelijat valitsivat koosteesta 

kiinnostavimmat kohdat (kuva 2). Sen jälkeen osallistujat esittelivät toisilleen työpajan 

alussa lapuille kirjaamansa omat esimerkit hyvistä projektijohtamisen käytännöistä ja kes-

kustelivat niistä. Lopuksi ryhmät esittelivät keskustelun tulokset kaikille työpajan osallistu-

jille. 

 

Kuva 1. Ryhmätyöskentelyn tehtävänanto. 

Keskustelu asiakasjohtajien haastatteluissa esille tulleista johtamiskäytännöistä. 

Ryhmässä 1 keskusteltiin hankkeen johtamiseen liittyen laajuudesta ja vaatimuksista, resur-

soinnista ja rajauksista sekä tilannekuvasta, jotka yhdessä muodostavat projektijohtamisen 

perusrungon. Tiimin johtamiseen liittyen ryhmä nosti esille selkeät tavoitteet, tiedon jaka-

misen ja oppimisen. (kuva 2.) Vastuut ja tavoitteet pitää olla kokonaisvaltaisia ja selkeitä 

eikä ”vain tehtäviä”. Silloin saadaan ihmiset toimimaan. Johtajan haaste on kuvata vastuut 

ilman, että johtaa tehtäviä. Iso kysymysmerkki on, miten aiempien hankkeiden opit saadaan 

jatkoon. Ryhmä nosti esille, ettei palaute näy haastattelukoosteessa, vaikka se on sisällä mo-

nessa johtamiskäytännössä ja keskeinen johtamisen työkalu.  

Ryhmässä 2 keskusteltiin hankintojen valmistelusta, tilannekuvasta, tiedon jakamisesta, 

kannusteista, inhimillisestä johtamisesta, osaamisen ylärajalla työskentelystä tuettuna ja jat-

kuvasta omasta oppimisesta (kuva 2). Tilaajan aika ja resurssit hankinnan valmisteluun ovat 
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rajalliset, mutta valmiit hankekorit helpottavat tilannetta. Reaaliaikaisen tiedon ja tilanneku-

van ylläpitäminen ja hyödyntäminen on tärkeää, ja se vaikuttaa johtamiseen myös tiimi- ja 

yksilötasolla. Etenkin kun on useita urakoita, pitää saada kokonaiskuva, missä mennään. Ti-

lannekuva auttaa myös hankeportfolioiden johtamisessa. Tilannekuvan avulla myös tiedon 

jakaminen eri tilaajien välillä helpottuu. Kannusteiden sudenkuoppia ei nähty isona riskinä, 

jos kannusteet on oikein suunniteltu ja palkitaan laadusta. Aloitteita ei tule, jos ei ole kan-

nustamista, ja painopiste pitää siksikin olla sanktioiden sijaan kannusteissa. Osaamisen ylä-

rajalla työskentely tuettuna nähtiin motivoivana. Nuoria pitää ottaa mukaan tekemiseen. Ko-

kemusta ja pätevyyksiä pitää vaatia vain silloin, kun niitä oikeasti tarvitaan (esim. sillan 

suunnittelussa). Kokemus tuo varmuutta myös johtamiseen. Auttaa, kun on nähnyt myös 

epäonnistumisia. Yksityiskohtiin/ nippeliasioihin ei kannata puuttua, vaan antaa asiantunti-

joiden tehdä työtänsä. Jos on totuttu, että johtaja hoitaa niitä, pitää oppia uusille tavoille 

pikkuhiljaa. Inhimillinen johtaminen on alalla vielä aika uusi asia. Jos johtaminen toimii, 

hommat toimii. 

 

Kuva 2. Ryhmissä valitut johtamiskäytännöt. Ryhmän 1 valitsemat johtamiskäytännöt on 

esitetty keltaisella ja ryhmän 2 valitsemat johtamiskäytännöt punaisella. 
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Osallistujien omat esimerkit hyvistä projektijohtamisen käytännöistä 

Ryhmän 1 esimerkit: 

1. Viestintä ja vuorovaikutus 

o oltava aktiivista, systemaattista ja suunnitelmallista 

o tilannekuvaa pitää pitää yllä 

o sopiva viitekehys viestinnässä 

o daily- ja weekly huddlet 

2. Yhteiset työmaakierrokset säännöllisesti eri osapuolten kanssa. Gemba-kävelyt jory-kokousten ti-

lalla. 

