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Sidosryhmijohtaminen on kriittinen osa projektijohtamista. Rakennusprojektien
onnistumisen kannalta erityisen tdrkedd on hyvé sidosryhméjohtaminen, silld sidosryhmid
on lukuisia ja rakennusprojektit ovat monimutkaisia. Vaikka sidosryhméjohtamiseen on
olemassa monenlaisia ldhestymistapoja ja tyOkaluja, se ei siltikddn ole helppoa
rakennusprojekteissa. Tassd kandidaatintydssa pyritddn selvittimaidn rakennusprojektien
sidosryhméjohtamisen hyvid kiyténteitd sekd haasteita. TyOn tavoitteena on toimia

tietoldhteend projektien sidosryhmijohtamisesta kiinnostuneille.

Tyon tutkimusmenetelmdnd on kirjallisuuskatsaus. Tutkimuksen olennaisimpana
l6ydoksend oli, ettd sidosryhmien analysointi on yleisin johtamiskeino
rakennusprojekteissa, silld sen avulla projektin johto tietdd, miten huomioida kutakin
sidosryhmdd. Haasteena kuitenkin on se, ettd laajojen projektien sidosryhmié on lukuisia
ja niiden asema projektin suhteen vaihtelee. Tdmd monimutkaistaa analysointia ja tekee

siitd tyolasta.

Jatkotutkimuksessa voitaisiin  tutkia sidosryhméjohtamista rakennusprojekteissa
erityisesti sidosryhmien nidkokulmasta ja sidosryhméjohtamisen tydkalujen kdytinnon
soveltuvuuksia eri kokoisissa rakennusprojekteissa. Tétd tyotd voidaan hyOdyntda
tietopakettina projektijohtamisen opiskelussa tai projektijohtajien kertauskoulutuksessa
yleiselld tasolla. Tutkimuksen sisdltd on hyddynnettivissd monentyyppisissé projekteissa

kuitenkin muistaen, ettd esitettyjd keinoja tulee soveltaa osin projektikohtaisesti.
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ABSTRACT

Good practices and challenges of stakeholder management in construction projects
Tuomas Tervonen
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Supervisor at the university: Kirsi Aaltonen

Stakeholder management is a critical part of project management. Good and effective
stakeholder management is particularly important for the success of construction projects,
given the large number of stakeholders and the complexity of construction projects.
Although there is a variety of approaches and tools for stakeholder management available,
it is still not easy in construction projects. This thesis aims to identify good practices and
challenges of stakeholder management in construction projects. The aim is to serve as a

source of information for those interested in stakeholder management in projects.

The research method used is a literature review. The main finding of the research was that
stakeholder analysis is the most common management tool in construction projects, as it
allows the project management to know how to take each stakeholder into account. The
challenge, however, is that there are many stakeholders in large-scale projects and their
position towards the project varies. This complicates the analysis and makes it more

demanding.

Further research could explore stakeholder management in construction projects from the
perspective of stakeholders and also the practical applicability of stakeholder
management tools in construction projects of different sizes. This work could be used as
a knowledge package in project management studies or in refresher training for project
managers in general. The content of the study can be used in many types of projects,
remembering that the methods presented must be applied to some extent on a project-

specific basis.

Keywords: stakeholder, stakeholder management, construction project
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1 JOHDANTO

Sidosryhméijohtamista tarvitaan tydeldméssd monenlaisissa tilanteissa, jotka voivat olla
keskendin todella erilaisia. Kuitenkin sidosryhméjohtamisen perusteiden tunteminen on
hyviksi ldhes joka tilanteessa, ja edistyneempéd osaamista tarvitsee usein vahvemmin
vasta, kun tilanteet ja projektit muuttuvat haastavammiksi. Joskus syynd projektin
vaikeutumiselle voi olla jopa huono sidosryhmijohtaminen, kun taas joskus haasteita voi

tuoda yksinkertaisesti projektin laajuus.

Tama tyo késittelee rakennusprojektien sidosryhmijohtamista ja erityisesti eri
kaytanteitd, jotka on todettu hyviksi sekd haasteita, joita sidosryhméjohtamisessa voi
ilmeté. Aihe on valittu Oulun yliopiston tuotantotalouden tutkimusyksikon ehdotuksesta,
mutta myds siksi, ettd itse olen kiinnostunut aiheesta pienemmén projektin
projektijohtajan roolin kautta. TAima pienempi projekti oli osa kesityotdni ja keskittyi
tapahtumaprojekti, joten halusin oppia lisdd pidempikestoisista projekteista, enkd vain
projektin suunnittelutydstd, joka oli vahvemmin esilld johtamassani projektissa.
Tutkimusta tehdessdni  tavoitteenani on oppia lisdd rakennusprojekteista,
sidosryhméjohtamisesta ja tieteellisen tutkimuksen tekemisestd. Tutkimukselta odotan
16ytdvani keskeisend onnistumistekijdnd rakennusprojektien sidosryhméjohtamisessa
oman sidosryhmdjohtamiseen keskittyvdn tiimin, ja tdten vahvan kommunikaation
sidosryhmien kanssa 1dpi projektin. Oletan myds, ettd haasteita sidosryhméjohtamiseen
tuo niiden suuri méird, keskenddn linkittyneisyys ja useat eri mielipiteet, joita eri
sidosryhmaét voivat edustaa. Aiemmin aihetta on tutkinut muun muassa Stefan Olander
Lundin yliopiston rakennusjohtamisen yksikdstd ja Oulun yliopiston tuotantotalouden

yksikostd professorit Kirsi Aaltonen ja Jaakko Kujala.

