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ESIPUHE

Johtaminen on niin itsensd johtamista kuin muiden ihmisten johtamista, siten, etti
asetetut tavoitteet ja lopputulos saavutetaan yhdesséd tekemisen kautta. Tamai to-
teutui tdssd tutkimuksessa kansainvélisessd suurtapahtumakontekstissa tapahtu-
majohtamisena. Ndma samat asiat kuvaavat hyvin my0s titd omaa viitoskirjapro-
sessiani, tyd oli paljolti itsensd johtamista, mutta ennen kaikkea yhteistyotd ja
yhdessi tekemistd muiden ihmisten kanssa prosessin loppuunsaattamisessa.

Viitoskirjatyoskentely antoi minulle paljon. Antoisinta oli monet oivallukset,
suorastaan “ahaa-eldmykset” sekd jatkuva uuden oppiminen. Tdmai kaikki toi us-
koa ja voimia jatkaa eteenpdin tydskentelyd oman opetustydn ohessa. Prosessin
aikana olen tavannut eri kursseilla, seminaareissa ja kongresseissa vanhoja ja uu-
sia kollegoja. Heiltd olen saanut tukea ja kannustusta myds véitdskirjatydskente-
lyn yksinpuurtamisen uuvuttavina loppuajan hetkini. Ty0 on nyt tehty ja on kii-
tosten aika kaikille tukijoilleni ja yhteisty6tahoille.

Ensin haluan 1dmpimisti kiittdd esitarkastajiani professori Anna-Maija Lamsié ja
professori Janne Tienaria sekd professori Jukka Vesalaista omista kommenteis-
taan ja ndkemyksistddn. Erityisesti haluan kiittdd ohjaajaani professori Henrik
Gahmbergid kérsiviéllisyydesta, niistd monista ohjauskerroista ja tyotd eteenpdin
vievistd, rakentavista lausunnoista ja kehittimisndkemyksisti. Lisdksi suurkiitok-
set rahoittajille, Vaasan yliopistolle ja Laurea amk:lle seki kaikille yhteistydta-
hoille ja haastatelluille informanteille, jotka mahdollistivat timén tyon tekemisen.

Ilman vanhempieni ja appivanhempieni tukea, kannustusta ja lastenhoitoapua
mm. Austaraliaan asti suuntautuneen kongressimatkan ja monien muiden semi-
naarien ja kurssien aikana, tdma ty0 olisi jddnyt tekemattd. Lapseni ja aviomiehe-
ni ovat olleet visymittd kaikista suurin tuki ja toimineet mallikkaasti “matka-
kumppaneinani” koko prosessin ajan. Heille kaikille osoitan lopuksi kaikista suu-
rimmat kiitokset.

Espoossa kesilld 2009

Anu Eteldaho
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1 JOHDANTO

1.1  Tutkimuksen lahtokohtia

Suurien yleis6tapahtumien méédrd on jatkuvassa kasvussa niin kansainvilisesti
kuin meilld Suomessakin. Tieteellinen tutkimus erityisesti tapahtumaprojektin
johtamisesta on kuitenkin meilld vdhéistd. Sen sijaan tapahtuman jarjestimisen
kdytidntojen nidkokulmalta meilld on jonkin verran kirjallisuutta (esim. liskola-
Kesonen 2004, Vallo & Hayrinen 2003, Kauhanen, Kauhanen & Juurakko 2002).
Erityisesti kansainvélisen suurtapahtuman johtamisen ndkdkulmasta meilld Suo-
messa ei ole julkaistu tutkimuksia, joten tdméd tutkimus pyrkii omalta osaltaan
poistamaan téitd puutetta. Aiempi tarkastelemani tieteellinen tutkimustieto ja kes-
kustelu tapahtumajohtamisen (event management) aiheesta teoreettiselta nako-
kulmasta eri tasoilla on siis kansainvélisti ja vield osin hajanaista. (ks. Getz 1997,
Hall 1997, Eager 1998, McDonnell, Allen & O’Toole 1999, Bowdin, McDonnell,
Allen & O’Toole 2001, O’Toole & Mikolatis 2002, O’Toole 2002, Hanlon &
Cuskelly 2002, Foti 2003, 2004, Van der Wagen & Carlos 2005.) Ndma seikat
heridttivit mielenkiintoni ja osoittivat merkittdvén tarpeen ilmion tutkimiseen.

Tédmin tapaustutkimuksen kontekstina oli ldhes neljd vuotta kestdvd kansainvili-
nen suurtapahtumaprojekti, yleisurheilun MM2005 kisatapahtumaprojekti. Yleis-
urheilun maailmanmestaruuskisat jarjestetddn aina kahden vuoden vélein ja vuo-
den MM2005 kisatapahtuma oli Helsingissé olympiastadionilla 6-14.8.2005. Tut-
kimuksen kontekstin merkittdvyyttd lisdsi se, ettd yleisurheilun MM2005 kisata-
pahtuma Helsingissd oli vuoden 2005 tdrkein urheilutapahtuma maailmassa ja
lisdksi kansainviélisesti suurin Suomessa koskaan jérjestetty tapahtuma. Siten ti-
mé oli ainutkertainen mahdollisuus tapaustutkimukseen, joka voitiin toteuttaa
ajallisesti pitkittdistutkimuksena.

Tutkimustieto tapahtumajohtamisesta on kédytdnnon kokemuksiin perustuvaa tie-
toa ja ndistd johdettuja normatiivisia malleja. Tutkijoiden keskuudessa néyttdd
kuitenkin vallitsevan yhteisymmarrys siitd, ettd projektijohtamisen teoria on so-
veltuva perusta my0s tapahtumajohtamisen tutkimiseen. Nédin myos tdssd tutki-
muksessa kiytetty O’Toolen (2002) Event Project Mangement System (EPMS) -
malli on projektijohtamiseen ja projektin johtamisprosesseihin (PMBOK2001)
perustuva malli. Siksi téssd tutkimuksessa valittiin ndma kaksi aluetta, projektin
johtamisprosessit ja niistd johdetut tapahtumajohtamisen (event management)
osa-alueet tarkastelun kohteeksi, tarkoituksena tutkia yhtd kansainvilisen suurta-
pahtuman johtamisprosessia. Projektin johtamisprosessit sekdi EPMS-malli ja
kansainvélisen suurtapahtuman johtamisen teoreettinen vaihemalli toimivat tul-
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kintakehyksind, joiden ldpi kansainvilisen suurtapahtuman johtamisen ilmiota
tarkastelin ja koettelin ndin ollen tapaustutkimuksen asetelman tavoin.

Tédmin tutkimuksen tavoitteena oli yhden kansainvilisen suurtapahtumaprojektin
kuvaus ja tulkinta johtamisen, erityisesti johtamisen kokonaisprosessin niakokul-
masta. Tutkimuksen padkysymys oli kaksiosainen, mitd ja millaista kansainvéli-
sen suurtapahtuman johtaminen on. Johtajien rooliteoreettisella tarkastelulla oli
tavoitteena lisdtd ymmarrysti siitd, millaista kansainvélisen suurtapahtuman joh-
taminen on. Tamé heijasti tutkimuksessa tehtyd ontologista ratkaisua, joka méérit-
ti tdmén tutkimuksen hermeneutiikkaan perustuvan position ja tutkijan tulkintaho-
risontin. Hermeneuttisuus korosti pyrkimystdni ymmartdmiseen. Kokonaispro-
sessia tarkasteltiin projektin johtamisprosessien ja tapahtumajohtamisen osa-
alueiden avulla ja tavoitteena oli vastata tutkimuksen pddkysymyksen ensimmdi-
seen osaan, mitd kansainvélisen suurtapahtuman johtaminen on. Téten tutkimus ja
lopussa esitettdvd kontribuutio johtamisen kokonaisprosessin ndkokulmasta voi-
daan asemoida projektin johtamisprosesseihin perustuvaan tapahtumajohtamisen
(event management) aiempaan tutkimukseen. Johtajien roolien tarkastelut ja roo-
lien vaihtelut projektin johtamisprosesseissa tapahtuman eri vaiheissa kiinnittyy
johtajien rooliteoreettiseen aiempaan tutkimukseen ja teoriatraditioon. Her-
meneuttisuus toi tutkimukseen vahvan tulkinnallisuuden. Tutkimuksen kohteena
olevan ilmioén, kansainvilisen suurtapahtuman johtamisen ilmion tutkiminen nar-
ratiivisella tutkimusotteella pohjautui tulkitsevaan suuntaukseen.

Vuosi yleisurheilun MM2005 kisaprojektin jilkeen, elokuussa 2006, opetusminis-
terion suurtapahtumatydryhmén julkaiseman muistion ”Kansainvéliset suurtapah-
tumat Suomessa — Ehdotus kansalliseksi strategiaksi” mukaan Suomella on hyvii
osaamista ja kansalaisilla voimakas halu suurtapahtumien jérjestdmiseen. Suomel-
le kansainvélisten suurtapahtumien jirjestiminen on tirkeéd, ja sen on aktiivisesti
oltava mukana kansainvélisesti arvostettujen suurtapahtumien haku- ja jirjestely-
prosesseissa. Suomella on liséksi riittdva taloudellinen perusta hakea ja jérjestaa
kulttuurin ja urheilun kansainvilisid suurtapahtumia ja arvokilpailuja. Tydryhma
pitdd tarkednd, ettd Suomi koetaan tulevaisuudessakin erinomaisena suurtapahtu-
majirjestdjand. Muistiossa on esitetty tulevaisuuden visio, jonka mukaan Suomi
on kansainvilisesti aktiivinen, moderni, luotettava ja vastuullinen suurtapahtumi-
en jarjestdjdmaa, jossa eri toimijoiden vilisen yhteistyon avulla toteutetaan maa-
ilman laadukkaimpia tapahtumia. Tdmén vision toteutuminen vaatii tutkimustyota
suurtapahtumien parissa. Nyt tdstd Suomen suurimmasta kansainvilisesti suurta-
pahtumasta, yleisurheilun MM2005 tapahtumaprojektista on kokonaisuudessaan
tehty kautta aikain laajin arviointitutkimus, jossa tdmékin tapaustutkimus kan-
sainvilisen suurtapahtuman johtamisesta oli osana, tuoden néin tapahtumien tut-
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kimukseen ja tapahtumajohtamisen teoreettiseen keskusteluun omalta osaltaan
uutta tietoa.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus, tutkimustehtiva ja
tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata ja ymmdrtdd suurtapahtumaprojektia joh-
tamisen nidkokulmasta projektin eri vaiheissa. Tavoitteena oli kuvailla ja tulkita
yhden kansainvilisen suurtapahtuman, yleisurheilun MM2005 tapahtumaprojek-
tin johtamisen kokonaisprosessia: a) johtamisprosesseja ja b) tapahtumajohtami-
sen osa-alueita sekd c) johtajien rooleja tapahtuman eri vaiheissa.

Tutkimuskysymykset tdssd tapaustutkimuksessa jésentyivit ja tarkentuivat tutki-
musprosessin  kuluessa. Tutkimuskysymysten tarkentuessa aineiston analyysin
myoOté teoreettinen perehtyminen aiheeseen ja aikaisempiin tutkimuksiin oli oleel-
lista. Kirjallisuuskatsaus oli selvitys siitd, mitd aiheesta voitiin sanoa aikaisemmin
tehtyjen ja julkaistujen tutkimusten perusteella. Siind yhdistyivit teoreettiset ja
tutkimukselliset ndkokulmat, jotka auttoivat tutkimuskysymysten asettelussa, me-
todien valinnassa ja tulosten tulkinnassa. Kdyttaiméni teoreettiset ndkdkulmat pe-
rustuivat projektin johtamisprosessien (PMBOK 2001, Pelin 2002, Ruuska 1999)
ja tapahtumajohtamisen osa-alueiden (O’Toole 2002) sekd johtajan roolien
(Mintzberg 1989, 1999b) tarkasteluun. Tutkimustehtdviksi muodostui kokonai-
suutena suuren kansainvidlisen tapahtumaprojektin johtamisen kuvaaminen ja
ymmértiminen ja titd tehtdvdd pyrin selvittimddn seuraavien tutkimuskysymys-
ten avulla:

Padkysymys:
1. Mitd ja millaista kansainvélisen suurtapahtuman johtaminen on?

Alakysymykset:

2. Mitka olivat MM2005 tapahtumaprojektin johtamisprosessit ja tapahtumajoh-
tamisen osa-alueet eri vaiheissa?

3. Millaisissa rooleissa ja projektin johtamisprosesseissa tapahtumaprojektin joh-
tajat toimivat tapahtumaprojektin eri vaiheissa?

Tutkimus oli tutkimustavaltaan tulkitseva. Tutkimusmenetelmi aineiston hankin-
nan ja analyysin menetelmien osalta oli kvalitatiivinen. Aineiston analyysi ja tul-
kinta tapahtuivat narratiivisella tutkimusotteella. Aineisto koostui tapahtumapro-
jektin neljén johtajan, toimitusjohtajan, talous-, markkinointi- ja vapaaehtoistyon-
johtajan, kertomuksista. Aineistoa kerdttiin tapahtumaprojektin suunnittelu-, to-
teutus- ja arviointivaiheissa, kisoja ennen keviilld 2005, kisojen aikana 6-
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14.8.2005 ja jédlkeen kisojen syksylld 2005. Tapasin jokaista neljdd johtajaa kolme
kertaa ja kukin tapaaminen kesti noin puolitoista tuntia. Haastattelut videoitiin ja
nauhoitettiin jokaisella kerralla. Kertomuksia oli 12, joista litteroinnin jdlkeen
kertyi tekstid noin 400 sivua. Analyysissa ja tulkinnassa kéytetty aineisto oli vi-
deonauhoista litteroitua haastatteluaineistoa, johtajien kertomuksia tapahtuman eri
vaiheista. Aineistona oli lisdksi muutamia kisaorganisaatiolta saatuja dokumentte-
ja, mm. hakukirje, arvoketjuihin liittyvid dokumentteja ja eri henkilitd koskevia
vastuulistoja. Aineistoa analysoitiin teema-analyysilla tapahtumaprojektin eri vai-
heissa, tuloksena johtajien kertomuksista konstruoimani yksi tarina tdsté kansain-
vilisestd suurtapahtumaprojektista, sen johtamisen osa-alueista, johtamisproses-
seista sekd johtajien eri rooleista niissd. Ensisijaisesti olin kiinnostunut kertomus-
ten sisdlloistd ja tarkastelin johtajien kertomuksia niiden sisdllon kannalta, mitd
niissd kerrottiin tutkimuksenaiheena olevasta ilmidstd, kansainvélisen suurtapah-
tuman johtamisen kokonaisprosessista. Tutkimuksen edetessd korostui narratiivi-
suus ja hermeneuttisen ldhtokohdan mukaisesti, ymmaérryksen lisdamiseksi, johta-
jien rooliteoreettisessa tarkastelussa olin kiinnostunut lisdksi todellisuuden raken-
tumisesta kielellisesti ja merkitysten ilmaisuista. Kdytdnnossd ndmé 1dhestymista-
vat kietoutuivat toisiinsa tutkimuksen kuluessa ja tavoitteeksi korostui ndiden
kahden yhdistiminen kokonaisuudeksi tutkimusasetelman mukaisessa empiirises-
sd synteesissd, yhteenvedossa tuloksista johtopéddtososiossa.