3. Hyvän yhteishengen luominen 

o kuunteleminen 

o live-tapaamiset 

o uusien ajatusten pohdinta, ei saa heti tyrmätä 

4. Vastuut ja päätöksenteko pitää olla samassa paikassa ja lähellä tekemistä. Päätöksenteko ei saisi ha-

jaantua liikaa. 

5. Ratkaisukeskeisyyteen kannustaminen ja ratkaisukeskeinen mindset 

6. Selkeät tavoitteet 

o visualisointi 

o ihmiset itse johtavat omaa työtään, kun vastuut ovat selkeitä. 

Ryhmän 2 esimerkit: 

7. Kuunteleva johtaja 

o luodaan tilaa ideoille ja kannustetaan toteuttamaan niitä 

8. Kovat tavoitteet yhdistettynä osallistamiseen 

o esim. kun hankkeessa tuli haasteita budjetin kanssa, otti kovatyylinen johtaja rinnalleen 

henkilön, joka osasi rakentaa tiimihenkeä ja sai porukan työskentelemään yhdessä ja mää-

rätietoisesti kovien tavoitteiden toteuttamiseksi. 

9. Päätöksentekokyky 

o tiedonkulku 

o riittävä taustoitus, tieto ja tilannekuva oltava saatavilla 

o oikeat ihmiset tekemässä päätöksiä, ei pompotella asioita 

o vastuut pitää olla selvät ja päätöksiä pitää tehdä nopeasti 

10. Linjakkuus 

o ei muuteta asioita ääripäästä toiseen, vaan joustetaan linjan mukaisesti ja tehdään hallittuja 

korjausliikkeitä tarvittaessa. 

11. Päivittäisjohtaminen 

o esim. eräällä työmaalla on avoin kontti, missä tilannekuva näkyy myös duunareille ja se 

katsotaan yhdessä joka aamu. Kontin avulla osallistetaan koko porukkaa. Siten rakennetaan 

luottamusta ja luodaan samaa kulttuuria sekä ylhäällä että alhaalla organisaatiossa.
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Liite 5. Kooste asiakasjohtajien haastattelujen sisällöstä. 

 

Taulukko 1. Haastattelujen kooste. 
 