Tutkimusmenetelméni tyOssini on kirjallisuuskatsaus, jonka pohjalta muodostan kuvaa
hyvistd johtamistavoista ja mahdollisista haasteista, joita kirjallisuudessa esiintyy ja sen
pohjalta muodostan omaa mielipidettidni rakennusprojektien sidosryhméjohtamisesta
yleisesti. Padsddntdisend tyokaluna kirjallisuuden etsimisessd olen kayttinyt Google
Scholaria, Oula Finnaa ja Scopusta ja olen suosinut vertaisarvioituja ldhteita.
Pohjaldhteind tutkimukseeni on péddosin tietdmani pohjatieto Artton ja muiden (2008)

tyostd. Tutkimuksessani pyrin vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiini:

1) Mitkd ovat sidosryhméjohtamisen hyvit kiytanteet rakennusprojekteissa?



2) Millaisia haasteita sidosryhmien johtamiseen liittyy?

Kirjallisuuskatsaus alkaa toisesta luvusta késitellen ensin tyohon liittyvid peruskésitteita
ja selostaen hieman niitd. Tamin jilkeen tarkastelen kirjallisuuden kautta
rakennusprojekteille ominaisia sidosryhmid sekd niiden analysoimista ja johtamista.
Neljannessad luvussa kiyn ldpi 10ydoksid, minkd jdlkeen viidenteen lukuun sisdllytdn
omaa pohdintaa tuloksista ja tyostd. Kuudes luku on tyon yhteenveto. Vaikka tyo
kisittelee  sidosryhméijohtamista myds yleiselld tasolla, péddndkokulma on

rakennusprojekteissa.
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2 PROJEKTIN JA SEN SIDOSRYHMAJOHTAMISEN
PERUSTEET

Projekteja on hyvin monenlaisia, joten sen mairitelmé luonnollisesti on laaja. Projekti
on ennalta médritettyyn pddmidrddn tdhtddvd, monimutkaisten ja toisiinsa liittyvien
tehtdvien muodostama kokonaisuus, joka on ajallisesti, kustannuksiltaan ja laajuudeltaan
rajattu. (Artto ym., 2008, s. 28) Artton ja muiden (2008, s. 25) mukaan projekteihin liittyy
usein my0s viliaikainen projektiorganisaatio, joka perustetaan projektia varten sen

suorittamiseksi ja puretaan projektin valmistuttua.

Projektinhallinnassa tavoitteena on suorittaa projekti sille asetetun pddmdiérén,
odotusten ja vaatimusten mukaisesti, ja sitd varten tarvitaan tietoa ja kokemusta
projekteista ja niiden luonteesta. Jotta projektin pdédmaédra voidaan saavuttaa, saatetaan
johtamistapoja joutua soveltamaan. Pddmadrin tavoittelussa usein tulee my0s muistaa
sidosryhmien tarpeiden tyydyttdminen. Projektin kokonaisuudenhallintaa helpottaa hyva
suunnittelu, eli jo alkuvaiheessa on hyvd muodostaa selked projektisuunnitelma.
Projektisuunnitelmalla on tapana eldi projektin yllattdvien muutosten mukana, mutta sen

olisi hyvi olla mahdollisimman tarkka jo alusta asti. (Artto ym., 2008, s. 35-37)

Sidosryhmié ovat kaikki ne osapuolet ja tahot, jotka voivat vaikuttaa projektiin tai joihin
projekti vaikuttaa, joko positiivisesti tai negatiivisesti eri vaiheissa projektin kulkua.
Projektin johtoryhmén tuleekin tunnistaa eri sidosryhmid: sekd sisdisid (esim.
organisaation omat tyontekijdt) ettd ulkoisia (esim. paikalliset asukkaat tai asiakkaat).
Tadmin avulla projektin vaatimukset ja tavoitteet tulevat selviksi ja eri tahojen oletukset
huomioitua. Pelkkd sidosryhmien tunnistaminen ei kuitenkaan riitd, silld projektin
johtoryhmén tulee my6s hahmottaa eri sidosryhmien valta ja auktoriteetti suhteessa
vaatimuksiin, jotta projekti voi olla menestyksekds. Toisin sanoen sidosryhmid tulee

analysoida. (Project Management Institute, 2008, Luku 2.3)

Eri sidosryhmien asema ja merkitys suhteessa projektiin kuitenkin usein vaihtelee pitkin
projektin eri vaiheita (Jawahar & Mclaughlin, 2001). My®ds siitd syystd, ettd kaikkia
sidosryhmid on varsin vaikea tunnistaa projektin alkuvaiheessa, varsinkin ulkoisia
sidosryhmid, on tirkedd, ettd sidosryhméjohtaminen on ldsna lapi koko projektin. Ei siis

riitd, ettd sidosryhmét analysoidaan vain projektin alussa, vaan analyysi ja sidosryhmiin
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yhteydessd oleminen tulisi olla jatkuvaa hyvén lopputuleman takaamiseksi. (Aaltonen &

Kujala)

Projektinhallinta ja viestinti liittyvét vahvasti toisiinsa, silld viestintd on hyvin tarkea
elementti projekteissa ja tiedonkulku eri tahojen vililld pitéisi toimia mahdollisimman
hyvin, jotta projektin johtoryhmalli olisi aina tarpeelliset tiedot hyvien pdatoksien tekoon
pitkin projektin eri vaiheita. Viestinndn tulisi my0s olla mahdollisimman selvdid ja
ymmarrettdvad. Viestijdn tulisi tiedostaa vastaanottajan tietimystaso aiheesta ja esittda
asia mahdollisimman oikealla tasolla ja vélttda esimerkiksi turhia vaikeita termeja, joita
vastaanottaja ei todennékoisesti ymmaérrd. Tassd myos kuuntelijalla on projektin kannalta
tarked rooli, eli kysyd tarkennusta tai selvennystd, mikéli jokin asia viestinndstd jaa

epaselviksi. (Pratt, 2015, s. 41-44)