1.3  Tutkimuksen tieteenfilosofiset 1dhtokohdat

Témai tutkimus on tieteenfilosofisilta 1&htokohdiltaan ja metodologisilta valinnoil-
ta seuraava: tutkimus on tapaustutkimus ja oleellista on hermeneutiikkaan perus-
tuva ymmartdminen sekd narratiivisuus eli informanttien kertomusten ja koke-
musten tarinallinen rakentuminen, josta kerron myohemmin enemmén luvussa
3.2. Seuraavana tissé luvussa esitdn ensin ontologiset, epistemologiset ja metodo-
logiset 1dhtokohtani ja seuraavissa luvuissa enemmén tulkitsevasta paradigmasta,
tapaustutkimuksesta sekd hermeneutiikasta. Luvun lopussa esitdn tutkimuksen
arviointikriteereja.

Organisaationdkemys on muuttunut mekaanisesta, ennustettavasta, tehokkaasta ja
johdonmukaisesta enemménkin ndkemykseen, jossa organisaatio muodostuu ih-
misistd ja inhimillisistd toiminnoista alati muuttuvana ja verkottuneena kokonai-
suutena. (Ldmsad & Sajasalo 2002: 4.) Kun tdmén muuttuneen niakemyksen mu-
kaan organisaatio ei ole niinkdin suunnitellun ajatuksen ilmaisu ja laskelmoitu
teko(Cooper & Burrell 1988: 91-98, Burrell 1988: 221-235), voidaan sanoa, etté
organisaatiotutkimus pyrkiikin enemminkin avaamaan niitd sosiaalisia konstruk-
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tioita kuin luomaan mitdin opintosuuntia (Juuti 2001: 124-132, Juuti & Lind-
strom 1995: 15).

Ontologisella kysymykselld tarkoitetaan sitd, millainen on todellisuuden olemus.
Kysymys on siitd, millaisia asioita voidaan tutkia, vain olemassa olevasta, todelli-
sesta voidaan saada tietoa. (Guba & Lincoln 1994: 107-108.) Puhuttaessa tutkijan
ontologisista taustasitoumuksista, silld tarkoitetaan tutkijan késityksid olemassa-
olosta. Ontologia kisittdd uskomuksemme ja ymmérryksemme olemassaolos-
tamme ja sosiaalisen maailman luonteesta. Ihminen nidhdéén aktiivisena ja tavoit-
teellisena. Thmisen eldméssé on tarkoitus ja pddmadrd. Thminen on tunteva, suun-
nitteleva ja asioita arvioiva. Ihmisen toiminta on élyllistd ja ihmiselld on kieli,
joka on ajattelun ja vuorovaikutuksen véline. (Syrjdld, Ahonen, Syrjildinen &
Saari 1996: 77, Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1998: 123-130.) Tutkijan tulee
esittdd, millaiselle ihmis- ja todellisuuskisitykselle hin tutkimuksensa rakentaa.
Tédmin tutkimuksen ihmis- ja todellisuuskésityksen ldhtokohtana oli, ettd ihminen
tietdd maailmasta kokemustensa kautta, kosketus todellisuuteen on epédsuoraa ja
vilittyy ihmismielen prosessien kautta. Hermeneuttisessa tutkimuksessa, kuten
tassdkin tutkimuksessa, pyritddn ymmartimain informanttien toimintaa ja koke-
muksia heiddn omista todellisuuskasityksistéédn ldhtien.

Tutkijan tieto-opillisilla eli epistemologisilla taustasitoumuksilla tarkoitetaan tut-
kijan kisityksid tiedon luonteesta. Tieto, jota tutkija etsii, on inhimillistd, subjek-
titvista, arvosidonnaista ja ndin ollen tiedon tuottajaa ei voi sivuuttaa. Tieto on
rajallista ja se on sidoksissa sosiaaliseen eldmddn ja kulttuuriin. Thminen kéyttaa
tietoa perustanaan, mutta silti tieto on rajoittunutta ennustamaan, silld eldma itses-
sddn on odottamatonta ja ennustamatonta. Téten tieto, jota tutkija tuottaa ei
myoOskadn pyri lisddméén ennustettavuutta. Tutkijan tulee tiedostaa oma roolinsa
kaikissa tutkimuksen vaiheissa ja kasvaa roolissaan tutkimuksen myoti. (Syrjéla,
Ahonen, Syrjildinen & Saari 1996: 77-78, Hirsjirvi, Remes & Sajavaara 1998:
123-130.) Téma tutkimus ei pyrkinyt tuottamaan yhté ainoaa totuutta, koska kul-
lakin yksilolla oli omat kokemuksensa ja niihin liittyvd totuutensa. Témén tutki-
muksen tavoitteena oli hermeneuttisen tieteenfilosofian mukaisesti ymmarryksen
lisddminen.

Metodologisella kysymykselld tarkoitetaan sitd, kuinka voidaan saada tietoa siité,
minkd uskotaan olevan tiedettdvissd. Metodologia on oppi tiedonhankkimisen
menetelmistd. Kun ensin on péétetty, millaisella metodologialla tietoa voidaan
saada, voidaan valita erityinen metodi, joka sopii metodologiaan. (Guba & Lin-
coln 1994: 107-108.) Tutkimusmenetelména oli tdssd tutkimuksessa tapaustutki-
mus, joka suoritettiin pitkittdistutkimuksena. Narratiivista 1dhestymistd on kiytet-
ty analyysi- ja tulkintatekniikkana.
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1.3.1 Tulkitseva paradigma

Paradigmalla tarkoitetaan perususkomusten joukkoa, joka edustaa tutkijan maail-
mankuvaa. Organisaatiotutkimukseen tunnetun jaottelun ovat kehittineet Burrell
ja Morgan (1989). He jaottelevat tutkimuksessaan eri organisaatiotutkimuksia
neljddn paradigmaan: funktionalismiin, tulkinnalliseen, radikaaliin humanismiin
ja strukturalistiseen humanismiin. Namé heiddn mééritteleménsi paradigmat pe-
rustuvat tieteenfilosofisiin oletuksiin yhteiskunnan luonteesta. He madrittelevit
paradigmat nelikenttdjaotteluun, joissa on jako kahteen dimensioon kisitteilld
subjektiivisuus-objektiivisuus seki tasapaino ja jérjestys- radikaali muutos. Bur-
rellin ja Morganin (1989) paradigmat perususkomusjarjestelminé perustuvat onto-
logisiin, epistemologisiin ja metodologisiin oletuksiin. Uskomukset ovat ensisijai-
sesti uskon asioita, joiden totuudellisuutta ei voida osoittaa. Ne ovat kuitenkin
yleensd hyvin perusteltuja. (Guba & Lincoln 1994: 107-108.)

Heidin paradigmajaottelun mukaisesti sijoitin timén oman tutkimukseni tulkin-
nalliseen paradigmaan kuuluvaksi seuraaviin Burrellin ja Morganin (1989: 605—
622) ajatuksiin perustuen. Heiddn mukaansa téssd tulkinnallisessa paradigmassa
korostuu tasapaino ja jérjestys. Tutkijalla ei titen ole pyrkimystd muuttaa maail-
maa tai ihmisten ajattelua sinéllddn. Samoin subjektiivisuuden késite on keskei-
nen. Talloin ontologian ndkokulmasta tutkija ndkee tutkittavan ilmién maailmana,
jossa havainnon muodostumisessa hallitseva mieli on avainasemassa. Epistemo-
logisena kantanaan tutkija on antipositivisti, joka pyrkii paittelemiédn ainutkertai-
sia tapahtumia eikd pyrikddn etsimddn lainomaisuuksia (vrt. esim. Syrjala 2006,
Hytti 2003). Tutkijan ihmiskésitys on tulkitsevassa paradigmassa voluntaristinen,
jolloin ajatuksena on, ettd ihmiset luovat itse oman todellisuutensa. Metodologi-
sena ldahestymistapana on ymmartiva ote. (Jirvinen & Jarvinen 2000: 203-204.)
Néin myd0s titd tutkimusta voitiin suorittaa laadullisella, narratiivisella tutkimus-
otteella, tapaustutkimuksena yhden kansainvilisen suurtapahtuman johtamisen
kokonaisprosessin tarkastelussa. Hermeneuttisuus korosti pyrkimystdni ymmar-
tamiseen ja toi tutkimukseeni tulkinnallisuuden. Narratiivisuus korosti kertomus-
ten erityisluonnetta, jolloin oli kyse todellisuuden rakentumisesta kielellisesti,
erityisesti johtajien rooliteoreettisessa tarkastelussa.

1.3.2 Tapaustutkimus

Laadullista tutkimusta voidaan kuvailla joustavaksi, pehmedksi, subjektiiviseksi
sekd usein my0s tapaustutkimukseksi. Tapaustutkimus on usein kdytetty mene-
telmé liiketaloustieteessd. Tutkittavia tapauksia voi olla muutamia, joita verrataan
tai ne voivat olla ainutkertaisia yksittdistapauksia. Niitd analysoidaan, tulkitaan ja
pyritdin ymmartimaan niiden omassa erityisessd kontekstissa. Tapaustutkimus on
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prosessinomainen ja johdonmukaisesti etenevd, tulkintoihin ja analyyseihin no-
jaava ldhestymistapa. Tapaustutkimuksella huomataan totuuksien monimutkai-
suus ja sisdkkdisyys. Tapaustutkimukset voivat tarjota tukea vaihtoehtoisille tul-
kinnoille. (Metsdmuuronen 2006:91.) Tutkija kerdd aineistoa yhdesta tapauksesta,
tekee tulkintoja ja uusia kysymyksid, etenee toiseen tapaukseen vastatakseen nii-
hin kysymyksiin ja syventiddkseen tulkintoja. Aineiston analyysi voi olla puhtaasti
aineisto- tai teorialdhtoistd, mutta myds ndiden kahden yhdistelmé, jolloin puhu-
taan teoriaohjaavasta analyysista. Tdlloin teoreettinen ja késitteellinen viitekehys
antavat tulkintaperustan tutkimuksen tuloksille (Silverman 2001: 25-26; Eskola
& Suoranta 2000:14, Eskola 2001: 138-139, Metsamuuronen 2003: 171), kuten
tassékin tapaustutkimuksessa. Tapaustutkimuksen raportti sallii myds lukijan teh-
dd omia johtopddtoksid tutkimuksen tuloksista. (Cohen & Manion 1995: 123,
Metsamuuronen 2006: 91)

Tédmin tutkimukseni tutkimusstrategiaksi ja l&hestymistavaksi valitsin yksittdisen
kvalitatiivisen tapaustutkimuksen, silld tutkimus muodostuu yhdesté tapauksesta,
yleisurheilun MM2005 kisoista Helsingissd. Tutkittava tapaus oli ainutkertainen
ja tutkimus kohdistui intensiiviselld tutkimusotteella tietyssd kontekstissa toimi-
vaan johtajien ryhmééin. Toimintamallia voidaan pitdd idiografisena, kun tarkoi-
tuksena on kuvata, selittdd tai ymmartdd yksittéistd tapausta, tapahtumaketjua tai
ilmidtd sen omassa ainutkertaisessa ymparistossdén, jolloin ei ajatellakaan, ettd
selitys edustaisi jotain yleistd lainalaisuutta, olkoonkin, ettd kehitetty selitysmalli
voi péted myos toisenlaisiin tapauksiin (vrt. Alasuutari 1999: 39). Tapaustutkimus
soveltui tutkimusstrategiaksi téllaisessa tilanteessa hyvin, koska yhdenkin ainut-
kertaisen tapauksen perusteella voitiin sanoa jotain oleellista tutkittavasta ilmios-
td, kansainvélisen suurtapahtuman johtamisesta.

Epistemologisena kysymyksend tapaustutkimukseen liittyen voidaan esittéd, etti
mitd voidaan oppia yhdestd tapauksesta. Staken (1994: 236-237) mukaan kysy-
mys on siitd, ettd halutaan optimoida tapauksen ymmaértdminen ennemmin kuin
sen yleistiminen. Hdnen mukaansa tapaustutkimus on kyseisesti tapauksesta op-
pimista. Tutkija etsii sitd, mikd on yhteistd ja toisaalta mik& on erityistéd ja uniik-
kia tapauksessa, jolloin pyritddn luotaamaan syvélle ja analysoimaan intensiivi-
sesti moni-ilmeistd ilmiotd. Tapaus ei ole sindllddn yleistettdvissd, mutta tutkija
saattaa 10ytdd yksiloitd yhdistavén, yhteisen piirteen, jolloin tapaustutkimus voi-
daan ymmirtdd ndin ollen pienend askeleena kohti yleistamistd. Oleellisempaa
kuin yleistdminen on selkeisti kuitenkin tapauksen ymmaértiminen (Stake 1994:
238, Cohen & Manion 1995: 106—107).

Kvalitatiivinen tapaustutkimus kohdistuu prosessiin ja uuden oivaltamiseen. Ta-
paustutkimuksen ldhtokohtana on yksildiden kyky tulkita tapahtumia ja muodos-
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taa merkityksid maailmasta, jossa he toimivat. Tutkijaa kiinnostavat ne merkityk-
set, joita tutkittavat antavat toiminnoilleen omassa ymparistossddn. (Syrjéld, Aho-
nen, Syrjildinen & Saari 1996: 13—14.) Tama tapaustutkimus oli kokonaisvaltais-
ta ja konkreettista, yksityiskohtaista todellisuuden ldhikuvausta ja tulkintaa, jossa
todellisuutta tarkasteltiin kokonaisuutena eri ndkdkulmista. Aineiston hankinta oli
avointa ja strukturoimatonta, koska olin tutkijana kiinnostunut siitd, miten infor-
mantit jisentdvit omia kokemuksiaan.

Keskeinen asia tdssd tapaustutkimuksessani on hermeneuttinen tiedon intressi,
jolloin minulla on pyrkimyksend tulkita ja ymmartd4 tutkittavaa ilmidtd, kansain-
vélisen suurtapahtuman johtamisen kokonaisprosessia kokonaisuutena, tapaustut-
kimuksen asetelman mukaisesti. Tulkintojen syventdmisvaiheessa ja erityisesti
johtajien roolitarkastelussa korostui narratiivisuus. Tdstd enemméin luvussa 3.2.
Hermeneuttisen tieteenfilosofian mukaisesti merkityksid on tutkittava kontekstis-
saan. [lmauksen merkitys médrdytyy siis asiayhteydestd, jossa se esiintyy. Koko-
naisuus ymmadrretdin osien kautta ja sen osia kokonaisuuden kautta. (Kakkuri-
Knuutila & Ylikoski 2002: 24, 30-31, vrt. esim. Toivola 2005.)