Johtaja 1 Johtaja 2 Johtaja 3 Johtaja 4 Johtaja 5 

Koke-

mus 
Alalla 25...30 vuotta 

Infrahankkeiden asiakasjohtajana 10…25 vuotta 

Esi-

merkki-

projekti 

Arvo 30…600 miljoonaa euroa 

Projek-

tin haas-

teita 

Urakoitsijan 

suorituskyky, 

Covid-19 ja 

kansainväliset 

tekijät 

Hallinnolli-

nen pilkko-

minen, viran-

omaisohjeet, 

alibudjetointi 

Tekniset haas-

teet, osaamisen 

keskittyminen, 

pula erikois-

osaajista 

Muutokset, julkisuus, 

heijastusvaikutukset, 

rahoituksen ja aikatau-

lun riittävyys, tekniset 

haasteet, projektijoh-

don kyvyt, osapuolten 

paljous, osaprojektien 

yhteensovitus 

Hintojen nousu 

ja rahoituksen 

riittävyys, tieto-

mallintaminen, 

alan resurssien 

riittämättömyys, 

usean tilaajan 

intressien yh-

teensovittami-

nen 

Projek-

tin on-

nistumi-

sia ja 

opeista 

viestimi-

nen 

Osaajien sitou-

tuminen, hyvä 

ilmapiiri, tek-

niset ja turval-

lisuusasiat, on-

nistuminen 

hankinnan val-

mistelussa ja 

neuvotteluissa, 

aikataulun alit-

taminen, vies-

tintä ja asukas-

yhteistyö 

Hankintako-

konaisuuk-

sien rakenta-

minen, hal-

linnollisen 

työmäärän 

vähentämi-

nen, aikatau-

lun alittami-

nen, oppien 

jakaminen 

kollegoille, 

jatkuva oppi-

minen  

Mentoroinnin 

mahdollistami-

nen, hankinnan 

edullisuus, ih-

misten ja orga-

nisaatioiden si-

touttaminen, si-

dosryhmäyh-

teistyö ja julki-

suuskuva, op-

pien jakaminen 

kollegoille 

Nuorien kouluttami-

nen, teknologioiden 

hyödyntäminen, jat-

kuva oppiminen, toi-

mintatapojen kehitty-

minen, toteutusmallin 

valinta, riskien jaka-

minen, aikatauluedun 

saavuttaminen, tek-

niikka-alan osaami-

sen, vastuullisuuden, 

tietojohtamisen, alli-

anssiosaamisen, tieto-

mallintamisen, vies-

tinnän ja mittaroinnin 

kehittäminen 

Liikennejärjes-

telyjen ja han-

kintakokonai-

suuksien yh-

teensovittami-

nen, tietomallin-

tamisen kehittä-

minen ja sille 

tuen järjestämi-

nen, tilanneku-

vajärjestelmän 

kehittäminen, 

hankeviestintä, 

oppien jakami-

nen kollegoille 

Asiakas-

johtajan 

rooli 

Vastuun kan-

taja, mahdol-

listaja, esteiden 

poistaja, sol-

mujen avaaja, 

tavoitteiden 

asettaja, kan-

nustaja, pro-

jektin maaliin 

viejä 

Vastuunkan-

taja, vetäjä, 

huolehtija, 

etenemisen 

varmistaja, 

hankintapa-

kettien raken-

taja, osaami-

sen etsijä ja 

hyödyntäjä, 

satunnaistar-

kastaja 

Vastuunkan-

taja, rahoituk-

sen riittävyy-

den varmistaja, 

kokonaisuuden 

määrittelijä ja 

muodostaja, or-

ganisoija, ta-

voitteiden to-

teuttaja, pro-

jektin maaliin 

viejä, ilmapii-

rin luoja, ihmi-

siin vaikuttaja 

Vastuunkantaja, rahoi-

tuksen ja aikataulun 

varmistaja, vuorovai-

kuttaja, resursoija, tii-

min rakentaja, hankin-

nan rakentaja ja 

osaaja, ajattelun haas-

taja, rohkaisija, kult-

tuurin luoja, tiedon ja-

kamisen mahdollis-

taja, ihmisten arvos-

taja, keskustelun fa-

silitoija 

Vastuunkantaja, 

tavoitteiden 

asettaja ja to-

teuttaja, rahoi-

tuksen riittävyy-

den varmistaja, 

vaikuttaja, lin-

jaaja, toiminta-

mallien määrit-

telijä, viestinnän 

sujuvuuden var-

mistaja 
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Johtaja 1 Johtaja 2 Johtaja 3 Johtaja 4 Johtaja 5 