Rakennusprojekteja on johdettu jo aikojen alusta saakka ja ennen se on ollut
ammattitaitoisimman tekijan vastuulla. Nykyéén, kun rakennusprojektit ovat kasvavassa
madrin kompleksisia ja suurempia, projektijohtaminen on jatkuvasti tdrkedmpéaa.
Rakennusprojekteilla luodaan yhteiskunnalle arvoa rakentamalla jotain fyysistd, jota
voidaan kéyttdd apuna sosiaalisten tai kaupallisten tavoitteiden saavuttamisessa. Voidaan
rakentaa esimerkiksi tehtaita valmistamaan eri tuotteita tai vaikkapa sairaaloita ja
tunneleita palveluiden tuottamiseksi. (Winch, 2010, s. 3 — 8) Toisaalta kaikki rakennettu
el aina pelkédstiin luo arvoa, vaan joskus tuhoaa arvoa, jos esimerkiksi jokin rakennelma
luo melua ympéristoon tai tuhoaa maisemaa (Winch, 2010, s. 74 — 75). Suurille
rakennusprojekteille on  ominaista keskidssd oleva kompleksisuudesta ja
ennustettavuuden vaikeudesta johtuva epdvarmuus. Epdvarmuuden médrain vaikuttaa se,
onko vastaavanlaisia projekteja tehty ennen, onko kiytdssd oleva teknologia tdysin uutta
vai jo kdytdssd ollutta ja tietenkin projektin laajuus. Projektin epdvarmuus kuitenkin
laskee projektin edetessd, kun kompleksisuutta aletaan purkamaan ja saadaan liséé tietoa.

(Winch, 2010, s. 3 - 8)

Tyypillisesti rakennusprojektit myos pilkotaan osiin, jotta niitd on helpompi hallita ja
johtaa. Esimerkiksi eri tydvaiheet, joilla on selvisti omat resurssinsa ja tulokset voidaan
luokitella omiksi vaiheiksi. Tédten voi tarkemmin hallita eri vaiheiden toisin sanoen
prosessien  etenemistd. Prosessien hallinta on tdrkedd esimerkiksi, kun
rakennusprojektissa tiedetddn prosessien kriittinen polku, jotta voidaan painottaa kriittisid

prosesseja ja viltyttdisiin viivéstyksiltd. (Clough ym., 2000, s. 1 —9)
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3 RAKENNUSPROJEKTIN SIDOSRYHMAT JA NIIDEN
JOHTAMINEN

Useampien aiempien tutkimusten (Winch, 2010; Chinyio & Olomolaiye, 2009, s. 122)
pohjalta rakennusprojekteissa on varsin kattava maara erilaisia sidosryhmid. Kuvassa 1
alla on esitetty esimerkkejd sidosryhmistd, jotka ovat ominaisia rakennusprojekteille.
Olanderin ja Landinin mukaan (2005, s. 321 — 328) mediaa ei teoriassa voi luokitella
sidosryhmaéksi, silld se ei yleensd ole sidoksissa projektiin. Kuitenkin heiddn mukaansa
medialla on valtava vaikutus projektin lopputulemaan sekd positiivisessa, ettd
negatiivisessa mielessd, joten tdmin vuoksi media on kdytdnndssd todella merkittidva

sidosryhmad, joka tulee huomioida.

Asiakas

Paikallinen

hallinto Rahoittajat

f

Ymparisto-

aktivistit Rakennuttaja

Rakennus-
projekti

Paikalliset

asukkaat Arkkitehdit

Tavarantoi-
mittajat

Urakoitsijat

Kuva 1. Havainnollistus osasta rakennusprojekteille tyypillisistd sidosryhmisté, niiden

mahdollisista keskindisistd suhteista ja esimerkkijaottelusta.

Rakennusprojektit ovat monimutkaisia, sisdltdvit lukuisia sidosryhmié ja tdten vaativat
huolellista sidosryhmijohtamista. Aaltosen ja Kujalan (2016) mukaan, mitd enemméan
sidosryhmid projektissa on mukana sitd enemmén resursseja sidosryhmien johtamiseen

tulee kiyttdd, jotta voi kunnollisesti huomioida eri sidosryhmét ja niiden tarpeet sekd
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viestid sidosryhmien kanssa. My0s sidosryhmien erilaisuus intressien suhteen vaikuttaa
sithen, kuinka haastavaa sidosryhmijohtaminen on ja kuinka paljon siihen tarvitsee
kayttdd resursseja. Ndiden lisdksi yhden sidosryhmén sisdlld voi olla eri tavoitteita
projektille, silld usein sidosryhmit koostuvat useista henkiloistd. Ndméa kaikki tekijéat

vaikuttavat rakennusprojektin kompleksisuuteen. (Aaltonen & Kujala, 2016)

Sidosryhmien ominaisuuksia analysoitaessa tulee ilmi kolme tdrkedd ominaisuutta. Naméa
ovat valta, kiireellisyys ja oikeudenmukaisuus, jotka vaikuttavat sithen, miten eri
sidosryhmid tulee johtaa ja miten painava minkékin sidosryhmin mielipide projektissa
on. Sidosryhmén valta voi syntya esimerkiksi kyvysté vaikuttaa sosiaalisiin tai poliittisiin
tahoihin tai saada ne toimimaan, kun taas oikeudenmukaisuus syntyy eri sidosryhmien
omaamista riskeistd suhteessa projektiin ja statuksesta. Kiireellisyys tarkoittaa sitd, mitka
lupaukset vaativat vélittdmid toimia. (Olander & Landin, 2008; Mitchell;Agle;& Wood,
1997) Sidosryhmien omaamien ominaisuuksien mukaan jaottelu onkin yksi keino, miten
sidosryhmid voi jakaa ryhmiin niitd analysoitaessa (Mitchell ym., 1997). Tdma on myds
yksi osa Olanderin (2007) esittimaa kolmiosaista kasitteellistd mallia rakennusprojektin
sidosryhmien vaikutuksia analysoitaessa. Mitchell ja muut (1997) maédrittavit
sidosryhmien ominaisuuksien maédritelmistd seitsemdn erilaista luokkaa, joihin
sidosryhmit jakautuvat ominaisuuksiensa perusteella. Tdmidn nimi sidosryhmien

merkityksellisyysmalli. Kyseinen luokittelu on esitetty kuvassa 2.