1.3.3 Hermeneutiikka

Sana hermeneutiikka on vanha ja silld merkittyd asiaa kutsutaan kdantdmiseksi,
tulkitsemiseksi tai ymmartdmiseksi. Hermeneutiikka on enemmén kuin pelkkd
tieteiden metodi tai tietyn tiederyhmaén erityisominaisuus. Ennen muuta se tarkoit-
taa ihmiselle luonnollista kykyd, ymmaértamisen taitoa. (Gadamer 2005: 129.)
Hermeneuttinen tieteenfilosofia valaisee sitd, mitd tapahtuu ymmaértdmisen pro-
sessissa (Hankaméki 2003: 160). Hermeneuttinen sdintd, jonka mukaan kokonai-
suus tulee ymmartdéd yksittdisestd ja yksittdinen kokonaisuudesta, on perdisin jo
antiikin retoriikasta. Uuden ajan hermeneutiikassa se omaksuttiin puhetaidosta
ymmaértamisen taitoon. Molemmissa tapauksissa asetelma on kehdmainen. Koko-
naisuuden merkitystd ennakoidaan eksplisiittisesti, silld osat, jotka méadrittyvit
kokonaisuudesta, maérittivit itse kokonaisuutta. Néin toteutuu ymmértimisen
litke kokonaisuudesta osaan ja osasta takaisin kokonaisuuteen. Tehtdvéksi tulee
laajentaa tekstissd ymmaérrettyd yhtendistd merkitystd samankeskisissd kehissa.
Kriteeri oikealle ymmartdmiselle on yksittdisseikkojen yhteensopivuus kokonai-
suuden kanssa. Jos ne eivit sovi yhteen, ei ymmaértdminen ole onnistunut. (Gada-
mer 2005: 29.)
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Gadamer (2005: 31) viittaa teoksessaan hermeneutiikan ja olemisen filosofin
Martin Heideggerin' kisitykseen ymmirtdmisen kehirakenteesta. Hin antaa ym-
mirtdmisen kehédrakenteelle sen sisdllollisen merkityksen takaisin: “Kehdd ei saa
latistaa kehdpddtelmdksi, vaikka sellainen ehkd suvaittaisiinkin. Kehdssd piilee
alkuperdisimmdn tietdmisen positiivinen mahdollisuus, johon tartutaan aidosti
vain, jos tulkinnassa ymmdrretddn, ettei mieleenjohtumien ja arkikdsitteiden saa
antaa mddrdtd ennakkoon omaksuttua, ennakkondkymdd ja ennakkokdsitystd.
Tulkitsemisen ensimmdinen, alituinen ja viimeinen tehtivd on varmistaa aiheen
tieteellinen tarkastelu tyostamdlld ennakkoon omaksuttua, ennakkondkymdd ja
ennakkokdsitysti asioista itsestdcn.”" Gadamer (2005: 32) esittid, ettd Heidegger
ei ndin esitd vaatimuksia siitd, kuinka ymmartdmisen tulee toteutua kiytannossi,
vaan hédn kuvaa tapaa, jolla ymmartdva tulkinta tapahtuu. Hianen hermeneuttiset
pohdiskelunsa eivit huipennu niinkddn siihen, ettd hin osoittaa vallitsevan kehén,
vaan siihen, ettd kehilld on ontologisesti positiivinen merkitys. Tulkitsijan tulee
tietdd, mitd on tekemdssd. Hénen pitdd suunnata katseensa vakaasti asioihin it-
seensd ja valttdd johtamasta itseddn harhaan. Aina kun tulkitsija haluaa ymmaértaa
tekstid, hdn joutuu luonnostelemaan. Jo ensimmaéisen merkityksen paljastuminen
saa hdnet luonnostelemaan ennakolta kokonaisuuden merkitystd. Tuo ensimmdi-
nen merkityskin ndyttdytyy vain siksi, ettd tekstid luetaan jo tietyin odotuksin sen
kokonaisuuden merkityksestd. Hén tarkistaa ennakkoluonnosta jatkuvasti sen pe-
rusteella, mitd syventyminen merkitykseen tuo mukanaan. Nidin ymmdrretién,
mité tekstissd sanotaan. (Gadamer 2005: 32.)

Hermeneutiikassa keskitytddn tulkitsemisen tapahtumaan. Tulkinta on suhde, jos-
sa merkitys ilmenee. Hermeneutiikka on vuorovaikutusta tulkitsijan ja tulkittavan
vélilld. Hermeneuttisen tiedon saavuttaminen on ymmartdmistd. Ymmartdminen
on puolestaan tuntemisen kasvua sekd itsen ettd tulkittavan suhteen. Olennaista
on, ettd ne kasvavat yhtd aikaa. Hermeneuttinen tutkija tulee véistimattd lisén-
neeksi jotain kohteeseensa, koska hin tulkitsee kohdettaan aina oman maailman-
kuvansa kokonaisuudesta ldhtien. Tutkimuksen aihe muuttaa tutkijaa. Tutkimuk-
sen alku ja loppu eivit kuitenkaan kohtaa sulkeutuvana ympyrénd, jonka sdde
kiertyisi takaisin ldhtokohtaansa, vaan tutkijan kohdatessa kohteensa uudestaan
hén on jo oppinut ymmairtimiin sekd itseddn ettd kohdettaan aikaisempaa pa-
remmin. Ympyrdn sdde ikddn kuin pitenee, ja seurauksena on spiraali. Lopulta
tutkija kokoaa osatekijit yhteen, ja ndin syntyvd hermeneuttinen tulkintatapahtu-

' Teoksessaan: Heidegger, M. (1927). Sein und Zeit. Niemeyer, Tubingen 1986. (Oleminen ja

aika. Suom. R. Kupiainen. Tampere: Vastapaino)
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ma eli hermeneuttinen kehd on laajeneva: se lisdd ymmaérrystimme aiheesta.
(Hankamaéki 2003: 163.)

Hermeneutiikka voidaan méiritelld taidoksi saada sanottu tai kirjoitettu uudelleen
puhumaan (Gadamer 2005: 134). Tulkitsija, joka haluaa ymmartdé tekstid, antaa
tekstin vapaaehtoisesti sanoa hénelle jotain. Ymmaértdminen tarkoittaa ensisijai-
sesti tarkastellun asian ymmartdmista ja vasta toissijaisesti toisen esittiman mieli-
piteen erottamista omasta mielipiteestd ja sen ymmartdmistd. Asian ymmértami-
nen, tekemisissd oleminen saman asian kanssa on hermeneuttisista ehdoista siksi
ensisijainen. Ymmartdminen alkaa, kun jokin puhuttelee meitd. Hermeneuttinen
tietoisuus on alusta pitden vastaanottavainen tekstin toiseudelle. Vastaanottavai-
suus ei kuitenkaan edellytd neutraaliutta tarkasteltujen asioiden suhteen tai itsensi
héivyttdmistd, vaan sithen kuuluu omien ennakkonidkemysten omaksuminen erot-
tamalla ne tekstin ndkemyksistd. Ennalta sitoutumisestaan on oltava tietoinen,
jotta teksti voisi ilmetd omassa toiseudessaan ja vastata ennakkondkemyksiin
omalla asioita koskevalla totuudellaan. Heidegger korostaakin, ettd esiymmarryk-
sen ennakoiva litke madrai alati tekstin ymmaértamistd. (Gadamer 2005: 34-36.)

Hermeneuttinen tieteenfilosofia tunnustaa, ettd objektiiviseen historialliseen tie-
toon ei voida péddstd. Hermeneutiikassa ajatellaan, ettdi hermeneuttista prosessia
voidaan kylld kuvailla patevésti, mutta alkuperdistd merkitysten syntytapahtumaa
on mahdotonta rekonstruoida uudelleen. Téstd seuraa, ettd ymmairtdminen on aina
toisin ymmartdmistd. Tulkitsija véistimattd ymmairtdd kohdettaan paremmin tai
huonommin. Hermeneuttinen filosofia tukee ymmaértaimisen moniarvoisuutta, ja
siksi sen itsensd tulee pysyd avoimena erilaisille tulkinnoille ja kehittelyille.
(Hankamaéki 2003: 164, 171.)

Hermeneuttinen tieteenfilosofia tunnustaa myds tiedonhankinnan intressisidon-
naisuuden. Se ei suuntaudu pelkéstdin menneisyyteen tai vallitsevien olojen ob-
jektiiviseen tulkintaan. Se, miten niemme eiliset asiat tdndin, vaikuttaa vaistdmat-
td myods huomispdivdén. Tulevaisuuden suunnitelmat ja nykyinen tilanteemme
puolestaan vaikuttavat sithen, mitd ndkokohtia painotamme menneisyyden ja
ajankohtaisilmididen tulkinnoissamme. (Hankaméki 2003: 164.)

Hermeneuttinen tieteenfilosofia ottaa kantaa tiedonmuodostuksen keskeiseen on-
gelmaan, tulkintatapahtumaan. Tietdminen ei ole mahdollista ilman tulkintoja,
jotka ovat arvo- ja subjektisidonnaisia. Tulkitseminen on osa kaikkea tiedonhan-
kintaa. Hermeneutikko pyrkii luomaan kokemuksellisen suhteen kohteeseensa tai
tulkittavaan aiheeseen. Han pyrkii tietoisesti nikemaddn kohteen historiallisessa ja
situationaalisessa yhteydessddn. Han pyrkii ylittiméain aiheensa rajat saadakseen
siitd viitteellistd lisdtietoa. Han pyrkii eldmykselliseen kohtaamiseen. (Hankamaki
2003: 165.)



Acta Wasaensia 11

Hermeneuttinen tieteenfilosofia ldhtee tosiasiasta, ettd yksiselitteinen ymmérta-
minen on sula mahdottomuus ja ettd kaikki tulkitseminen muuntaa alkuperdisti
ajatusta tulkitsijan oman tajunnan osana. Kieli ei edellytd yhteisymmarrystd eikd
yksiselitteisyyttd, vaan se on tulkitsemisen ja monimerkityksisyyden viidakko.
Hermeneuttiselta kannalta katsoen tieteen informatiivisuus ja tietoa ilmaiseva
rooli voidaankin lausua niin, ettd informatiivisuuden tavoitteleminen on semantti-
sen monimerkityksisyyden myontdmistd. Tdman mukaan lauseet ovat informatii-
visia, kun ne sallivat paljon erilaisia tulkintoja. (Hankamaiki 2003: 166.) Her-
meneuttisen kasityksen mukaan kaikki kielellinen vuorovaikutus tapahtuu tietyssi
tilanteessa, tulkintatapahtuman sisélld (Hankaméki 2003: 169).

Hermeneutiikassa pyritdédn tulkintatapahtumien ja vaikutusyhteyksien paljastami-
seen. Kyse on nikymaéttomdn tekemisestd nikyviksi. Tulkintatapahtumaa ei voi
erotella teoreettiseen ja kéytdnndlliseen osaan. Tutkijan on hyvdksyttdvd oma
asemansa kaytidnnollisend toimijana. Hermeneutikot 1dhtevat siité, ettd ennakko-
luulot, ennakkokisitykset ja arvostelmat ovat osa ymmaértimisen valttimattomia
ehtoja. Hermeneutiikan maailmankuva on ainakin jossain méarin konstruktivisti-
sessa ndkokulmassa. Ennakko-odotukset antavat suunnan tutkimukselle. Varsinai-
sen tulkitsemisen tehtdvd on sitten kyseenalaistaa ennakko-oletukset ja ylittdd
alkuperdinen esiymmarrys (Hankamédki 2003: 174), kuten tdssékin tutkimuksessa
on tehty. Hermeneuttinen tutkimus ei eristé eikd esineellistd kohdettaan luonnolli-
sesta ympéristostddn, vaikka tillaista mahdollisuutta pidetddnkin aiheen rajauksen
vuoksi mielessd. Hermeneuttinen tutkimus antaa kohteen vaikuttaa tutkijaan, mut-
ta tutkijan tehtdvad on toisaalta erotella tutkimustapahtumasta se, mikd siind on
esiteoreettista tai ennakko-oletusten kaltaista otaksumaa ja miké tosiasiallisesti
lisdd tutkijan ymmarrystd kohteesta. (Hankamaiki 2003: 175-176.)

Teoksessaan Oleminen ja aika Heidegger® kisittelee olemiskysymystd her-
meneutiikan valossa. Hidnen mukaansa hermeneutiikan oleminen ja ihmisen arki-
pdivdinen ldsndolo (oleminen) tapahtumissa ldhtee jonkinlaisesta “maamiehen
kokemuksellisesta intelligenssistd” eikd niinkddn, kuten esimerkiksi Husserl
(1965, 1995) esittdd, intentionaalisesta totuuden etsimisestd (fenomenologian 1dh-
tokohta). Husserl pyrki luomaan fenomenologiasta ennakko-oletuksettoman eli
ankaran absoluuttisen tieteen, jonka tutkimuskohteena on puhdas kokemus. Hus-
serlin mukaan ei ole vilia silld, onko intentionaalinen kohde olemassa. Keskeista
Husserlin mukaan on, ettd intentionaalisessa kokemuksessa ei ole kyse kahdesta
asiasta, aktista ja kohteesta, vaan kokemuksessa on ldsné vain yksi asia, ja se on

Heidegger, M. (1927). Sein und Zeit. Niemeyer, Tubingen 1986. (Oleminen ja aika. Suom. R.
Kupiainen. Tampere: Vastapaino)
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intentionaalinen kokemus. (Husserl 1995: 54-55.) Kyseessé ei ole eldmismaailma
samassa merkityksessd kuin Heidegger (2000) sen siis esittdd. Siind missd Husserl
pyrki osoittamaan, ettd elimismaailma voi olla tutkimuksen kohteena myds ilman
toteutunutta inhimillistd olemassaoloa puhtaan kokemuksen alueena, Heidegger
osoitti thmisen olevan erottamattomasti sidottu maailmaan. Heideggerille maail-
massa oleminen kuuluu tdilldolon rakenteeseen. Téélldolon oleminen on aina
jossakin olemista. (Heidegger 2000: 38, 80, 84.) Heideggerin (2000: 32-33) mu-
kaan eldmismaailma on ensisijaisesti inhimillisen kokemuksen konteksti. Heideg-
gerille (2000: 58—61) maailmassa oleminen on véistiméton ja ainoa varma asia.
Niin tdmd eroaa Husserlin ndkemyksen eldmismaailmasta, joka on irrotettu todel-
lisesta inhimillisestd olemassaolosta, puhtaasti teoreettisen nakemyksen intressisti
sekd puolueettomaksi havaitsijaksi kykenevéstd ndkemyksen ihmisestd (Niskanen
2006: 104). Heideggerille oleminen on tulkitsevaa ymméirtdmistd. Kuvatessaan
jotakin ithminen aina my®ds jo tulkitsee. Kuvaus ja tulkinta merkitsevét tilldin sa-
maa asiaa. Ndin ajatellen oleminen on tulkintaa ja ymmairtdmistd ja kuvaaminen
on yksi tapa tulkita. (Niskanen 2006: 111.) Heidegger (2000: 38) osoitti ihmisen
olevan erottamattomasti sidottu maailmaan. Hén korostaa kéytdnndllistd elamis-
maailmaa ja omakohtaista kokemusta sekd ajallisuutta ja historiallisuutta tulkin-
nan kehyksend. Ymmaértdminen ja tulkinta saavat merkityksensé tavasta olla maa-
ilmassa. Kun ihminen ymmértdd omaa olemistaan ja muiden olevien ontologiaa,
saa ymmarrys aina tulkinnan luonteen. Talloin hermeneutiikka ei ole enédd tulkin-
nan metodologiaa, vaan itse tulkintaa (Kusch 1986: 79). Hermeneutiikka tulkinta-
na merkitsee kaikkea ymmértdmistd, joka ihmiselld olemassaolostaan on. Her-
meneutiikka merkitsee ihmisen ymmarrysté itsestdéin, ymmarrysta késilld ja esilld
olevista vilineistd sekéd rakenteista, jotka ovat olemisen ymmaérryksen pohjana.
(Kusch 1986: 79.)