Oppi-

mista 

tukevat 

johta-

miskäy-

tännöt 

Henkilöiden 

valinta, moti-

voivien tehtä-

vien tarjoa-

minen, osaa-

misen ylära-

jalla olevien 

tavoitteiden 

asettaminen, 

tukeminen 

Tunnus-

telu, koke-

muksista 

oppiminen, 

yhteistyö, 

peilaami-

nen, pa-

lautteen 

antaminen, 

tilaajan oh-

jeet 

Urakoitsijan osaa-

mis- ja muut sopi-

musvaatimukset, 

osallistuminen, in-

nostaminen, ihmis-

ten välinen toi-

minta, ilmapiirin 

luominen, tukemi-

nen, pitkän tähtäi-

men tavoitteiden 

tunnistaminen, rajo-

jen asettaminen, 

väärin oppimiseen 

johtavien käytäntö-

jen tunnistaminen, 

tolkku 

Lean -periaatteiden 

mukainen jatkuva 

kehittäminen pienin 

askelin, pelillistämi-

nen, tiedon jakami-

nen projektin sisällä 

ja projektien kes-

ken, yhteiset tavoit-

teet, ihmisille tilan 

antaminen, peiliin 

katsominen, tukemi-

nen ja auttaminen, 

ihmisten hyvinvoin-

nin tukeminen, tule-

vaisuuden suunnan 

näyttäminen  

Mestari-kisälli-

mallin mahdollis-

taminen, käytän-

nönläheisyys/ 

realismi, osallis-

tuminen, kommu-

nikointi, resurs-

sien riittävyyden 

varmistaminen 

Tehok-

kuutta 

tukevat 

johta-

miskäy-

tännöt 

Turhien ra-

joitteiden 

poistaminen, 

kokonaisai-

kataulun ly-

hentäminen, 

hankinnan 

valmistelu-

ajan lisäämi-

nen  

Vuoropu-

helu, tilaa-

jan ohjeet, 

edistymi-

sen seu-

ranta, ajan-

tasainen ti-

lannetieto, 

tiedon ja-

kaminen, 

oppiminen, 

joustavuus 

Haittojen mini-

mointi, aikataulun 

optimointi, työ-

suunnittelu, yhteis-

työn oikea-aikainen 

käynnistäminen, 

selkeät suunnitel-

mat, tavoitteet, toi-

mintamallit ja vas-

tuut, sakot ja palk-

kiot, myötävaikutus 

Merkittävien riskien 

kantaminen itse ti-

laajana, urakkamuo-

don valinta hank-

keen ominaisuuk-

sien mukaisesti, 

lean-periaatteiden 

mukaisesti päätös-

ten tekeminen lä-

hellä ja nopeasti, 

turhan hierarkian 

välttäminen 

Hankinnan val-

misteluajan lisää-

minen, suunnitel-

mallisuus, sovi-

tusta kiinni pitä-

minen, vastuiden, 

velvollisuuksien 

ja sisällön sel-

keys, päätösten 

tekeminen aika-

taulun vaatimalla 

nopeudella, orga-

nisaation osaami-

sen kattavuuden 

varmistaminen 

Oppi-

mista ja 

tehok-

kuutta 

tukevat 

johta-

miskäy-

tännöt 

Oppimispol-

kujen tarjoa-

minen, osaa-

jien tukemi-

nen, osaamis-

kapeikkojen 

tunnistami-

nen, urakka-

muodon va-

linta hank-

keen ominai-

suuksien mu-

kaisesti, ih-

misenä johta-

minen 

Onnistumi-

sen tunnus-

taminen, 

kehumi-

nen, kan-

nustami-

nen, koko-

naiskuva 

tiedoista 

Selkeys, tuki, myö-

tävaikutus, muka-

vuusalueen ulko-

puolella työsken-

tely, luottamus am-

mattilaisiin, vaati-

minen, perustelemi-

nen, yhteistyö, inhi-

millisyys 

Lean-periaatteet ja 

päätöksenteko, tur-

han/ tehottoman hie-

rarkian välttäminen, 

vapauden ja itse-

määräämisoikeuden 

antaminen tekijöille, 

tukeminen, verkos-

ton yhteistyön johta-

minen, kokonai-

suutta optimoivan 

hankintamallin va-

linta, yhteisten ta-

voitteiden edistämi-

nen 

Vastuiden ja ta-

voitteiden sel-

keys, reunaeh-

doista sopiminen, 

hengen luominen, 

hyvien työolosuh-

teiden tarjoami-

nen, vuorovaiku-

tus ja tiedon jaka-

minen hankkei-

den välillä 
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Johtaja 1 Johtaja 2 Johtaja 3 Johtaja 4 Johtaja 5 

Haas-

teiden 

ratkai-

semi-

nen ja 

tuki 

Projektiorgani-

saation rakenta-

minen ja päätök-

sentekokyvyn 

varmistaminen, 

vaikutusten arvi-

ointi ja koko-

naisnäkemyksen 

rakentaminen, 

tuki rakennutta-

misorganisaa-

tiosta 

Delegointipäätök-

set, käsitteiden ja 

oman roolin muis-

taminen, jälkikä-

sittely, pistemäiset 

tarkastukset, pro-

sessien, ohjeiden 

ja vastuiden tunte-

minen, tuki 

omasta organisaa-

tiosta ja esihenki-

löiltä 

Riittävä selvittäminen, 

asian ymmärtäminen 

itse, tiedon keräämi-

nen eri osaajilta, olen-

naisen tiedon tunnista-

minen, harkitseminen, 

vaikuttavuuden arvi-

ointi, projektin suju-

misen varmistaminen, 

tieto ja tuki omasta tai 

projektiorganisaatiosta 

tai jostain muualta 

Jäsentämi-

nen, harkit-

seminen, 

odottami-

nen, asian 

ymmärtämi-

nen itse, 

tuki alan 

asiantunti-

joilta ja or-

ganisaati-

olta 

  