Omaavat valtaa, mutta eivit ole
Toimimattomat sidosryhmat oikeutettuja tai omaa kiireellisid
vaatimuksia ja valta jaa kayttdmatta.

Omaavat oikeudenmukaisuutta, mutta
heilld ei ole valtaa tai kiireellisyytta.
Johdolla ei ole ehdotonta painetta
ylldpitad aktiivista suhdetta.

Harkinnanvaraiset sidosryhmat

Heilla on kiireellinen vaatimus, mutta
el valtaa tai oikeudenmukaista
Vaativat sidosryhmét suhdetta projektiin. Hairitseva
sidosryhmad, ei vaadi johdolta kuin
ohimenevii huomiota.

Vaikutusvaltaisia ja oikeutettuja.
Johdon tdhén luokkaan lajiteltujen
sidosryhmien odotuksilla on selvésti
merkitysta.

Hallitsevat sidosryhmét
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Omaavat valtaa ja kiireellisyyttd,
Vaaralliset sidosryhmét mutta eivit oikeudenmukaisuutta.
Voivat olla pakottavia ja ankaria.

Heilld on kiireellisié ja oikeutettuja
vaatimuksia, mutta ei valtaa. Ovat
riippuvaisia muiden vallasta
saadakseen tahtonsa lépi.

Riippuvaiset sidosryhmét

Omaavat valtaa ja
oikeudenmukaisuutta ja ovat osana
jotain organisaation hallitsevaa
liittoumaa. Kun kyseisen ryhmén
vaatimus on kiireinen, johtajilla on
selked ja viliton tarve priorisoida sitd.

Ylivertaiset sidosryhmat

Kuva 2. Sidosryhmien luokittelu (Mitchell ym., 1997).

Laajoissa rakennusprojekteissa myds sidosryhmilld voi olla sidosryhmié. Silloin
sidosryhmit ovat jollain tapaa verkkomaisia ja keskeiset suhteet sidosryhmien vélilla
tulisi pyrkid huomioimaan sidosryhméjohtamisessa ja pditoksenteossa. Joskus tietylld
sidosryhmdlld ei ole paljoa vaikutusta projektiin itsessddn, mutta silld voi olla hyvinkin
tiivis suhde toiseen projektille merkittdvaédn sidosryhmédn. Télloin tima keskeinen suhde
voi vaikuttaa merkittdvisti sithen, miten esimerkin sidosryhmaa tulisi johtaa ja miten se
tulisi huomioida. Kuvassa 1 on kuvattu joitakin esimerkkejd mahdollisista sidosryhmien
vilisistd suhteista. Esimerkkitilanteessa yksittdinen sidosryhmd on tyytyméton
ympéristoon atheutuvasta haitasta, mutta silld ei ole tarpeeksi valtaa, jotta se kuultaisiin
yksistddn. Télloin kyseinen sidosryhméd voi hakea voimaa sanomaansa esimerkiksi
paikallisen hallinnon kautta vieméilld asian heille esille. (Mitchell ym., 1997; Jawahar &

Mclaughlin, 2001)

Jotta rakennusprojektien sidosryhmid vodaan asiallisesti johtaa, tulee niitd luokitella ja
analysoida. Ensimmadisend tasona sidosryhmien luokitteluun toimii usein niiden
luokittelu sisdisiin ja ulkoisiin sidosryhmiin, jossa sisdiset sidosryhmét ovat niitd, jotka
suoraan ovat mukana organisaation pédatoksenteossa. Ulkoiset sidosryhmét puolestaan
ovat organisaation toiminnan vaikutuksen alaisia jollain merkittdvélld tavalla.
Perinteisesti rakennusprojekteissa on painotettu enemmén sisdistd sidosryhmédjohtamista
kuin ulkoista, silld usein ulkoiset sidosryhmaét on ajateltu olevan vain viranomaiset, jotka
vaikuttavat projektiin eri sdéntdjen ja lakien kautta. (Atkin & Skitmore, 2008) Kuvassa 1

on esimerkkind, miten sidosryhmid voi luokitella tdlld tavalla. Vihred viri kuvastaa
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sisdistd sidosryhmdd, kun taas sininen kuvastaa ulkoista sidosryhméd. On muistettava,
ettd ndma luokittelut voivat vaihdella projektin luonteen mukaan ja sen mukaan, miten

analyysid tekeva henkilé maarittelee rajan sisdisen ja ulkoisen sidosryhmin valilla.

Toinen tapa miten rakennusprojektin sidosryhmid suositellaan luokiteltavaksi, on niiden
jakaminen intressien ja asenteen suhteen, eli jaetaan, mitkd sidosryhmét ovat
myoOtidmielisid projektille ja mitkd ovat projektia vastaan. Tatd jaottelua voi tarkastella
McElroyn ja Millsin (2000) sidosryhmin sitoutuneisuus matriisilla, jossa sitoutuneisuus
tasot on jaettu seuraavaan viiteen osaan: aktiivinen vastustus, passiivinen vastustus,
neutraali, passiivinen kannatus ja aktiivinen kannatus. Toisaalta Donaldson ja Preston
(1995) maarittelevat sidosryhmét niiden mahdollisten haittojen ja hyotyjen perusteella,
joita ne kokevat tai odottavat kokevansa organisaation toimien tai toimimattomuuden

seurauksena. Tdssé ty0ssd médritelmien ero on niin pieni, ettd ne tarkoittavat samaa asiaa.