Heideggerin (2000) mukaan oleminen on se, joka aina on. Hinen mukaansa her-
meneutiikassa tarkoitus on “saattaa ndhtdviksi itsestddn ldhtien se, mikd ndyttdy-
tyy, niin kuin se itsessddn ndyttdytyy”. Se tarkoittaa asioihin itseensd menemista.
Hinen mukaansa on kuvattava tarkasti asioita, jotka jddvit ensin ndyttdytyvin
piiloon ja jotka ovat olennaisia ensin néyttaytyville. (Niskanen 2006: 104.) Hei-
deggerin hermeneutiikassa kaikkea olevaa tarkastellaan ontologisesta 1dhtokoh-
dasta. Ontologia on myds kaikkien ihmistieteiden perusta (Niskanen 2006: 104).
Heideggerin nidkemys sopii paremmin narratiivisen tutkimuksen ldhtokohdaksi
kuin Husserlin ndkemys. Taten Heideggerin ndkemys on siis ldhempénd my0s
tamén tutkimukseni epistemologiaa ja ontologiaa. Narratiivisuus viittaa tapaani
ndhdé aineistoni eli informanttien haastattelukertomukset. Hermeneutiikka ja nar-
ratiivisuus kytkeytyvét luontevasti toisiinsa. Tdtd ajatusta on edelleen kehitellyt
my0s narratiivisen psykologian isd, Jerome Bruner (1986, 1987, 1996). Narratii-
visella ajattelulla on Brunerin (1996: 6) mukaan hermeneuttinen ydin. Hinen mu-
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kaansa kertomus on tapamme jirjestéd tietoa ja kokemuksiamme ymmaérrettdviin
muotoon eli ajallisesti eteneviksi tarinaksi. Bruner (1996: 6) korostaa myos her-
meneuttista kehéd, jolla hédn tarkoittaa tulkintaprosessin etenemisté kertomusten
jatkuvana vuorovaikutuksena, jolloin syntyy spiraalimainen kehd. Brunerin aja-
tuksia esitdn tarkemmin luvussa 3.2.1.

1.3.4 Tutkimuksen arviointikriteerit: luotettavuus, yleistettivyys, uskottavuus
ja pdtevyys

Eskola ja Suoranta (2000, 208-210) pitivét laadullisen tutkimuksen yhtené 14hto-
kohtana tutkijan subjektiviteettia ja sen asian esiintuomista, ettd tutkija itse on
keskeinen tutkimusvéline (human instrument) tutkimuksessaan sen vuoksi, koska
tutkija joutuu koko tutkimuksen ajan miettimdén ratkaisujaan, ottamaan kantaa
analyysin kattavuuteen ja tyonsa luotettavuuteen.

Maxwell (1992) korostaa tutkittavan ilmion suhdetta kontekstiin, jolloin ilmid
tulee ymmarrettdvaksi siind ymparistossé, jossa se esiintyy. Luotettavuus madriy-
tyy siis suhteessa tutkittavaan ilmioon. Luotettavuuden pohdinnalla pyritddn arvi-
oimaan sitd ja saamaan vahvistus sille, etteivit tulokset ole satunnaisten asioiden
seurausta, vaan ettd tuloksista voidaan tehdd ne tulkinnat, joihin on paddytty.
(Metsdmuuronen 2006: 200.) Tutkimuksen luotettavuus on ymmaérrettivyytta.
Toinen késite, tutkimuksen yleistettivyys, perustuu tutkimuksen empiiriseen
yleistettdvyyteen ja teoreettisiin pdidtelmiin (Hammersley 1992: 86). Empiirinen
yleistettdvyys tarkoittaa tulosten yleistettdvyyttd ja siirtdmistd korkeammalle yh-
distdmisen tasolle myds muihin tutkimuskonteksteihin. Hammersleyn (1992) k-
sitys teoreettisista padtelmistd on yhdenmukainen Yinin (1994: 349) ja Kvalen
(1997: 210) kasitykseen analyyttinen yleistettdvyys, jolla he tarkoittavat teorian
yleistettdvyyttd analyysin ja siitd tehtdvien paédtelmien tuloksena.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista ei olemassa mitéén yksiselit-
teisid ohjeita, mutta Tuomi ja Sarajirvi (2002: 135-136) antavat luettelon asioista
luotettavuuden arvioimiseksi. Néihin asioihin ja liséksi tutkimuksen yleistettd-
vyyden kisitteeseen peilaten pyrin arvioimaan sitd, miksi tutkimus ja tutkimusra-
porttini on luotettava tutkimuksen viimeisessé luvussa.

Valitsemassani narratiivisessa tutkimustavassa tietimisen muoto rakentuu kerto-
musten kautta, oman sisdisen keskustelun ja kisitteiden selvittimisen kautta ra-
kentuvaksi juonelliseksi kertomukseksi, jossa on mukana toden tuntu. Lukija
eldytyy kertomukseen ja kokee kertomuksen todellisuuden simulaationa (Lincoln
& Denzin 1994: 579-580). Téten lukijalle voi syntyd kokonaisvaltainen tunneko-
kemus hédnen peilatessaan kertomusta oman eliménsd kokemusten kautta. Toden-
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tuntuisen kertomuksen oleellisimpana tehtdvdné on olla niin uskottava, ettd lukija
alkaa eldytyd kertomuksessa esiintyvien henkildiden asemaan ja tdtd kautta hdn
alkaa ymmartda kertomuksen henkildiden taustalla olevia vaikuttimia. Simulaati-
on kautta lukijalle voi avautua jotain uutta. Téll6in todellisuus on simulaatiossa
sisdllda (Bruner 1986, 1987, Heikkinen 2000, 55-57).

Hénninen (2000: 31-32) kuvaa narratiivista aineistoa kertomuksiksi, jossa infor-
mantit tuovat esiin kokemustensa kautta tiettyyn eldméntilanteeseen liittyvid mer-
kityksid. Hén mainitsee erddksi validisuuden kriteeriksi sen, ettd miten aineiston
siséltdmit tiedot vastaavat tosiseikkoja. Han korostaa, ettd tapahtumia koskevia
tietoja pitdd pystyd todentamaan. Labovin (1997: 10) mukaan kunkin kertomuk-
sen tapahtuman kokemuksen siirtdiminen kuulijoille on tapahduttava siini laajuu-
dessa, ettd kuulijat tai lukijat tulevat siitd tietoisiksi aivan kuin se olisi heiddn oma
kokemuksensa. Hinen mukaansa mitd enemméin suoraa aisteihin pohjautuvaa
kokemusten kerrontaa narratiivissa on, sitd parempi mahdollisuus kertojalla on
siirtdd kokemuksensa yleisdlle. Adnen kuuluminen on merkittivi seikka tutki-
muksen uskottavuuden kannalta (Denzin & Lincoln 2000: 20). Tihed kuvaaminen
lisdd tutkimuksen luotettavuutta (Metsdmuuronen 2006: 273). Myds Lieblich,
Tuval-Mashiach & Zilber (1998: 173) kannattavat useiden lainauksien esittdmis-
td, jotta lukija voi arvioida tutkijan pédttelyd ja tulkintaa. Télloin heiddn mukaan-
sa lukija pystyy halutessaan tarkistamaan tutkijan konstruoiman tarinan vastaa-
vuuden tosiseikkojen kanssa. Tami liittyy Maxwellin (1992: 286, 1996) esiin-
tuomaan vahvistettavissa olevan kuvailun ja tulkinnan pdtevyyden kisitteisiin.
My0s ndihin kisitteisiin peilaten arvioin tutkimukseni pitevyyttd ja luotettavuut-
ta.

Josselson ja Lieblich (1995) korostavat narratiivisen tutkimuksen raportointiin ja
esittdmistapaan ohjeita antavassa teoksessaan, ettd tarina tdytyy liittdd johonkin
teoreettiseen kontekstiin tai aiempaan tietoon. Lisdksi tarinan tulee olla johdon-
mukainen ja intuitiivisesti hyviksyttidva (Lieblich 1995). Omassa tutkimuksessani
tarkastelen aineistoa teoreettisten tulkintakehysten kautta ja késittelen metodolo-
gisia ratkaisujani narratiivisiin tutkimuksiin (Labov 1972, 1997, Riessmann
1990,1993) peilaten, luvussa 3.

1.4  Tutkimuksen keskeiset kisitteet

Kansainviliselle suurtapahtumalle tunnusomaisia piirteitd ovat muun muassa
kansainvilinen hakuprosessi, sddnndllisyys ja toistuvuus seki jérjestelyjen aiheut-
tama lisdrahoitustarve. Tapahtuman suuruuden kriteereitd voivat olla osallistuja-
médrd, mediandkyvyys, vaikuttavuus ja tapahtuman kokonaiskustannukset. Kan-
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sainvilinen suurtapahtuma on tapahtuma, joka on yleis6lle avoin tapahtuma, jolla
on kansallista merkitysti ja jossa valtiolla on perusteltu syy olla mukana. Lisdksi
sen jdrjestdmiselld arvioidaan olevan mydnteisid pitkdaikaisia vaikutuksia myos
itse tapahtuman jilkeen. (Opetusministerion tyoryhmimuistioita ja selvityksid
2006: 27.) Tapahtumia maédritelldén tapahtumia késittelevissa kirjallisuudessa
usein niiden koon, muodon, ominaisuuksien, tyypin tai tapahtuman teeman mu-
kaan. Koon mukaan mairiteltynd on nelji tapahtumakokoa, jotka erotetaan toisis-
taan tapahtuman saavuttaman kdvijaméérdn, tunnettuuden ja mediakattavuuden
mittareilla. Tallaisia tapahtumakokoja ovat megatapahtumat (Mega-events), joihin
lukeutuvat mm. Olympialaiset ja Maailman Néyttelyt ja niiden kdvijamaérat ylit-
tavit miljoonan kévijin rajan. Megatapahtumia pienempid ovat tunnusmerkin
omaavat tapahtumat (Hallmark events), jotka omaavat paljon tunnettuutta ja iden-
tifioituvat tapahtumakaupungin mukaan, kuten mm. Rion karnevaalit ja Miinche-
nin Oktoberfestit. Suurtapahtumia ovat erilaiset urheilu- ja kulttuuritapahtumat,
kuten MM-kisat, F1-autourheilutapahtumat tai Savonlinnan Oopperajuhlat. Urhei-
lutapahtumilla on laaja mediakattavuus. Kansainvilisyys esiintyy yleison ja osal-
listujien, kuten urheilijoiden monipuolisena kansainvélisend osallistumisena ta-
pahtumaan. Koon mukaan médriteltynd pienimpéaén kokokategoriaan luokitellaan
paikalliset ja yhteisolliset tapahtumat. (Allen, O’Toole, McDonnell & Harrisin
2002: 11-15, Van der Wagen & Carlos 2005: 4-6, Getz 1997.) Témin tutkimuk-
sen kontekstina on kahden vuoden vilein toteutettava kansainvilinen suurtapah-
tuma, yleisurheilun MM2005 kisaprojekti Helsingissd 6—14.8.2005, jota Suomen
yleisurheiluliitto (SUL) haki jattdmalld tarjouksen kisaisdnnyydestd uusintahaussa
vuoden 2001 lopussa kansainviliselle yleisurheiluliitolle TAAF:1le. Tieto ki-
saisdnnyydesti saatiin huhtikuussa 2002. Yleisurheilun MM2005 kisatapahtumas-
sa oli 1849 urheilijaa 192 maasta, kisoihin myytiin 338 700 lippua, kisoja seurasi
4 miljardia TV-katsojaa ja 2734 median edustajaa 71 eri maasta (Nylund, Laakso
& Ojajarvi 2006: 206-207). Kisitteelle kansainvdlinen suurtapahtuma kdytin
jatkossa tdsséd tutkimusraportissani ikdén kuin synonyymina kisitteitd suurtapah-
tuma, tapahtumaprojekti tai yleisurheilun MM2005 kisaprojekti tai -tapahtuma.
Kansainvilisen suurtapahtuman johtamisen rinnalla kéytin késitettd tapah-
tumajohtaminen’ tutkimuksen alusta johtopaitososioon asti.

Projekti on luonteeltaan rajattu toimeksianto, jossa inhimilliset, materiaaliset ja
taloudelliset resurssit organisoidaan uudenlaisella tavalla suorittamaan tydkoko-
naisuus, annettujen aika- ja kustannusrajojen puitteissa, seuraten elinkaarta niin,
ettd saavutetaan asetetut laadulliset ja mairélliset tavoitteet. Projektin tavoitteet

> Tapahtumajohtaminen (event management), vrt. vakiintuneet kisitteet: esim. projektijohtami-

nen, tavoitejohtaminen, tulosjohtaminen.
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ovat selkedsti madiriteltyjd. Projektin johtaminen on projektin kaikkien osa-
alueiden suunnittelua, organisointia, seurantaa ja valvontaa seki kaikkien projek-
tiin osallistuvien motivointia saavuttamaan projektin tavoitteet. (Pelin 2002: 38.)

Projektin johtamisprosessit PMBOK(2001:17) jakaa yhteentoista ydinproses-
siin, jotka liittyvit projektin tavoitteisiin ja strategiaan, riskeihin, talouteen, orga-
nisaatioon ja henkilostohallintoon, resursseihin ja systeemeihin, arvojen ja vuoro-
vaikutussuhteiden, viestinndn sekd informaatioteknologian johtamiseen projektin
elinkaaren aikana, sen eri vaiheissa. Projektin johtaminen koostuu johtamispro-
sesseista, joiden tuloksena projekti saadaan onnistuneesti padtokseen teknisten
vaatimusten mukaisesti, aikataulun mukaan ja budjettinsa puitteissa. Projektin
elinkaaren aikana, sen eri vaiheissa kéytetdén joukkoa jdrjestelmid, menettelyji ja
tyokaluja, jotka yksityiskohtaisesti médrittelevdt projektin aikana kdytdnnot ja
prosessit. Kaikissa projekteissa johtaminen tulee toteuttaa ottaen huomioon sen
projektiympdristo ja erityisolosuhteet. Projektin on rajallinen, aloitus-, suunnitte-
lu-, toteutus- sekd paéttdmis- ja arviointivaiheineen. Projektille tyypillisid piirteitd
ovat vaiheistus ja seurannaisperiaate sekd muutos, riskit ja epdvarmuus. Projektin
ominaispiirteitd ovat uutuus, monimutkaisuus, juridiset ehdot, sisdinen kurinalai-
suus ja tehtdvdjako. (PMBOK 2001, Ruuska 1999.)