Keskustelu ja 

yhteinen poh-

dinta asian-

omaisten am-

mattilaisten 

kesken, pro-

jektiorgani-

saation osaa-

minen lähtö-

kohtana  

Vai-

keinta 

ja pal-

kitse-

vinta 

johta-

misessa 

Vaikeuksien rat-

kaiseminen ja 

osaamisen kehit-

täminen näkö-

alapaikalla pal-

kitsevat 

Osatekijöiden pal-

jous, vaihtelevuus, 

osatavoitteiden 

saavuttaminen ja 

innovaatiot mat-

kan varrella pal-

kitsevat 

Näkyvät tulokset, yh-

teistyö ja asioiden rat-

kaiseminen palkitse-

vat, haastavaa on vai-

kuttaa sopimusten ja 

projektin yli 

Ihmisten 

johtaminen 

palkitse-

vinta ja 

haastavinta, 

haastavaa 

myös pysyä 

taustalla 

Laajuus ja 

vaihtelevuus 

haastaa ja 

palkitsee, eri-

laisten intres-

sien ja ohjei-

den paljous 

haastavat 
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Liite 6. Kuva-analyysin sisältö 

 

Taulukko 1. Molempikätisiä johtamiskäytäntöjä. Siniset laput edustavat kirjallisuuskatsauk-

sen perusteella molempikätisiksi tunnistettuja johtamiskäytäntöjä. Punaiset laput kuvaavat 

asiakasjohtajien haastatteluissa esille ottamia näkemyksiä johtamiskäytännöistä, jotka hei-

dän mielestään tukevat sekä oppimista että tehokkuutta. 

 

 

 

Kuva 1. Selitteet 
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Kuva 2. Molempikätisyyttä tukevia tehtäväorientoituneita käytäntöjä. 

 

 

Kuva 3. Molempikätisyyttä tukevia älyllisiä käytäntöjä. 
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Kuva 4. Molempikätisyyttä tukevia ihmissuhdekäytäntöjä. 

 

Kuva 5. Molempikätisyyttä tukevia emotionaalisia käytäntöjä.
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Liite 7. Esimerkkejä aineiston koodauksesta ja teemoituksesta 

Taulukko 1. Esimerkki sitaattien koodauksesta ja teemoituksesta. 

Sitaatti 1. koodi Yhdis-

telmä 

Taso Johta-

miskäy-

täntö 

2. koodi Teema 

”Kuukausittain on hankepala-

veri, jossa seurataan edisty-

mistä … se voi aiheuttaa 

stressiä, mutta se kumminkin 

pidetään. Tehokasta on se, 

että pidetään kaikilla ajanta-

sainen tieto. Eli tilaajan pitää 

jakaa koko ajan sitä tietoa ja 

mä kokoaika opin myös sieltä 

rakennuttajakonsulttipuo-

lelta…Tässä vähän puolin ja 

toisin opitaan.” 

Edistymistä 

seurataan, 

vaikka se ai-

heuttaisi 

stressiä. 

Ajantasainen 

tieto tukee 

tehokkuutta 

ja oppimista. 

Tietoa pitää 

jakaa. 

Yhdis-

telmä te-

hokkuutta 

ja oppi-

mista. 

Yhdis-

telmä vaa-

timista ja 

tiedon ja-

kamista. 

Itsensä 

johta-

minen, 

tiimin 

johta-

minen 

Tiedon ja-

kaminen, 

tavoittei-

den seu-

ranta 

Molem-

pikäti-

syys, 

käytän-

nönlähei-

syys, 

vasta-

vuoroi-

suus, 

vuoro-

vaikutus 

Osaami-

nen, Yh-

teistyö, 

Vaatimi-

nen, Oh-

jaaminen, 

Päämäärä 

”Välillä pitää antaa niin sano-

tusti siimaa. Että huomaa, että 

toi on henkilö, joka tietää, mi-

ten saadaan noi menemään, 

niin ei muuta kun vain sanon, 

että mennään eteenpäin…Pi-

täisi välillä muistaa kehuakin. 

Silloinhan tehdään kerralla 

oikeat dokumentit, niin se 

menee eteenpäin.” 

Antaa va-

pauksia ja 

tukee henki-

löä, jolla on 

tavoitteen 

saavuttami-

seen tarvitta-

via kykyjä. 

Se tukee ete-

nemistä. 