3.1 Sidosryhmien analysointi

Rakennusprojektin sidosryhmien jaottelulla ei kuitenkaan saavuteta vield kovin syvallistd
analyysid sidosryhméjohtamisen tueksi, vaan tarvitaan parempia tyokaluja. Tassé osiossa

kéyn lapi erilaisia malleja sidosryhmien analysointiin.

3.1.1 Johnsonin ja Scholesin valta/mielenkiinto matriisi

Hyvin yleisessd tiedossa ja kéytdssd on Johnsonin ja Scholesin (1999) esittelema
valta/mielenkiinto matriisi, johon sidosryhmié pystyi kategorisoimaan arviointia varten.
Tdméd malli on hieman yksinkertaisemmaksi muokattu versio Mendelowin (1981)
alemmin luomasta mallista, jossa akseleilla oli valta ja dynamiikka. Johnsonin ja

Scholesin matriisilla analysoidaan sidosryhmié seuraavien kysymysten avulla:

e Miten kiinnostunut kukin sidosryhmé on ilmaisemaan odotuksensa projektin
paitoksentekoon liittyen?
e Aikovatko he tehdd niin ja onko kyseisilld sidosryhmilld valtaa vaikuttaa

paatoksentekoon?

Alla kuvassa 3 on kuvattuna tdmé kyseinen matriisi, jonka avulla projektin johto voi saada
paremman kuvan, miten viestintéd ja suhteita eri sidosryhmien viélilld kannattaa hallita ja

miten se vaikuttaa projektiin. (Olander & Landin, 2005) Mielenkiinnon tason projektia
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kohtaan voidaan ajatella olevan ldhes sama asia kuin todennékdisyys siihen, ettd
sidosryhmadlld on vaikutusta projektin paédtoksiin. Tdmén takia sidosryhmié arvioitaessa
voi my0Os kéyttdd todenndkdisyys—vaikutus riskianalyysid ja tdten vaihtaa

valta/mielenkiinto matriisi vaikutus/todennékoisyys matriisiksi. (Olander, 2007)

korkea
Pidid tyytyvaisend Avainpelaajat
Valta
Mimmaalinen panostus, Pida ajantasalla
matala
matala Mielenkiinto korkea

Kuva 3. Sidosryhmien kategorisointi, Johnsonin ja Scholesin valta/mielenkiinto matriisi.

(Johnson & Scholes, 1999)

3.1.2 Bournen ja Walkerin indeksi (Vested interest—-impact index)

Johnsonin ja Scholesin tydkalu oli pohja sidosryhmien analysoinnille, josta Bourne ja
Walker (2005) lahtivat kehittdmadn ajatusta eteenpdin edunsaajan intressi—vaikutus
indeksiksi (Eng. vested interest—impact index, Vill), jolla sidosryhmien vaikutustasoa ja
todenndkoisyyttd pystyttiin numeeristesti analysoimaan. Tdmén tyokalun parametrit ovat
edunsaajan intressitaso (v) ja vaikutuksen seuraustaso (i), jotka molemmat arvioidaan
numeerisesti asteikolla 1-5, viisi ollen korkein ja yksi pienin arvo. Edunsaajan intressi—

vaikutus indeksi (Vill) lasketaan seuraavalla yhtélolla (1):

0= [
vill = |, (1
Kaavalla laskemalla indeksi voi saada arvot 0,2 ja 1 vililld, jossa isompi luku tarkoittaa

merkittivampad sidosryhméé. (Bourne & Walker, 2005)
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Hyvéédn sidosryhméjohtamiseen vaadittava sidosryhmien analysointi vaatii kuitenkin
muutakin kuin vaikutuksen seurauksen ja todenndkdisyyden analysointia. Johdon
tdytyykin kayttdd erilaisia analyysityokaluja yhdessd kokonaisvaltaisen kuvan
saamiseksi. Muun muassa aiemmin mainitsemani sidosryhmien luokittelu
ominaisuuksien perusteella ja sidosryhmien asenne projektia kohtaan ovat hyva yhdistda

tdhin edunsaajan intressi—vaikutus indeksiin. (Mitchell ym., 1997; Olander, 2007)

3.1.3 Sidosryhmin vaikutusindeksi (SII)

Sidosryhmin vaikutusindeksi yhdistda edelld kuvailtuja sidosryhmien analysointitapoja
yhteen indeksiin auttaen erityisesti ulkoisten sidosryhmien kokonaisvaltaisessa
ymmarryksessd. Indeksi yhdistdd siis sidosryhmidn ominaisuudet, asenteen projektia

kohtaan ja edunsaajan intressi—vaikutus indeksin kaikki yhteen yhtidloon (2):

SII = Vill x A * Pos, 2)

missd SII on sidosryhmén vaikutusindeksi,

Vill on edunsaajan intressi—vaikutus indeksi,

A (engl. anttribute) on sidosryhméan ominaisuuksien 0 ja 1 vélilld olevien
painotettujen arvojen summa, joista yhteensa tiytyy tulla 1. Painokertoimet
eri ominaisuuksille ovat projektikohtaisia, mutta usein yhtd merkittavii,
vallan ollessa hieman merkittivimpi (valta=0,4, kiireellisyys=0,3,
oikeudenmukaisuus=0,3),

Pos (engl. position) on arvo -1 ja 1 vililld riippuen siitd, mikd sidosryhmén
asenne projektia kohtaan on. Mydtimielinen on positiivinen arvo ja

vastustava on negatiivinen arvo.