Tapahtumajohtamisen osa-alueilla O’Toolen (2002) Event Project Manage-
ment System-mallissa on yhteneviisyyttd projektijohdon elementteihin. Tapah-
tumajohtamisen osa-alueet liittyvit rahoitukseen ja budjetointiin(hankinta, sopi-
mukset, kustannusten arviointi niin tydvoiman, materiaalin, pddoman kuin vélil-
listen ja vilittdmienkin kustannusten suhteen, tavoitteiden seuranta), henkildsto-
resurssien johtamiseen (rekrytointi, osaamisalueiden tunnistaminen, motivointi,
ylldpito ja kehittiminen), markkinointiin ja myyntiin(tarpeiden ja arvojen selvit-
taminen, sisdinen ja ulkoinen markkinointi, myynnin seuranta), tuotantoon, mate-
riaalihallintoon ja logistiikkaan(toimittajien valinta, sijainti ja kuljetukset), riskien
analyysiin ja -hallintaan(henkil6-, aikataulu, taloudelliset, tekniset, sopimuksiin ja
viestintddn liittyvét riskit) sekd raportointiin, dokumentointiin ja informaatiotek-
nologiseen osaamiseen.

Johtajan roolit voidaan luokitella kolmeen eri luokkaan, jotka voidaan 16ytdd
jokaisen johtajan tyOstd. Namé rooliluokat ovat tiedonvilitysroolit, henkilosuhde-
roolit ja padtoksentekoroolit. Ndma rooliluokat voidaan vield jakaa kymmeneen
eri rooliin. Johtajat kdyttavat useita rooleja samanaikaisesti, yhden roolin ollessa
kussakin tilanteessa tietyn aikaa vallitsevampi kuin muut. Johtajan roolit ovat
sidoksissa johtamisen eri tyyleihin ja tasoihin, joilla johtajat toimivat. (Mintzberg
1999b, 1989, 1980.)
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Narratiivisuus tutkimuksessa viittaa lihestymistapaan, joka kohdistaa huomionsa
kertomuksiin tiedon vélittdjand ja rakentajana. Narratiivinen tutkimus kayttda
materiaalinaan kertomuksia ja toisaalta tutkimus voidaan ymmaértad kertomuksen
tuottamiseksi maailmasta. Narratiivisuuden kédsite on perdisin latinan kielesti,
jonka substantiivi narraatio tarkoittaa kertomusta ja verbi narrare kertomista. Ka-
sitteelle narratiivi ei ole tdysin vakiintunutta suomenkielistd nimitystd. (Heikkinen
2001: 116.) Hianninen (2000) kéyttdd sanaa tarinallisuus narratiivisuuden syno-
nyymina. Kéytén téssd tutkimuksessa kasitteitd kertomus ja tarina. Kertomuk-
sella tarkoitan informanttien antamia kertomuksia tapahtumaprojektin eri vaiheis-
sa ja tarinalla tarkoitan niistd heidén kertomuksistaan koostamaani kokonaistari-
naa. Narratiivisen ajattelutavan mukaan tutkimusraportti on enemménkin tuote
kuin tallenne (Zeller 1995b: 75). Narratiivisuus toimii tutkimuksessa kahteen
suuntaan, eli kertomukset ovat tutkimuksen ldhtokohta ja tarina lopputulos. Nar-
ratiivisessa tutkimuksessa huomio kiinnittyy siihen, milld tavalla yksilot antavat
merkityksid asioille kertomustensa kautta. (Heikkinen 2001: 129.) Narratiivisessa
analyysissa painopiste on uuden tarinan tuottamisessa aineiston kertomusten pe-
rusteella (Heikkinen 2001: 122). Téssé tutkimuksessa narratiivisessa analyysissa
konfiguroin ensin informanttien alkuperdisten kertomusten pohjalta uuden tari-
nan, joka pyrki tuomaan esiin aineiston kannalta keskeisid teemoja. Painopiste
tutkimuksessani oli siis tdimédn koostamani tarinan tulkinta.

1.5 Tutkimusraportin rakenne

Johdannossa esittelen tutkimuksen ldhtdkohtia ja perustelen tutkimuksen merki-
tystd. Samassa luvussa esittelen tutkimuksen tarkoituksen, tutkimustehtdvin seké
tutkimuskysymykset. Seuraavaksi esitdn tutkimukseni tieteenfilosofiset 1ahtdkoh-
dat sekd perustelen tutkimukseni sijoittumista organisaatiotutkimuksen tulkitse-
van paradigman piiriin Burrellin ja Morganin (1989) paradigmajaottelun mukai-
sesti. Seuraavana kerron tapaustutkimuksesta sekd hermeneutiikasta ja kdyn lapi
tutkimuksen keskeiset kisitteet. Tamén luvun lopussa esitén tutkimuksen arvioin-
tikriteerit ja tiivistetysti tutkimusasetelmani.

Luvussa kaksi esitdn tutkimukseni teoreettiset tulkintakehykset. Téssd luvussa
syvennyn johtajien roolimalliin tarkasteluun (1999b, 1989, 1980) sekd projektin
johtamisprosesseihin (PMBOK 2001, Pelin 2002, Ruuska 1999). Luvussa esitin
my6s O’Toolen (2002) normatiivisen tapahtumajohtamisen ja projektijohtamisen
synteesimallin sekd kansainvilisen suurtapahtuman kokonaisprosessimallin (Al-
len, O’Toole, McDonnell & Harrisin 2002).
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Luvussa kolme esitin tutkimusmenetelmét, kvalitatiivisen tapaustutkimuksen
tutkimusstrategianani ja seuraavana kerron narratiivisesta tutkimusotteestani, ker-
tomuksista aineistona ja narratiivisuudesta aineiston kasittelyssd ja analyysitapa-
na. Kéyn ldpi tutkimusprosessin etenemistd, kerron aineiston hankinnasta ja nar-
ratiivisesta analyysiprosessista, teemoittamisesta, koodausprosessista ja memojen
kdytostd Nvivo- laadullisen aineiston analyysiohjelmassa.

Luvussa neljd ja viisi kuvaan ensin aineiston analyysin tuloksia tapahtumaprojek-
tin kokonaisprosessista konfiguroimani koostavan temaattisen tarinan kautta ja
tulkitsen tdtd teoreettisten tulkintakehysteni, tapahtumaprojektin johtamisproses-
sien ja tapahtumajohtamisen osa-alueiden puitteissa. Luvussa nelji ja viisi késit-
telen myos johtajien rooleja ja niihin liittyvad tulkintaa kunkin tapahtumaprojek-
tin vaiheen jdlkeen. Luvussa viisi esitdn yhteenvedon yleisurheilun MM2005 ki-
sojen kokonaisprosessista ydinteemojen kautta seké yhteenvetoa johtajien kaikista
rooleista tapahtumaprojektin eri vaiheissa ja johtajien yksilokohtaiset roolit. Lu-
vussa 6 esitin yhteenvedon tuloksista, arvioin tutkimusta, tutkimusprosessiani ja
tekemiéni ratkaisuja luvussa 1 esittdmieni arviointikriteerien valossa. Viimeisend
luvun 6 lopussa esitdn pohdintojani ja jatkotutkimusehdotuksia.

1.6  Tutkimusasetelma

Tutkimusasetelma tuo esiin tutkimuksen tavoitteet, empiirisen synteesin ja teo-
reettisen keskustelun, mihin tutkimuksella haluttiin osallistua. Tavoitteena oli
tapaustutkimuksen asetelman tavoin selvittdd, mitd kansainvilinen suurtapahtu-
man johtaminen on projektijohtamiseen ja erityisesti projektin johtamisprosessei-
hin perustuvan tapahtumajohtamisen teoreettiseen vaihemallin koettelemisen ja
soveltamisen kautta yhden kansainvélisen suurtapahtuman johtamisessa. Toisena
tavoitteena oli hermeneutiikan ldhtokohtien mukaisesti lisdtd ymmarrystd siitd,
millaista kansainvilisen suurtapahtuman johtaminen on, johtajien rooliteoreetti-
selta nakokulmalta.

Projektin johtamisprosessit (PMBOK 2001; Pelin 2002) yhdistettynéd tapahtuma-
johtamisen osa-alueisiin ja parhaisiin kayténteisiin (O’Toole 2002) olivat tutki-
mukseni teemojen mukaisen aineiston tarkastelun perusta. Tapaustutkimuksessani
keskityin ndin ollen kuvaamaan ja tulkitsemaan O’Toolen (2002) EPMS-mallin
mukaisten tapahtumajohtamisen osa-alueiden ja projektin johtamisprosessien teo-
reettisen synteesin kautta yhden kansainvilisen suurtapahtuman, yleisurheilun
MM2005 kisaprojektin, johtamisen kokonaisprosessia projektin eri vaiheissa,
usean vuoden ajalta. Néin pyrin kuvaustavoitteeseeni ja vastaamaan tutkimusky-
symykseeni, mitd kansainvilisen suurtapahtumaprojektin johtaminen on.
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Tutkimuskysymykseni oli kaksiosainen. Toiseen tutkimukseni padkysymykseen,
millaista tapahtumaprojektin johtaminen oli, pyrin 16ytdmééin vastauksen johtajien
roolitarkastelusta. Téssd oli tulkintakehyksend luvussa kaksi esittimédni Mintz-
bergin (1999b, 1989, 1980) malli johtajan rooleista. Néin pystyin syventimiin
kuvaustani ja tulkintaa tapahtumaprojektin johtamisesta. Toin esiin roolitarkaste-
lun kautta niitd merkityksid, joita informantit omissa kertomuksissaan toivat esiin.
Tutkimusasetelmani oli ndiden edelld esitettyjen valitsemieni tulkintakehysten
valossa seuraavan kuvion mukainen.

Tapahtumaprojektin

johtamisen

synteesimalli

MITA MILLAISTA

Yleisurheilun Yleisurheilun
MM2005 . MM2005
kisaprojektin johtajien Kansainvilisen kisaprojektin johtajien
kertomukset: suurtapahtuman kertomukset:
johtamisprosessit ja johtaminen johtajien roolit
osa-alueet projektin eri projektin eri vaiheissa
vaiheissa

Tapahtumaprojektin
Empiirinen synteesi johtajien roolit Teoreettinen viitekehys

Kuvio 1. Tutkimusasetelma.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentui siis tapahtumaprojektin johtamisen
synteesimallista, joka on synteesi projektin johtamisprosesseista ja tapahtumajoh-
tamisen osa-alueiden parhaista kdytdnteistd, sekd johtajan rooleja kasittelevisti
mallista. Ndiden kautta kuvasin ja tulkitsin empiirisen tapaustutkimukseni yleis-
urheilun MM2005 tapahtumaprojektin kokonaisuutta. Tutkimuskysymyksiini,
mitd ja millaista kansainvélisen suurtapahtuman tapahtumaprojektin johtaminen
on, etsin vastauksia empiirisen, narratiivisen aineistoni avulla, joka koostui yleis-
urheilun MM2005 kisaorganisaation johdon kertomuksista. Tutkimuksen tulokse-
na hahmottui kuva yhden kansainvélisen suurtapahtumaprojektin kokonaisproses-
sista ja johtajien rooleista, siitd mitd ja millaista sen johtaminen oli projektin eri
vaiheissa.
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2 TAPAHTUMAPROJEKTIN JOHTAMINEN

Tutkimusprosessin alkuvaiheessa esiymmarrykseni tapahtumajohtamisesta poh-
jautui ldahes yksinomaan O’Toolen (2002) Event Project Management System
(EPMS)-malliin, joka on malli tapahtuman jirjestimisen osa-alueista ja niihin
liittyvistd parhaista kéytinteistd yhdistettynd tapahtumaprojektin vaiheistamiseen,
suunnitteluun ja hallintaan. Minulle oli tdrkedd prosessin kuvaaminen: se mitd
kansainvélisen suurtapahtuman johtaminen on, miten ja miksi tapahtui, oli oleel-
lista. Tdmin vuoksi tapahtumanprojektin johtamisen EPMS-malli oli vain 1dhtoti-
lanne, tarvitsin liséé teoreettista tukea myos projektin johtamisprosessien (Newell
& Grashina 2004, Phillips, Bothell & Snead 2002, Pelin 2002, PMBOK 2001,
Ruuska 1999) seki johtamisen eri tasojen ja johtajien tehtdvi- ja toimintaroolien
ndkokulmista kansainvélisen suutapahtuman johtamisen ilmion kuvaamiseen ja
tulkintaan. Mintzbergin (1989, 1999b) johtajan rooleja tarkasteleva malli antoi
lisdvalaistusta tutkimuskysymykseeni, millaista tapahtumaprojektin johtaminen
on. Mallit toimivat tulkintakehyksind, joiden ldpi kansainvilisen suurtapahtuman
johtamisen 1lmioté tarkastelin ja koettelin. Niitd valitsemiani malleja ja teoreetti-
sia tulkintakehyksid esitdn seuraavana téssd luvussa 2, alkaen ensin projektiympa-
riston ja projektin vaiheiden esittelylld, siirtyen projektin johtamisprosessien ja
tapahtumajohtamisen osa-alueita kuvaavan EPMS-mallin kautta kansainvélisen
suurtapahtuman johtamisen teoreettiseen vaihemalliin. Luvun lopussa esitin
Mintzbergin (1980, 1999b) rooliteoreettisen mallin.

2.1  Projektiympdristo ja projektin vaiheet

Projektin médrittelyn mukaisesti projekti on ainutkertainen ja luonteeltaan tilapai-
nen, aloitus ja pddttymisajankohtineen, ja koko projektin ajan toimitaan epévar-
muudessa suhteessa ympéristdstd tuleviin muutoksiin ja riskeihin. (Ruuska 1999.)
Suuret tapahtumat, kuten tutkimuksen kontekstina toimiva urheilutapahtuma,
yleisurheilun MM2005 kisat, ovat kertaluonteisia ja tiyttivat projektin ominais-
piirteet. Nditd ominaispiirteitd ovat projektin rajattu ajallisuus ja vaiheistus suun-
nittelu-, toteutus- ja arviointi vaiheisiin. Projektilla on oltava tavoite, projektior-
ganisaatio, resurssit ja aikataulu. (Pelin 2002: 38.)