Yhdis-

telmä ar-

vioimista, 

jousta-

mista ja 

tukemista 

Yksi-

lön 

johta-

minen 

Mahdol-

listami-

nen, kan-

nustami-

nen, tuke-

minen, 

moti-

vointi, 

osaamisen 

arviointi 

Ratkaisu-

keskei-

syys, ta-

voitteel-

lisuus, 

jousta-

vuus, 

molem-

pikäti-

syys 

Pää-

määrä, 

Osaami-

nen, 

Luotta-

mus, Ar-

viointi 

”Se, että ollaan jumpattu riit-

tävän paljon niitä asioita ja 

aloitettu riittävän aikaisessa 

vaiheessa… Kyllä se on sem-

moista aktiivista vuorovaiku-

tusta. Mä sanoisin: ihmisten 

kanssa tekeminen, se on se 

juttu.  Ei se ole niin, että se on 

(anonymisoitu organisaatio), 

vaan se on Markku tai Jukka.” 

Käyttää ai-

kaa asioiden 

selvittämi-

seen ja vuo-

rovaikuk-

seen. Arvos-

taa yhteis-

työtä ja hen-

kilösuhteita. 

Yhdis-

telmä 

ajoitusta, 

vuorovai-

kutusta ja 

arvostusta 

Yksi-

lön  

johta-

minen, 

Tiimin 

johta-

minen 

Ilmapiirin 

luominen, 

kommuni-

kointi, 

vuorovai-

kutus, vai-

kuttami-

nen 

Inhimilli-

syys, yh-

teistyö- 

ja vuoro-

vaikutus-

taidot 

Yhteis-

työ, Inhi-

millisyys 
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Sitaatti 1. koodi Yhdis-

telmä 

Taso Johtamis-

käytäntö 

2. koodi Teema 

”Hyvän hengen muovaami-

nen hankkeelle ja siihen pro-

jektiorganisaatioon on mun 

mielestä ihan ensisijainen 

juttu. Se kuuluu hankkeen 

johdolle, että pyritään var-

mistamaan, että siellä on kai-

killa mahdollisimman hyvä 

tehdä sitä työtä, mitä tehdään. 

Että toiminnalliset tavoitteet, 

vastuut ja velvollisuudet on 

selkeitä. Ettei niitä tavallaan 

tarvitse arpoa ja pohtia tai jo-

tenkin pelata siinä matkan 

varrella.” 

Johdon teh-

tävä on 

luoda hyvä 

ilmapiiri ja 

työolosuh-

teet sekä var-

mistaa ta-

voitteiden, 

vastuiden ja 

velvolli-

suuksien sel-

keys. 

Yhdis-

telmä 

kulttuu-

rin luo-

mista, 

selkeyttä 

ja vaati-

vuutta 

Yksilön 

johta-

minen, 

tiimin 

johta-

minen 

Ilmapiirin 

luominen, 

kommuni-

kointi, ta-

voitteiden 

asettami-

nen, vas-

tuun jaka-

minen 

Ratkaisu-

keskeisyys, 

inhimilli-

syys, vuo-

rovaikutus-

taidot, sel-

keys, jä-

mäkkyys, 

vaativuus, 

molempi-

kätisyys 

Kult-

tuuri, 

Pää-

määrä, 

Vastuu 

”Siinä oli urakoitsijasta joh-

tuen aika paljon haasteita. Ta-

vallaan vaatii myöskin paljon 

ehkä tilaajan läsnäoloa ja oh-

jaamista.” 

Haasteiden 

ratkaisemi-

seen tarvi-

taan tilaajan 

läsnäoloa ja 

ohjausta. 

Yhdis-

telmä 

osallis-

tumista 

ja vaati-

mista 

Tiimin 

johta-

minen, 

hank-

keen 

johta-

minen 

Osallistu-

minen, tu-

keminen, 

vaatimi-

nen 

Vuorovai-

kutusha-

kuisuus, 

ratkaisu-

keskeisyys, 

käytännön-

läheisyys 

Yhteis-

työ, 

Pää-

määrä 

”Mun mielestä urakkamuoto 

pitää olla sen hankkeen omi-

naisuuksien mukaan… ei ke-

hittämistä pelkän kehittämi-

sen vuoksi, vaan siellä pitää 

olla saavutettavia hyötyjä.” 

Urakka-

muoto pitää 

valita hank-

keen ominai-

suuksien 

mukaan ja 

kehittämi-

sellä on ol-

tava tavoit-

teita. 