Sidosryhmin vaikutusindeksi voi titen saada arvot -1 ja 1 vililld. Eri sidosryhmien
arvoista voidaan laskea sidosryhmien kokonaisvaikutus indeksi projektille yhtélolla (3):

S”projekti = lec SI, (3)

missd k on sidosryhmien lukumaar.
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Projektin indeksin ollessa negatiivinen projektilla on episuotuisa vaikutus sidosryhmiin,
kun taas sen ollessa positiivinen projektin vaikutus sidosryhmiin on suotuisa. Projektin
sidosryhmien kokonaisvaikutus indeksid tulisi analysoida eri vaiheissa projektia ja

varmistua siité, ettd sen arvo kasvaa lapi projektin. (Olander, 2007)

3.2 Sidosryhmiéijohtamisen hyviksi havaitut kiytinteet

Olennaista rakennusprojektin onnistumiselle on sidosryhmien tarpeiden ja vaatimusten
huomioiminen, joka edellyttdi sité, ettd projektiin vaikuttavat olennaiset sidosryhmait on
tunnistettu (Olander & Landin, 2005). Karlsenin (2002) mukaan tirkeimmat sidosryhmat
ovat usein projektin asiakkaat ja valmiin tuloksen lopulliset kdyttdjat. Kun sidosryhmien
tarpeet, kontribuutiot ja toiveet on arvioituna, johto voi strategiansa mukaan valita miten
olla vuorovaikutuksessa minkikin sidosryhmén kanssa (Eskerod ym., 2015). Olanderin
ja Landinin (2005) mukaan tirkedd on kayttdd hyvdd ja selkedd kommunikointia
sidosryhmien kanssa heti projektin alusta asti. Tim4 vaatiikin sité, ettd projektitiimi tulisi
huomata eri sidosryhmid ja heiddn tarpeitaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa
(Aaltonen & Kujala, 2010). Kuitenkin eridvid intressejd voi ilmetd projektiryhmén ja
sidosryhmien vililld, joten priorisointi on tirked osa sidosryhmijohtamisen ja

projektijohtamisen strategiaa (Jepsen & Eskerod, 2009).

Sidosryhmien asema projektiin ei ole sama ldpi koko projektin, joten sidosryhmien
analysointia tulee tehdd lapi koko projektin. Tdmén avulla saadaan tirkedd tietoa eri
sidosryhmien mahdollisista vaikutuksista projektiin projektin eri vaiheissa. Tdméi tukee
samalla hyviksi todettua toimintatapaa, jossa ennen isoja padatoksid projektin kulkuun
liittyen tarkastellaan, miten pditds tulee vaikuttamaan eri sidosryhmiin (Olander &
Landin, 2005; Olander, 2007). Lépi projektin tapahtuva jatkuva sidosryhmien analysointi
tietenkin vie reilusti resursseja, joten on tdrkedd, ettd projektia varten luodaan oma
projektitiimi, jossa on tarpeeksi tekijoitéd ja resursseja. Resurssien riittdvyydelld voi pitad
huolen siitd, ettd sidosryhmat tulevat huomatuksi ja huomioiduksi. (Project Management
Institute, 2008) Hyvilld sidosryhméanalysoinnilla tuetaan my0s sitd, ettd
projektijohtajalla on mahdollisuus ajoissa ennakoida hyvid tilaisuuksia ja haasteita
projektin kulkuun liittyen ja voi vield tehda toimenpiteitd ennen kuin tilanteet menevét

ohi tai eskaloituvat (Jepsen & Eskerod, 2009).
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Tabishin ja Jhan (2012) mukaan inhimillisilld tekij6illd ja johdon toiminnoilla on suora
vaikutus projektin onnistumiseen. Siispa projektin osallisina ja projekti tiimien johtajina
tulisi olla koulutettuja, asiantuntevia ja sitoutuneita henkil6itd, jolloin projektin
onnistumisen todenndkdisyys kasvaisi. Myos johdon kouluttaminen ymmartiméaan
paremmin inhimillisié tekijoitd rakennusprojekteissa loisi onnistumiselle vilttimattomia

mahdollisuuksia. (Tabish & Jha, 2012)

3.3 Haasteet rakennusprojektien sidosryhmiijohtamisessa

Jos sidosryhmid ei johda kunnolla, ne eivit ole kaikki selvilld tai niiden mahdolliset
vaikutukset projektiin on huonosti arvioitu, voi niistd syntyéd ylimadréistd epdvarmuutta
ja yllattavia riskejd projektille. Projektin aikana osa sidosryhmistd voi aiheuttaa
projektille toisia enemmin epidvarmuutta ja riskejd ollessaan esimerkiksi
vaikutusvaltaisempia tai titviimmin projektiin sidottuja. Projektissa onkin tirkedi toimia
proaktiivisesti ja tdten vihentdd mahdollisten sidosryhmien aiheuttamia ongelmia, jotka
voivat olla projektin onnistumiselle jopa kriittisid. (Karlsen, 2002) Usein
rakennusprojektien johtoryhmien epdonnistuminen sidosryhmien tarpeiden ja huolien

huomioimisessa on johtanut projektien epdonnistumiseen (Bourne & Walker, 2005).