Projekti muodostetaan, arvioidaan, saa alkunsa ja toteutetaan projektiymparistos-
sadn, joka kasittdd kaikki projektiin vaikuttavat tekijdt kuten sosiaaliset, poliitti-
set, kulttuuriset, taloudelliset, rahoitukselliset, oikeudelliset, sopimukselliset, eko-
logiset ja tekniset tekijdt. Ndma tekijdt vaikuttavat projektin kulkuun joko suoras-
ti tai epdsuorasti. Jokaisella ulkoisista sidosryhmisté, kuten julkinen valta, viran-
omaiset ja niihin liittyvat jarjestelmét sekd standardit ja kehityssuunnat on vaiku-
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tuksensa siithen tapaan, miten projektia mééritetdéin ja kehitetdén. Sisdisid sidos-
ryhmid, vaikuttajia ovat puolestaan henkildt tai henkiloryhmat, jotka osallistuvat
projektiin, ovat kiinnostuneita projektin aikaansaannoksista tai ovat muutoin si-
doksissa tai yhteydessa projektiin. Niitd sidosryhmid ovat mm. asiakkaat, urakoit-
sijat, projektipadllikko, projektiryhmén jisen, projektin asettaja, yleisen edun val-
vojat, media, rahoituslaitokset. Projektin johdon on tirkedd ymmértda eri sidos-
ryhmien ja asioiden kirjoa, jotka vaikuttavat projektin tulokseen. Ndmi otetaan
huomioon médriteltdessd tiettyjd toimintatapoja ja arvioitaessa vaihtoehtoja, pro-
jektin suunnittelussa ja toteutuksessa. (PMBOK 2001: 20, Pelin 2002: 262.)

Yksi projektin menestystekijoitd on laaja-alainen projektiympéristdstd johtuvien
positiivisten, tukevien tai negatiivisten, hdirididen ja ristiriitaisten vaikutusten
aikainen ennakointi ja systemaattinen tarkkailu. Tdméa on osa sidosryhmianalyy-
sia ja edellytys seurausten arvioinnille, ohjaustoimenpiteille sekd projektin ympa-
ristoyhteyksien suunnittelulle ja valvonnalle projektin tavoitteiden saavuttamisek-
si. Tadmé on yhteydessd siis moniin projektin johtamisprosesseihin, kuten tavoit-
teiden asettamiseen, projektin strategiaprosessiin ja riskien hallintaan, projektin
markkinointiin ja suhdetoimintaan. (PMBOK 2001: 20.)

Projektin elinkaari on PMBOKin (2001) mukaan vaiheiden ketju, jonka lipi pro-
jekti kulkee aloituksesta pddttymiseen saavuttaakseen tavoitteensa. Projektin vai-
he on puolestaan médritelty tietyksi ajanjaksoksi projektin kestosta. Tamé on
maédritelty joko ajallisesti rajattuna tai johdonmukaisista tehtdvikokonaisuuksista
ja médritellyistd tuloksista asetettujen padmadrien saavuttamiseksi. Kaikki projek-
tit kdyvat ldpi elinkaarimaisen tapahtumasarjan, jonka aikana tulisi tunnistaa alku-
ja loppupisteet.

PMBOK (2001: 20) sekd mydhemmin myds Litke ja Kunow (2004: 17) jakavat
projektin viiteen eri vaiheeseen: aloitukseen, suunnitteluun, toteutukseen, valvon-
taan sekd projektin paittimisvaiheeseen. Projektin aloitus on se vaihe, jossa luo-
daan edellytykset onnistuneelle projektille ja perusta projektin toteutukselle. Aloi-
tukselle on luonteenomaista miérittelemattomét odotukset, suuri epdvarmuus ja
aikataulupaine.

Olennaisimmat tehtdvét aloitusvaiheessa ovat projektihenkildston yhteen saatta-
minen, tilojen, tapahtumapaikkojen ja vélineiden varmistaminen projektin tavoit-
teiden ja laajuuden asettaminen, perusreunaehtojen selvittiminen ja suunnittele-
minen, projektiorganisaation mairitteleminen, toimintaympériston kelpoisuuden
ja saatavuuden varmistaminen, projektin alkusuunnittelu seké projektin muodolli-
nen asettaminen. Aloitus vaatii laajaa osallistumista, tarkkavaisuutta ja huolellis-
ta, perinpohjaista ja kypsdd pditoksentekoa. Projektin johtamisen suunnittelu on
projektin aloituksen tarked edellytys. (PMBOK 2001: 28, Pelin 2002: 105.)
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Erityisesti projektin aloitus kattaa projektiryhmédn muodostamisen. Ryhmén kehit-
tamisprosessin tavoitteet projektin aloituksessa ovat luoda projektille yhteinen
visio, yksiloimalla projektin sisdlto, tarkoitus ja tavoitteet. Suunnitelmat hyvaksy-
tetddn madrittelemilld tyon laajuus, projektiorganisaatio sekd aikataulu- ja kus-
tannusrajat. Projektiorganisaatio sopii toimintaperiaatteista, menettelytavoista ja
kommunikaatiotavoista, joilla suunnitelma toteutetaan. Projekti kédynnistetddn
aloituskokouksella. (PMBOK 2001: 84, Pelin 2002: 263.)

Projektisuunnitelma projektijohtamisen vilineend perustuu kiytettdvissid oleviin
resursseihin, kuten henkilostovoimavaroihin, organisaatioon ja vastuisiin, rahoi-
tukseen ja talousarvioon sekd markkinointiin ja sen ajoittamiseen. Markkinointi
on yhteensovitusprosessi, joka tuo yhteen projektin palvelun ja tuotteen ja asiak-
kaan. Myynti on taas prosessi, jossa asiakas saadaan ostamaan tuote tai palvelu.
Projektin johtamisessa on merkittivad markkinoinnin pédaperiaatteiden hyvd ym-
mértdminen, erityisesti markkinasegmentaation péddperiaatteet, tuotteen miéritte-
lyn, kehittelyn ja hinnoittelun sekd hyvét markkinatutkimustekniikoiden, markki-
nointisuunnitelmien ja myyntiprosessin tiedot. (PMBOK 2001: 44.) Projektin
johtamiseen suunnitellaan tydvélineet ja mdiritellddn valvonnassa kaytettéva ra-
portointi. (Pelin 2002: 40—47.)

Suunnitteluvaiheessa projektin johto on vastuussa projektisuunnitelmasta ja sen
tulee vastata ainakin seuraaviin kysymyksiin: mité ja miksi (analyysit, tavoitteet),
miten (projektin strategiat ja menettelyt), milloin (aikataulut ja tavoitepdivamaa-
rit) ja kuka (projektiorganisaatio, asiakas, alihankkijat ja muut sidosryhmat). Pro-
jektisuunnitelmasta selvidd myos keskeiset sopimusehdot, projektin dokumentaa-
tio, sen aikataulu ja jakelu, hallintasuunnitelmat riskeille, hankinnoille, turvalli-
suudelle ja ympéristotekijoille. Projektisuunnitelman laadinnassa muodostetaan
reunachdot projektin toteuttamiselle. Projektin yleissuunnitelmaa kutsutaan myos
projektin ohjaus- tai toteutussuunnitelmaksi tai projektikdsikirjaksi. (Pelin 2002:
95.)

Projektin toteutusvaihe on projektin merkittdvin tapahtuma, jolloin projektisuun-
nitelman mukaiset tehtdvit valtuutetaan aloitettavaksi. Suunnittelu- ja toteutus-
vaiheessa voi eteen tulla monia muutoksia projektin ohjauksen ja valvonnan myd-
td saatujen tarkistustietojen mukaisesti. (Pelin 2002: 211.)

Projektin péattaminen tarkoittaa projektitydon loppuunsaattamista, kun projektin
tulokset ovat toteutuneet. Tdma vaihe sisdltdéd projektin tavoitteiden méairéllisen ja
laadullisten tavoitteiden toteuman mittaustulosten koostamista ja arviointia, ta-
loudellisen tilanteen lopullisen arvioinnin, lopullisen projektidokumentaation ja
projektiraportin, listan avoimista kohdista ja viimeistelytoistd, vaadelistauksen
sekd sopimuksen vastuista ja mahdollisista takuista. Projektin paitoskokouksessa
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suoritetaan kokemusten arviointia koskien merkittdvimpid tapahtumia, hiirioita ja
valvontatoimenpiteitd, kokemustietokantaa tiedon johtamista varten (opitut opit),
asiakastyytyvdisyyttd ja henkiloston tyytyvéisyyttd, suoritusten arviointia ja ta-
voitteiden saavuttamisen astetta sekd suositusten ja parannusehdotusten kokoa-
mista. Pédétosvaiheeseen kuuluu my0s projektiorganisaation purkaminen.
(PMBOK 2001: 28.)

Koskela ja Howell (2002: 7) kuvaavat projektin vaiheita, suunnittelu, toteutus ja
valvonta, ikddn kuin projektin johtamisen ydinprosesseina. Heiddn mukaansa
suunnittelu taas koostuu puolestaan kymmenestd ydinprosessista, jotka kisittele-
vit mm. siséllon médrittelyd, tehtdvien méérittelyd, resurssisuunnittelua, tehtdvien
jérjestystd, kustannusarviointia, aikataulusuunnittelua ja projektisuunnitelman
laadintaa. Néiden prosessien tulokset toimivat sydtteend toteutusprosessille.
Suunnitelman ja toteutuksen rajapinta koostuu siité, ettd suunnitelman osoittamat
tehtévit valtuutetaan aloitettavaksi. Valvontaprosessille toteutusprosessit tuottavat
tavoitteiden toteumatietoja, jotka puolestaan aiheuttavat muutoksia jélleen suun-
nitteluprosessiin seuraavan kuvion mukaisesti.

Muutokset Suunnitelmat

Suunnittelu-
prosessit

Valvonta-
prosessit

Toteutus-
prosessit

Tarkistukset

Kuvio 2.  Projektin suunnittelu, toteutus ja valvonta (Koskela & Howell 2002:
7).

Projektin vaiheistus useampaan vaiheeseen helpottaa projektin suunnittelua ja
toteutusta. Taten Kauhanen, Juurakko & Kauhanen (2002: 26) jakavat monimuo-
toisen tapahtumaprojektin edelleen kahdeksaan vaiheeseen: projektin alustava
valinta, projektin perustaminen, tausta ja esiselvitykset, projektin suunnittelu,
toteutettavuuden ja riskien arviointi, projektin toteutus, projektin arviointi ja péat-
taminen. liskola-Kesosen (2004: 8) mukaan tapahtumaprojektin vaiheet koostuvat
puolestaan idean synnysti, tavoitteiden méérittelystd, suunnittelusta, toteutuksesta
sekd tapahtumaprojektin pdéttdmisestd. Tavoitteiden méérittely on yksi tirkeim-
mistd vaiheista. Tarpeeksi pitkdlld ja huolellisella suunnitteluvaiheella luodaan
tapahtumalle edellytykset onnistua. (liskola-Kesonen 2004: 8§8-9.) Allen (2000:
17-18) esittdd aikataulutettua, prosessien ja tavoitteiden yhdistidvid kaaviota ko-
konaissuunnittelun perustaksi. Hén jakaa prosessit viiteen vaiheeseen, eli ideointi-
, suunnittelu- ja valmisteluvaiheeseen, tapahtuma ja sen toteutus- sekd jélkityo-
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vaiheeseen. Prosesseissa kuvataan tarkasti tehtdvét ja niihin on kuhunkin liitetty
tavoitteet, mihin kullakin prosessin vaiheella pyritdén.

Tapaustutkimuksessani keskityn tapahtumaprojektin neljadn paavaiheeseen, aloi-
tukseen, suunnitteluun, toteutukseen ja arviointiin. Tutkimukseni kontekstissa,
kansainvilisessd  suurtapahtumaprojektissa  aloitusvaihe on yleisurheilun
MM2005-kisojen hakuvaihe joulukuusta 2001 helmikuuhun 2002. Suunnittelu-
vaihe kasittdd reilun kolmen vuoden ajanjakson siitd, kun Suomen yleisurheiluliit-
to sai kisat jérjestettdvikseen kansainvéliseltd yleisurheiluliitolta IAAF:1td huhti-
kuussa 2002, kisojen alkamiseen elokuussa 2005. Toteutusvaihe késittia itse ta-
pahtuman eli yhdeksdn pdivén ajanjakson, yleisurheilun MM2005 kisat Helsin-
gissd 6.—14.8.2005. Arviointi puolestaan kisittdd jatkuvan valvonnan ja arvioinnin
projektin kaikissa vaiheissa sekd lisdksi erillisen arviointivaiheen tapahtuman
toteutuksen jdlkeen. Tutkimuksessani késittelen ndissd valitsemissani projektin eri
vaiheissa narratiivisen teema-analyysin kautta esiintuomieni teemojen mukaisesti
seuraavana yksityiskohtaisemmin tarkasteltavia projektin johtamisprosesseja ja
tapahtumajohtamisen osa-alueita.

2.2 Projektin johtamisprosessit

Téssd luvussa 2.2. tarkastelen projektin johtamisprosesseja. Johtamisprosessit
voidaan jakaa PMBOK (2001: 17) mukaan yhteentoista ydinprosessiin, jotka liit-
tyvit projektin tavoitteisiin ja strategiaan, riskeihin, talouteen, organisaatioon ja
henkildstohallintoon, resursseihin ja systeemeihin, arvojen ja vuorovaikutussuh-
teiden, viestinndn sekd informaatioteknologian johtamiseen. PMBOK Guidessa
(2001) kuvataan edelld mainitut aloitus- ja suunnitteluvaihe laajasti eri prosessei-
neen, kun taas toteutusvaihe kuvataan hyvin lyhyesti, jakamatta toteutusta osapro-
sesseihin. Esimerkkejd projektin aloitus- ja suunnitteluvaiheen johtamisproses-
seista ovat strategiaprosessi, resurssisuunnittelu ja seuranta, henkildstohallinta,
projektin aloitus ja projektisuunnitelman laatiminen, tehtévien suunnittelu ja val-
vonta sekd aikaan, kustannuksiin, viestintddn, riskeihin ja hankintaan liittyvét
prosessit ja mittaaminen. Toteutusvaiheen prosesseista korostuu vuorovaikutuk-
sen ja muutosten hallinta ja valvontaan ja pdédtdsvaiheeseen liittyvdat mm. konsep-
tin ja projektin tuotoksen kehittiminen ja valvonta sekd prosessin ja projektin
paittdminen. Lisdksi tyOvaiheittain eriteltyjd projektin implementoinnin johta-
misprosesseja ovat mm. aikataulun laadinta, tyokuvausten laadinta, sopimusluon-
noksien tarkistaminen, projektin edistymisen médrittely, organisatorisen ratkaisun
kehittdminen, ongelmien ja ristiriitojen ratkaisu projektiryhméssé sekd raportin
kirjoittaminen. Tarkastelun kohteena seuraavana ovat kuitenkin vain ne johtamis-
prosessit, jotka tulevat esiin tapaustutkimuksessani empiirisessd osassa eri teemo-
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jen yhteydessi ja projektin eri vaiheissa. Nédmai seitsemén johtamisprosessia ovat
strategiaprosessi, talouden ja riskien johtaminen, henkilostojohtaminen, viestinté,
resurssien johtaminen sekd valvonta ja kehittiminen. Ndméd johtamisprosessit
ovat mukana myoskin johtajien roolitarkastelussa tutkimuksen empiirisen osan
tarkastelun loppuun saakka.