Yhdis-

telmä 

kehittä-

mistä ja 

hyöty-

mistä 

Hank-

keen 

johta-

minen 

Urakka-

muodon 

valinta, ta-

voitteiden 

asettami-

nen, vaati-

minen, so-

piminen 

Käytän-

nönlähei-

syys, pää-

määrätie-

toisuus, 

molempi-

kätisyys 

Räätä-

löinti, 

Pää-

määrä 
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Sitaatti 1. koodi Yhdistelmä Taso Johta-

miskäy-

täntö 

2. 

koodi 

Teema 

”Täytyyhän meidän osit-

tain katsoa sitä isoa ku-

vaa, että samalla kun teh-

dään sitä hanketta, niin se 

myös tukee alalle tulevia 

osaajia ja niiden kehitty-

mistä … Ei tästä voi 

kumpaakaan äärilaitaa 

ikinä valita.” 

Toiminnan 

projektissa 

pitää tukea 

myös osaa-

jien kehitty-

mistä tulevai-

suutta varten 

Yhdistelmä 

tukemista ja 

osaamista, 

yhdistelmä 

lyhyen ja pit-

kän aikavälin 

tavoitteita 

Hankkeen 

johtaminen, 

hankkeen yli 

johtaminen, 

yksilöiden 

johtaminen 

Tavoit-

teiden 

asettami-

nen, vi-

sio, tuke-

minen 

Mo-

lempi-

käti-

syys 

Räätä-

löinti, 

Osaami-

nen 
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Taulukko 2. Esimerkki työpaja- ja haastatteluaineiston vertailusta. 

Lähde Sitaatti/ työpajamuistiinpano Koodi Johta-

misen 

taso 

Johtamiskäy-

täntö/ -omi-

naisuus 

Teema 

Työ-

paja 

Vastuut ja päätöksenteko pitää olla sa-

massa paikassa ja lähellä tekemistä.  

Yhdis-

telmä vas-

tuuta ja 

valtaa 

Hanke, 

tiimi 

Vastuun jaka-

minen, pää-

töksentekoky-

vykkyys 

Päätök-

senteko, 

Vastuu 

Työ-

paja 

Vastuut pitää olla selvät ja päätöksiä pi-

tää tehdä nopeasti. 

Yhdis-

telmä vas-

tuuta ja 

valtaa, 

selkeyttä 

ja no-

peutta 

Hanke, 

tiimi 

Kommuni-

kointi, visio, 

päätöksente-

kokyvykkyys 

Päätök-

senteko, 

Vastuu 

Työ-

paja 

Linjakkuus: ei muuteta asioita ääripäästä 

toiseen, vaan joustetaan linjan mukaisesti 

ja tehdään hallittuja korjausliikkeitä tar-

vittaessa. 

Yhdis-

telmä hal-

lintaa ja 

jousta-

mista 

Hanke, 

tiimi 

Joustavuus, 

linjakkuus, 

molempikäti-

syys 

Päätök-

senteko, 

Luottamus 

Haas-

tattelu 

”Asema, joka antaa oikeuden tehdä pää-

töksiä ei ole itseisarvo, vaan pyrkimys on 

viedä päätöksenteko niin lähelle teke-

mistä kuin mahdollista. Sieltähän se te-

hokkuus siinä ajattelussa tulee, että se 

päätös ei jää odottamaan. Rakentajat tie-

tävät, että aina pitää tehdä päätöksiä. Jos 

jäädään päättämättömyyden tilaan, niin 

se on kaikkein heikoin tilanne. Se rupeaa 

maksamaan.” 

Yhdis-

telmä vas-

tuun jaka-

mista ja 

nopeita 

päätöksiä 

Hanke, 

tiimi 

Vastuun jaka-

minen, pää-

töksentekoky-

vykkyys, pää-

määrätietoi-

suus 

Päätök-

senteko, 

Vastuu 

Haas-

tattelu 

”Jos lähtee niihin lillukanvarsiin ja mui-

hin niin sitten se on loputon suo. Asioita 

on paljon, niin oletko oikeassa asiassa 

aina… Kyllähän siinä muodostui sem-

moinen perstuntuma siitä, mikä on olen-

naista... Se projekti ei saa pysähtyä. Pro-

jektin eteneminen, sujuva eteneminen on 

aina se prioriteetti yksi.” 

Yhdis-

telmä ar-

viointia ja 

päämäärä-

tietoi-

suutta 

Hanke, 

tiimi, it-

sensä 

johtami-

nen 

Oman roolin 

arviointi, hil-

jaisen tiedon 

käyttäminen, 

päätöksente-

kokyvykkyys, 

päämäärätie-

toisuus 

Päätök-

senteko, 

Päämäärä, 

Osaami-

nen, Arvi-

ointi 

 