Yhtend merkittdvdnd haasteena rakennusprojektien sidosryhmijohtamisessa ovat
monimutkaiset sidosryhmien verkostot ja sidosryhmien alati muuttuvat asemat projektin
suhteen. Sidosryhmét voivatkin tdten myos vaikuttaa toisiinsa ja nditd vuorovaikutuksia
on vaikea ennakoida (Mitchell ym., 1997; Jepsen & Eskerod, 2009). Jepsenin ja
Eskerodin (2009) mukaan sidosryhméjohtamisen teoreettisten ohjeiden toteutuminen
kaytdnnOssd on vajavaista ja haastavaa. Teoreettiset ohjeet ovat usein liian geneeriset, ja
niiden soveltaminen osoittautuu kéytdnnossd hankalaksi. Monesti projektijohtajilta
puuttuu tarvittava taito tai resursseja haastatella onnistuneesti oleellisia sidosryhmié datan
kerdystd varten. Sidosryhmien onnistuneeseen haastatteluun kuuluu se, etti sidosryhmit
kertovat odotuksistaan avoimesti projektin suhteen. Aina niin ei ole ja joskus tilannetta
voi vaikeuttaa projektijohtajan puutteelliset taidot haastattelutilanteessa. Esimerkiksi
erityisen haastavaa voi olla haastatella onnistuneesti valtaa omaavaa sidosryhmaa, joka
on projektia vastaan. Toisinaan voi olla myds haastavaa yhdistdd projektijohtajan ja eri
sidosryhmien edustajien kiireellisid aikatauluja haastattelujen toteuttamiseksi. (Jepsen &

Eskerod, 2009)
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Yhtend suurimmista haasteista rakennusprojektien sidosryhméjohtamisessa on
sidosryhmien analysoinnin vaikeus. Huolellinen sidosryhmien analysointi vie paljon
projektijohdon aikaa ja resursseja. Tdmén vuoksi projektin johdon olisikin tirkeda yrittdaa
tunnistaa tirkeimmat sidosryhmit, joita analysoida ajan sddstdmiseksi. Tamd voikin
vaatia projektijohtajilta aiempaa kokemusta ja hyvii intuitiota onnistuakseen. Vaikka
sidosryhmien analysointi on tydldstd niin se on hyvd keino samalla kommunikoida
sidosryhmien kanssa ja kerdtd dataa niisté, tehden siitd silti kannattavan tydkalun oikein

kaytettynd sidosryhméjohtamisessa. (Jepsen & Eskerod, 2009)
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4 HAVAINNOT JA POHDINTA

Sidosryhmijohtamisen kulmakivend voisi pitdd sidosryhmien tunnistamista ja
analysointia. Se on tdrkedd, rakennusprojekteissa jopa vilttdméatontd ja onnistuneesti
suoritettuna se mahdollistaa projektijohtajan tehdid oikeita toimenpiteitd ajoissa eri
sidosryhmien suhteen. Sidosryhmien analysointi eri keinoin on tydkalu, jonka avulla
projektijohtaja kykenee parempaan péédtdksentekoon ja onnistuu sidosryhmien tarpeiden
huomioimisessa. Kun sidosryhmit ovat oikein johdettuja, on todennikdisempad vélttya
projektin epdonnistumiselta, huonolta maineelta tai viivastyksiltd projektin suhteen. Jos
jonkin merkittdvin sidosryhmin tarpeet jadviat huomioimatta, saattaa se sidosryhmi
aiheuttaa viivastyksid tai lisdkustannuksia projektiin saadakseen tarpeensa esille tai

selvitettya.

Kirjallisuudessa useammasta eri artikkelista tuli ilmi, ettd sidosryhmien analysointi on
lapi projektin jatkuva prosessi, silld sidosryhmien asemat rakennusprojektin suhteen ja
toisiensa suhteen todenndkodisesti muuttuvat projektin edetessd. Muutoksien takia
projektijohtajan on tirkedd pysy4 ajan tasalla sidosryhmien asenteista ja ominaisuuksista.
(Mitchell ym., 1997; Jepsen & Eskerod, 2009) Silld sidosryhmien verkostoituneisuus on
todella monimutkainen asia projektijohtajalle padsti tiysin kérryille, se ei vélttamaitta ole
aina tarkoituksenmukaista yrittdd ymmaértdd jokaista sidosryhmien vilistd suhdannetta.
Sidosryhmien keskindistd analaysointia varten 10ytyy kuitenkin tydkalu “sosiaalisen
verkoston analyysi” (engl. social network analysis, SNA), jonka pditin jittdd tyoOsta
ulkopuolelle. Se on erityisen hyddyllinen tydkalu todella laajoihin rakennusprojekteihin,

joissa on lukuisia sidosryhmid (Mok & Shen, 2015).

Tutkimuksessa olennaisena 10ydoksena kavi ilmi, ettd vaikka sidosryhmien analysointi
on aikaa ja resursseja kuluttavaa sekd haastavaa, niin se silti kannattaa suorittaa osana
sidosryhméjohtamista. Se siis samaan aikaan on haaste, mutta myds hyva kédytdnne ja
vaatii projektin johdolta huolellisuutta ja ammattitaitoa onnistuakseen. Samalla selvisi,
ettd sidosryhméjohtamiseen tulee varata tarpeeksi resursseja, jotta se onnistuu.
Sidosryhmien analysointi ja kommunikointi voi helposti jaadd vajaaksi tai jopa
arvottomaksi, jos sitd ei tee kunnolla kiireen takia. Mielestdni jatkossa voisi tutkia lisdd
onnistumistekijoitd kdytdnnon toteutuksessa sidosryhmid analysoitaessa ja sitd, miten

teoreettiset ohjeet soveltuvat erilaisiin rakennusprojekteihin.
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Téssd tutkimuksessa rakennusprojektien sidosryhméjohtamista tarkasteltiin pitkalti
sidosryhmien tunnistamisen ja analysoinnin kautta ja monet muut tydkalut ja metodit
sidosryhméjohtamiseen jdivit kasittelemattd. Mikéli ty6hon olisi ollut enemmain aikaa,
olisi sen voinut tehdd laajemmaksi. Siind tapauksessa olisi voinut vield késitelld
sidosryhmien johtamisen eri strategioita, kuten esimerkiksi Aaltosen ja Sivosen (2009)
kuvaamia strategioita, miten vastata eri sidosryhmien asettamiin paineisiin. Toinen
rajoite, joka tdssd ty0ssd ja monessa tyotd tehdessd lukemassani artikkelissa oli se, ettd
sidosryhméjohtamista tarkistellaan vain projektin johdon ndkokulmasta. Talloin

sidosryhmien nikdkulma asiasta jad vajaaksi tai kokonaan puuttumaan.
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S YHTEENVETO