2.2.1 Tavoitteet ja strategiat

Kaikessa liiketoiminnassa on mukana strategista ajattelua ja osaamista. Strategia-
prosessin formuloinnin ja implementoinnin yksityiskohtainen vaiheittainen kuva-
us on aina projektikohtainen. Projektin yhteydessd paino on yhteisissd tavoitteis-
sa. (Anttonen 2003: 106—-107.) Projektin tavoitteet voidaan maédritelld monella
tavalla, joko esimerkiksi taloudellisesti, sosiaalisesti tai rahoituksellisesti. Projek-
tin tavoitteet kattavat kaikki merkittdvét projektin osa-alueet kuten tekniset, ta-
loudelliset, organisatoriset, ajalliset ja laadulliset tavoitteet sekd myds turvallisuu-
teen, henkilostoon, logistiikkaan, hankintoihin, tietosysteemeihin ja informaatioon
sekd niihin liittyvdin teknologiaan liittyvit tavoitteet. Ne kasittévit kolme kohde-
aluetta eli tulokset, aika ja kustannukset. Hyvéksytyt projektitavoitteet asetetaan
tarkeysjérjestykseen ja arvioidaan niiden riippuvuussuhteita. (PMBOK 2001: 54—
58.) Tavoitteet ovat paddmaiidrahakuisia ja mitattavia ja niiden saavuttamista valvo-
taan (de Kluyver 2000: 10, Mintzberg 1996: 616).

Strategia-ajattelulle on ominaista, ettd asiat ymmaérretdén kokonaisvaltaisesti ja
kokonaisuudella on merkitys (de Kluyver 2000: 10, Laine & Hulkkonen 1998,
Niési 1991a, 1991b: 39-45). Visio (vision statement, strategic vision) ilmaisee
halutun tilan tulevaisuudessa. Visio voidaan mééritelld mielikuvaksi organisaation
mahdollisesta ja toivottavasta tulevaisuudesta, lopputuloksesta sellaisena kun sen
halutaan tapahtuvan. Visio on realistinen, uskottava ja kiinnostava ja riittdvin
tavoiteltava. Visio suuntautuu tulevaisuuteen ja siithen liittyy arvosidonnainen
ulottuvuus. Visioon liittyvit arvot ja tavoitteet kohtaavat myos organisaation si-
dosryhmien ja asiakkaiden tarpeet. (Miettinen 1998: 93-94, Ruohotie 1996: 154.)
Tavoitteet (goals) ovat linjassa vision ja tarkoituksen (mission) kanssa ja tukevat
strategiaa. Ne ovat ikddn kuin lausumia halutuista tuloksista. (Mintzberg 1996:
616.)

Mintzberg (1999a, 1996: 10, 1987a: 13, 1983) mairittelee viisi ndkokulmaa stra-
tegialle (five P’s: plan, ploy, pattern, position, perspective). Strategia integroi or-
ganisaation keskeiset pdamédrit, tavoitteet ja toimintaketjut kokonaisuudeksi.
Strategia on ndkokulma, joka tulee olla eri toimijoilla yhteinen. (Mintzberg 1996:
10-17, Mintzberg & Quinn 1996: 101-110.) Strategia on ohjaava (Toikka 2002:
105). Organisaation strateginen tarkastelukulma (mind set) on tietyssd méairin
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sidoksissa organisaation omaan historiaan (Gahmberg 1991: 43, Galbraith & Ka-
zanjian 1986). Télloin tulee ndhdd menneisyys, mutta my06s nykyhetki ja tulevai-
suuden tapahtumat ikdén kuin ne olisivat hyvinkin 1dhelld. Tulevaisuus kuvataan
ja koetaan nykyisyydessd (Gahmberg 1991: 42).

Ympiriston hallinta voi olla sopeutumista ympéristostd tuleviin muutoksiin tai
aktiivista vaikuttamista ymparistoon ja sen muokkaamista. Johtaminen on herkki
sille kontekstille, jossa toimitaan. (Pettigrew, Howard & Whittington 2002, Ka-
mensky 2000: 18, de Wit & Meyer 1999: 614, Pettigrew & Whipp 1991: 6, An-
soff 1989.) Strategian tekemiselld tarkoitetaan formaaleja ja informaaleja péivit-
tdiseen toimintaan siséltyvid kaytintdjd, joissa organisaation toimijat suunnittele-
vat, toteuttavat ja tulkitsevat strategiaa (Whittington 1993, 1996). Strategian te-
kemiselld Mintzberg (1994, 1994a, Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 1998) tar-
koittaa sekd tietoisesti aiottua ettd tiedostamatta tapahtuvaa strategian muotoutu-
mista. Mannermaa (1999: 60—61) tarkoittaa puolestaan strategialla toimintaympa-
ristoskenaarioiden ja tavoitteiden yhteensovittamista seké siitd tehtdvid johtopéa-
toksid. Porterin (1990) mukaan strategia on organisaation toimintojen yhteenso-
vittamista. N&itd strategian erilaisia madrittelyjd, tulkintoja ja strategiaprosessei-
hin ja strategia-ajatteluun liittyvid tutkimussuuntauksia, lahestymistapoja sekd
koulukuntia (ks. mm. Mintzberg 1990a, 1990b, 1991) on kirjallisuudessa runsaas-
ti, mutta monitulkintaisuudesta huolimatta tutkijoiden keskuudessa néyttiisi ole-
van yhteisymmaérrys monista asioista, joita voidaan luonnehtia kirjallisuudesta
yhteenvetona seuraavasti: strategia jasentdd kokonaisuutta ja sitd, mikd on toi-
minnan kannalta oleellista niin organisaation sisdisen kuin ulkoisenkin toimin-
taympériston toiminnan kannalta. Strategian tekemiseen sisdltyy ajattelua, ana-
lyysia ja synteesid, nikemistd ja tekemistd. Oleellista on kokemuksellinen ja ké-
sitteellinen tyd, jonka kautta strategiaan liitetdén yksilollisid ja yhteisollisid mer-
kitystulkintoja.

Tehokas strategia on sekd analyyttinen ettd uutta luova. Perusajatuksena strate-
giaprosessissa on se, ettd ennakointimenetelmien avulla voidaan luoda perusteltu
suunnitelma, miten ymparistostéd tuleviin muutoksiin tai haasteisiin pystytddn vas-
tamaan. (Aalto 2005: 26.) Strategia méadrittyy usein innovaatioiden kautta ja titen
innovaatioiden hallinta ja riskinotto ovat olennainen osa strategiaprosessia. (Ka-
mensky 2000: 17-20, Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 1998: 44.) Luovuutta ja
analyyttista kyvykkyyttd tarvitaan molempia strategisessa suunnitteluprosessissa.
Luovuudella tarkoitetaan kykyé yhdistelld tietoaineksia uusilla tavoilla, jotta saa-
vutettaisiin kilpailukykyé asiakkaan saaman arvon tai muunlaisen menestyksen
muodossa. (de Kluyver 2000: 22, Karlof 1998: 22, Mintzberg 1996, Cunningham
1994.) Thompson ja Strickland (2001: 3) kiteyttavét strategiaprosessin poluksi,
jonka avulla organisaatio ohjautuu oikeaan suuntaan, keskittyy tiettyihin markki-
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noihin ja asiakkaisiin, kilpailee ajanmukaisesti, allokoi resurssit oikein ja kustan-
nukset huomioiden. Strategian formuloinnilla tarkoitetaan pédatoksid siitd, mitd
tehdddn. Strategia ohjaa organisaatiossa tapahtuvaa paitoksentekoa ja toimintaa
(Karlof 1998: 14-16, Andrews 1996: 50). Toteutukseen kuuluvat muutokset.
Téydellistd yhtidkkistd muutosta ei voida kuitenkaan saada aikaiseksi lyhyelld ai-
kavalilla. Muutos on aina prosessi ja vaatii aikansa. Johtamisessahan on viime
kidesséd kysymys siitd, miten ihmiset saadaan toimimaan tehokkaasti ja tavoitteel-
lisesti organisaation vision, tavoitteiden ja suunniteltujen strategioiden toteuttami-
seksi (Mantere, Aaltonen, Ikdvalko, Himéldinen, Suominen & Teikari 2006: 191—
193). Téalloin tarvitaan useiden johtajan roolien yhtdaikaistakin omaksumista.

Pelin (2002:33) korostaa, ettd my0s projektit perustuvat strategisiin suunnitelmiin
ja toteuttavat niin asetettuja tavoitteita. My0s Cleland ja Ireland (2000: 105-133)
laajentavat projektijohtamisen teoriaa lisddmadlld siihen strategisen johtamisen
teoriaa. Kerzner (2001: 15-38) sekd Cray ja Larson (2002: 17-45) ovat samoilla
linjoilla, tuoden strategisen suunnittelun mukaan projektijohtamiseen. Heidén
nidkemyksensd ldhtee ajatuksesta, ettd projektin strateginen johtaminen perustuu
ldahtokohta-analyyseihin kuten ympéristdanalyyseihin, riskianalyyseihin, SWOT-,
asiakas- ja kysyntdanalyyseihin sekd visioon, tavoitteisiin ja strategisiin valintoi-
hin. Projektin tavoitteina ovat tehokkaat projekti-investoinnit, liiketaloudellisten
riskien minimointi ja projektin taloudellisen hyddyn maksimointi. Kamensky
(2000) nostaa esiin strategisessa suunnittelussa organisaation arvot, vision ja toi-
minta-ajatuksen sekéd organisaation tehokkuuden ja ulkoisen toimintaympériston
analyysien merkittdvyyden. Ndiden analyysien pohjalta muodostetaan synteesi ja
sen pohjalta miiritetddn strategiset tavoitteet, tehdddn strategioiden valinta ja
toimenpideohjelmat budjetteineen. Lopullinen budjetti toimii kokonaiskehyksend
toiminalle ja koostuu erillisbudjeteista.

Johnson ja Scholes (1999) ovat puolestaan tiivistidneet strategiaprosessin mallinsa
kolmeen osaan: strategiseen analyysiin, strategian valintaan ja strategian imple-
mentointiin. N&istd ensimmadinen, strateginen analyysi, kasittelee organisaation
strategisen aseman tunnistamista ja ymmartdmistd. Analyysivaiheen tavoitteena
on muodostaa perusta ja kokonaisndkemys organisaatioon vaikuttavista tekijoisti,
ympdaristostd, organisaation resursseista sekéd eri sidosryhmien odotuksista. Ympa-
ristdanalyysissa selvitetddn ympdriston luonne ja arvioidaan sen vaikutus organi-
saatioon, tunnistetaan tdrkeimmaét kilpailuun vaikuttavat voimat ja tdsmennetédn
yrityksen asema sekd ympdristostd tulevat mahdollisuudet ja uhat. Resurssien
evaluaatioon ja niiden hyddyntdmiseen sekd valvontaan liittyviin analyyseihin
liittyy myos vertaileva analyysi alan parhaiden kéytintdjen selvittimisend ja re-
surssien tasapainon arvioimisena. Ndiden kahden osa-alueen lisdksi strategisessa
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analyysivaiheessa yksi tdrked strategiaan vaikuttavia tekijoitd ovat sidosryhmien
odotukset ja organisaation tavoitteet ja niiden yhteensovittaminen.

Johnson ja Scholes (1999) esittivitkin tdhdn strategisen analyysin vaiheeseen
useita analyysitekniikoita ja vélineitd, joista olen tdssd yhteydessd valinnut seu-
raavat tdhdn tapaustutkimukseen liittyvit vilineet eli PESTEL-analyysi, SWOT-
analyysi, Porterin (1985) arvoketjuanalyysi ja kilpailukenttdanalyysi sekéd sidos-
ryhméanalyysi. Néistd PESTEL- analyysi kohdistuu poliittisiin, ekonomisiin, so-
sio-kulttuurisiin, teknologisiin, ekologisiin ja lainsdddédnnoéllisiin ympéristovaiku-
tuksiin. Tarkoituksena on tunnistaa tilla hetkelld tirkeimmaét vaikututtavat tekijit
sekd tulevaisuudessa merkittdvimmait muutosvoimat, jotka kohdistuvat organisaa-
tioon. Niitd ovat esimerkiksi verotuspolitiikka, suhdannevaihtelut, korkotaso,
kulutustottumukset, tulojako, viestintdteknologian kehitys, ympéristonsuojelu,
terveys ja turvallisuus sekd lainsdadénto.

SWOT-analyysin avulla tunnistetaan organisaation vahvuudet ja heikkoudet ja
toisaalta tdhdn nelikenttdanalyysiin otetaan mukaan ympéristostd tulevat uhat ja
mahdollisuudet. Arvoketjuanalyysilla (Porter 1985) tunnistetaan organisaation
perustoiminnot (markkinointi ja myynti, tuotanto, materiaalihallinto, kuljetukset
ja palvelu) ja tukitoiminnot (hallinto ja talous, henkildstohallinto, teknologia ja
hankinta), joiden avulla asiakkaalle tuotetaan arvoa, josta asiakas on valmis mak-
samaan. Télld analyysimenetelmilld ndhdédn ne kohdat, missé organisaatio voi
kehittdd asiakkaan arvoketjua parantamalla perustoimintoja tai lisddmalld tuki-
tuotteita ja palveluja, niin, ettd asiakas olisi valmis maksamaan korkeampaa hin-
taa ja titen varmistettaisiin organisaation tuleva menestys tulevaisuudessa. Arvo-
ketjuanalyysilla organisaatio voi tarkastella eri painotusten vaikutusta niin asiak-
kaan arvon tuotantoon kuin omaan kustannustehokkuuteen ja tatd kautta 10ytaa
toimintojen painotukselle oikea taso. Tamé tarjoaa my0s perustan asiakasldhtoi-
syyden kehittdimiseen eli miten hyvin oma arvoketju linkittyy asiakkaan arvoket-
juun. (Laamanen, Kamensky, Kivilahti, Kosonen, Laine & Lindell 2005: 118.)

Porterin (1985) kilpailukenttdimallin mukaan organisaatioon vaikuttaa neljd voi-
maa eli nykyiset kilpailijat ja tulevat kilpailijat, asiakkaat ja toimittajat sekd uudet
haastajat ja korvaavat tuotteet. Tdmé voimakenttdanalyysi tarjoaa nykytilanneku-
vauksen ja tulevan kuvauksen siitd, mitkd ovat organisaatiossa ja organisaatioon
edistévid ja mahdollisesti vastustavia voimia. Néissd kaikissa tapahtuvat muutok-
set ennakoidaan mahdollisimman hyvin nopean reagoinnin takaamiseksi. Enna-
kointi on mahdollista analyysin, mahdollisuuksien, organisaation strategisten ky-
vykkyyksien ja vahvuuksien tunnistamisen sek niiden hyodyntdmisen avulla.