Tyossd tarkasteltiin sidosryhméjohtamista rakennusprojekteissa, sithen liittyvid hyvia
kaytinteitd ja haasteita sekd sidosryhmijohtamiseen olennaisena kuuluvaa sidosryhmien

analysointia. Ty0 toteutettiin kirjallisuuskatsauksena.

Kirjallisuuskatsauksen alussa eli toisessa luvussa méériteltiin projekteihin, sidosryhmiin
ja rakennusprojekteihin liittyvdd keskeistd termist6d. Samassa kéytiin ldpi

rakennusprojekteille ominaisia piirteitd ja sidosryhméjohtamiseen liittyvid perusasioita.

Kolmannessa luvussa keskityttiin sidosryhmien tunnistamiseen, jaotteluun ja
analysointiin sekd viimeiseksi rakennusprojektien sidosryhméijohtamisen hyviin
kiyténteisiin ja mahdollisiin haasteisiin, mitd sidosryhméjohtamisessa voi tulla vastaan.
Sidosryhmien tunnistamisen lisdksi niiden jaottelu ja analysointi on todella tarkedssa
osassa rakennusprojektien sidosryhméjohtamista. Tdhén analysointiin on olemassa eri
tyokaluja ja ldhestymistapoja, joten projektijohtajat voivat paattdd miten titd prosessia
lahestyy. Kuitenkin sidosryhmien analysointi on kulmakivend rakennusprojektien
onnistumiselle, silld sen avulla voidaan paremmin huomata, mitké sidosryhmaét kaipaavat
minkdkin  verran  huomiointia. =~ Kolmannen luvun lopussa tarkasteltiin
sidosryhmédjohtamisen haasteita ja todettiin, ettd suurimpana haasteena on
monimutkaisten  projektien suuri maddrd  sidosryhmid, niiden keskendédn

verkostoituneisuus ja titen sidosryhmien merkitysten analysoinnin haastavuus.

Neljannessa luvussa koostettiin yhteen tyon aikana tehtyji havaintoja rakennusprojektien
sidosryhméjohtamisesta ja pohdittiin tdmén tutkimuksen rajoitteita ja puutteita sekd
mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita. Huomattiin, etti valtaosa tutkimuksista on
projektijohdon nikokulmasta ja monia tutkimuksia ei ole sidosryhmien nikdkulmasta

samasta atheesta.

Tutkimuskysymykseni olivat:

1) Mitkd ovat sidosryhméjohtamisen hyvit kiytanteet rakennusprojekteissa?

2) Millaisia haasteita sidosryhmien johtamiseen liittyy?

Kirjallisuuskatsauksessa huomattiin monia erilaisia tyokaluja sidosryhmien analysointiin

ja luokitteluun. Sidosryhmien analysointi onkin yleisin hyviksi havaittu johtamiskeino
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rakennusprojekteissa. Sen perusteella voidaan médritelld ja jaotella sidosryhmié ja téten
jalkauttaa johtamisstrategiaa kohdistetulla tavalla sidosryhmiin. Usein analysointiin
kaytetddn Mitchellin ja muiden (1997) sidosryhmien luokittelumallia ja Bournen ja

Walkerin (2005) edunsaajan intressi—vaikutus indeksié.

Rakennusprojektien sidosryhméjohtamisen keskeisimmaét haasteet kumpuavat projektien
laajuudesta ja titen suuresta sidosryhmémairésti. Sidosryhmien merkitystd on haastava
arvioida tarkasti niiden ollessa keskenddn vaikutuksessa toisiinsa ja sen takia, ettd
sidosryhmien suhde projektiin todennékoisesti vaihtelee pitkdn projektin eri vaiheissa.
Sidosryhmien analysointi on myd&s paljon resursseja kuluttavaa ja vaatii projektijohtajalta
monenlaisia taitoja onnistuakseen kunnolla. Projektijohtajalla tulee olla kyky haastatella
oikeita sidosryhmid ja haastatteluissa 10ytdéd oikea data sidosryhmistd. Monesti suurissa

projekteissa tdma vaatii aiempaa kokemusta ja intuitiota.

Kirjallisuuskatsauksessa sidosryhmien analysointiin ja johtamiseen liittyvid aiheita
jouduttiin supistamaan ja keskittymédn selvimmin artikkeleissa ilmeneviin aiheisiin.
Tastd syystd jokaista analyysi- tai johtamiskeinoa ei ole mainittuna tai laajasti késiteltyna.
Sidosryhmijohtamisen tyokaluja ja keinoja on enemménkin, kuin tydssd esitetyt.
Jatkotutkimuksen aiheena tdhédn liittyen voisi olla sidosryhmédjohtaminen sidosryhmien
ndkokulmasta ja sidosryhmijohtamisen tyokalujen kéytdnnon soveltuvuudet eri
projekteissa. Tekstin tavoitteena on toimia tietoldhteend suurempien projektien

sidosryhmdjohtamisesta kiinnostuneille.
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