Sidosryhmidodotusten merkityksen arviointi on myds tirked osa strategista ana-
lyysia. Keskeisid sidosryhmid ovat yhteiskunta, omistajat, lainanantajat, sijoitta-
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jat, kumppanit, sponsorit, media ja tyontekijét. (Karlof 1998: 86.) Arviointi teh-
dddn kolmeen nikokulmaan, eli sithen, miten todennikoistd on, ettd sidosryhma
tulee esittimiin vaatimuksia organisaatiolle ja onko silld siihen tarvittava valta ja
keinot sekd siihen, mikd on sidosryhmén todenndkoinen vaikutus organisaation
valitsemaan strategiaan. (Johnson & Scholes 1999.)

Johnsonin ja Scholesin (1999) mallin toinen osa, strateginen valinta, jakautuu
myo0s kolmeen osaan. Ensin luodaan strategiset vaihtoehdot Porterin (1985) ge-
neeristen strategioiden tai strategiakellon (Johnson & Scholes 1999) avulla. Nima
yleiset, geneeriset strategiat jactaan kolmeen, kustannustehokkuuteen, differoin-
tiin tai keskittdimiseen, kohdistamiseen pyrkiviin strategioithin parhaan tuloksen
aikaansaamisessa. Tulosta voidaan saada aikaiseksi joko lisddmélld kustannuste-
hokkuutta tai differoimalla tuotetta ja palveluja siten, ettd asiakas on valmis mak-
samaan korkeampaa hintaa. Fokusoinnilla organisaatio pyrkii menestykseen pe-
rustanaan kapea-alainen keskittyminen joko markkina- tai tuotesuunnassa, jolloin
keskittymiselld tavoitellaan kustannus- tai differointietua. Strategisen valinnan
perusta on siis siind, pyritddnkd erikoistumaan siten, ettd asiakkaiden kokema
tuotteen tai palvelun arvo kasvaa vai keskitytdénko kustannustehokkuuden mak-
simointiin. Strategiakellon avulla luodaan vaihtoehdot koetun lisdarvon ja hinnan
vélilld. Organisaatio voi valita kohdistetun eriyttdmisen tietylle asiakassegmentil-
le korostamalla lisdarvon merkittdvyyttd ja hintaa korottamalla tai lisdarvon li-
sadmiselld ja kuitenkin hinnan pitdmiselld ennallaan, jolloin organisaatio saa
markkinaosuushyotyjd. Néissd vaihtoehdoissa myoskin organisaation kustannuk-
set yleensd kasvavat. Vaihtoehtona on my6skin hinnan ja kustannusten pitdminen
kurissa, jolloin asiakkaan kokema lisdarvo on véhiinen tai keskinkertainen ja
kohteena on massamarkkinat.

Porter (1985) korostaa titd tehtdvdd valintaa, koska muuten on vaarana hidnen
mukaansa juuttuminen keskelle (stuck-in-the-middle). Kustannustehokkuuden
lisddminen ja differointi ovat usein toisilleen ristiriitaisia. Kuitenkin johtajat ovat
monessa tapauksessa sitd mieltd, ettd on mahdollista harjoittaa samanaikaisesti
alhaisten kustannusten strategiaa ja differointistrategiaa. Porter (1985) kuvaa titi
ristiriitaa U-kayrdlld siten, ettd kannattavia organisaatioita ovat ne kustannusjoh-
tajat, jotka toimivat suurilla markkinaosuuksilla sekd pienilld erikoistuneilla
markkinasegmenteilld toimivat differoijat. Ndistd tunnistetuista vaihtoehdoista on
valittava. Strategisten vaihtoehtojen tunnistamisen jélkeen vaihtoehdot arvioidaan
vield etsiméllé strategista yhteensopivuutta tai tutkitaan soveltuvuutta ja toteutet-
tavuutta. Viimeiseksi tehddén strategian valinta ndiden edellisten analyysien poh-
jalta, sisdllyttden vield tdhén riski- ja rahoitusanalyysit.
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Johnsonin ja Scholesin (1999) strategisen johtamisen perusmallin kolmantena
osana on strategian toimeenpano. Témidkin on jaettu kolmeen osaan, resurssien
allokointiin, organisaatiorakenteeseen ja strategiseen johtamiseen. Resurssit ope-
rationalisoituvat suunnittelun ja allokoinnin avulla kdytdnnonldheisiksi padtoksik-
si viimeistidén budjetoinnin yhteydessd. Organisaatiorakenteiksi Johnson ja Scho-
les (1999; vrt. Bowdin, McDonnell, Allen & O’Toole 2001: 79-85; Hanlon &
Cuskelly 2002) esittdavit mm. funktionaalinen, divisioona tai matriisirakenteet.
Strategian laadinta- ja budjetointiprosessin toimeenpanoa tukemassa on joukko
tukijarjestelmid. Operatiivisilla kysymyksilld on my0s strategista merkitystd sil-
loin kun ne vaikuttavat rakenteellisiin toimintatapoihin, kuten markkinoinnin ja
myynnin ohjausjérjestelmiin. (Karlof 1998: 16.) Strategian suunnitteluprosessi on
luovaa, mutta tehtdvisuuntautunutta, kun taas toteutusprosessissa tarvitaan seké
tehtéva ja ihmisten johtajuutta. Strategian implementoinnin hallinnan ja johtami-
sen edellytys on inhimillisen toiminnan ymmirtdminen ja henkildstdresurssien
johtaminen, koordinointi, vastuunjaot ja valvonta. Haasteina on ndhtdva proses-
sin, kokonaisuuden ymmaértiminen, organisointi, viestintd, motivointi sekd val-
vonta (Nisi & Aunola 2001: 84) ja kyky toimia johtajalle méériteltyjen ja toimin-
nassa vastaantulevissa johtajan rooleissa.

PMBOK (2001: 56—66) painottaa myds analyyseja, kuten arvoketjuanalyysia ase-
tettavien tavoitteiden ja strategioiden perustaksi. Projektille asetetaan missio ja
visio ja niistd johdettava tavoitteet ja tehtiva strategiavalinnat (Phillips, Bothell &
Snead 2002: 9-10). Projektistrategia méaaritelldén (formulation) mahdollisimman
aikaisessa vaiheessa. Strategian toteutuminen (implementation) varmistetaan pro-
jektijohtamisella, joka perustuu toimintasuunnitelmiin, kisittden projektiryhmén
muodostamisen ja liittyen ihmisten johtamiseen ja kommunikaatioon, sekéd takti-
siin keinoihin strategian toteuttamiseksi (PMBOK 2001: 42-57, Koskela & Ho-
well 2002: 7).

Kaiken kaikkiaan strateginen ajattelu ja sitoutuminen strategisen johtamisen pro-
sessiin tuottavat monenlaisia hyotyjd, kun tavoitteiden ja tehtyjen strategisten
valintojen selkiyttiminen ohjaa niin johdon kuin koko organisaation toimintaa
samaan suuntaan. Ympdristostd ja organisaation sisdltd tulevien muutossignaalien
tunnistaminen ja niihin vastaaminen helpottuu ja tarjoaa uusia mahdollisuuksia,
resurssien jaon priorisointi selkiytyy ja strategisten paitdsten vieminen organisaa-
tion kaikkiin osiin viestinndlld on mahdollista. (de Kluyver 2000: 87; Ruohotie
1996: 123; Laamanen, Kamensky, Kivilahti, Kosonen, Laine & Lindell 2005:
110.)

Strategia on sisdisesti johdonmukainen joukko valintoja, jotka valitaan ennalta ja
joiden tarkoituksena on toteuttaa projekti mahdollisimman menestyksekkadsti.
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Niiden johdonmukaisuus ja tavoitteellisuus, siis strategisuus havaitaan jélkikéteen
(Mantere, Aaltonen, Ikdvalko, Hidmaéldinen, Suominen, Teikari 2006: 191), vii-
meistddn projektin arviointivaiheessa. Mittarit ovat ldhes aina taloudellisia ja
menneisyyteen suuntautuvia (Mintzberg 1994b: 81). Ne kohdentuvat esim. pro-
jektin omistajan, asettajan tai asiakkaan saamiin hydtyndkokulmiin tai aikataulus-
sa ja budjetissa pysymiseen. Lisdksi mittarit voivat kohdentua pehmeidmpiin ar-
voihin, kuten projektihenkiloston patevyyteen, tydmotivaatioon, johtamistyyliin,
osaamisen johtamiseen, vastuihin tai sosiaaliseen kéyttdytymiseen ristiriitatilan-
teissa. Projektistrategiaa arvioidaan ja péivitetddn jatkuvasti. (PMBOK 2001: 56.)

Téssd tapahtumaprojektissa tavoitteiden ja strategioiden formulointi kesti kahdek-
san kuukautta ja strategian implementointia ja tavoitteiden toteutumista seurattiin
ja mitattiin tapahtuman kaikissa vaiheissa. Tdma johtamisprosessi oli yhteydessa
seuraavana esitettdviin muihin tapahtumaprojektin johtamisprosesseihin, erityi-
sesti talouden ja riskien johtamisprosesseihin ja sitd kautta mydskin resurssien
johtamiseen, henkildstdjohtamiseen ja viestintdin.

2.2.2 Talouden johtaminen

Taloushallinnon ensisijainen tehtdvé projektissa on hankkia valttaméttomat varat
projektille huolellisella ja edullisella tavalla. Johdon tehtévind on olla jatkuvasti
tietoinen rahoitusvaatimuksista ja arvioida rahoitusmahdollisuuksia ja tehdd yh-
teistyotd varojen hankkimisen ja kdyton tarkkailussa ja valvonnassa. Projektin
rahoitus kattaa erityisesti varojen hankkimisen kannattavimmalla ja jarkevimmal-
14 tavalla. Paatehtévind télldin ovat varojen hankinta, sopimusten hankinta ja nii-
den rahoitusvaikutusten arviointi, kassavirran laskenta, syntyneiden kustannusten
kattaminen ja projektin elinkaaren aikaisten budjettimuutosten huomioiminen.
(PMBOK 2001: 81.)

Projektin talouden ohjauksella tarkoitetaan taas kulujen jakamista oikein ja silld
pyritddn varmistamaan, ettd johdolla on selked kuva nykyisestd taloudellisesta
tilanteesta ja ennuste tulevasta. Projektin kustannusten suunnittelu ja valvonta
yksildi, arvioi ja maédrittdvit projektin tulevat kustannukset, sovittaa yhteen ta-
voitteiden mukaisesti suunnitellun ja toteutuneen rahankidyton. Kustannusten
suunnittelun ja valvonnan péétehtdvid ovat kustannuspaikkojen perustaminen ja
kustannusten jako niiden mukaisesti henkilosto-, laite- ja materiaalikustannuksiin,
kustannustavoitteiden miérittely, budjetin vahvistus ja hallinta, kulujen ja toteu-
tuneiden kustannusten mittaus, toteutuneen ja suunnitellun rahankéyton vertailu,
poikkeaminen ja niiden syiden analysointi, kustannuskehityksen arviointi seka
jéljella olevien kustannusten ja ennakoitujen kokonaiskustannusten ennustaminen.
Kustannuslaskenta ja resurssiarviointi ovat siis projektin ennakoitujen toteutta-
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miskustannusten ja tarvittavien resurssien miérittdmistd. Yleensd tarvittavat re-
surssiyksikot ensin mitataan ja lasketaan, jonka jélkeen ne muutetaan projektin
budjetiksi. Kirjanpito kasittdd tdmén projektin edellyttiman kustannussuunnitte-
lun ja kirjanpidon. Menot, tulot ja taseet sekd vastuut esitetddn, jotta saadaan sel-
ked kuva projektin maksukyvystd ja taloudesta. (Pelin 2002: 173—-185, Newell &
Grashina 2004: 60—82, Phillips, Bothell & Snead 2002: 190-206.)

Talouden suunnitelmallisuudella ja tavoitteellisuudella nédhdéddn, saavutetaanko
tapahtumalle asetettuja tavoitteita. Tapahtumaprojektille luodaan mahdollisimman
tarkka ja yksityiskohtainen talousarvio menoista ja tuloista sekd mahdollisista
pitkékestoisista investoinneista. Huomioitavaa on, etti menot ja tulot muodostu-
vat hyvin eri aikoina ja menot syntyvét suurimmaksi osaksi ennen tuloja. Jo en-
nen tapahtumaprojektin aloitusta on hyva olla rahoitus niihin ennen tuloja synty-
viin menoeriin. Rahoitus on tapahtumaprojektin talouden johtamisen kulmakivia.
Tété painottavat myos Shone ja Parry (2001) tapahtuman menestyksellistd johta-
mista kasittelevéssd teoksessaan. He kohdistavat ndkokulmansa juuri tapahtuman
rahoitusratkaisuihin avaimena sithen, miten tapahtumat saadaan onnistumaan.
Foti (2003, 2004) on samoilla linjoilla omissa Salt Lake Cityn 2002 olympialaisia
kisittelevissd ja sen taloudellisia ndkokohtia painottavissa kirjoituksissaan. Lisak-
si hin kirjoittaa projektijohtamisen merkityksellisyydestd, kehitetystd tietokone-
ohjelmasta projektin hallinnan tydvélineend ja ennen kaikkea niistd parhaista kéy-
tanteistd, joilla ilmeinen tappioriski saatiin kdfnnettyd voitoksi. Suurimmat tu-
loerdt ovat padsylippu- ja osallistumismaksut sekd sponsoritulot. Suurimmat me-
noerét ovat yllensd markkinointiin ja materiaaleihin liittyvdt menoerét (Kauhanen,
Juurakko & Kauhanen 2002: 64-66 Eager 1998). Taloutta seurataan koko ajan
reaaliaikaisesti ja tarkasti. Budjetoinnissa on parempi aliarvioida tuloja ja yliarvi-
oida menoja kuin toisinpdin. (Watt 1998: 45, liskola-Kesonen 2004: 76.)

Téssé tapaustutkimuksessa talouden johtaminen oli merkittdvin tapahtumaprojek-
tin johtamisprosessi kaikissa tapahtuman vaiheissa ja se oli yhteydessd myos seu-
raavina esitettdviin johtamisprosesseihin, resurssien ja riskien johtamiseen.

2.2.3 Riskien ja muutosten johtaminen

Projektin riskit tunnistetaan ja jatkuvasti projektin edetesséd tarkennetaan arvioita
niiden vaikutuksista. Strategian puitteissa harkitaan, miten riskit ovat hallittavissa
ja arvioidaan mahdollisuudet eri tilanteissa, mikéli valitun strategian mukainen
toteutus estyy. Varasuunnitelmien tarve on ilmeinen muutostilanteessa. Tarkeiden
muutosten kriittinen tekijd on muutoksen johtamisprosessi, joka muodostuu on-
gelmanratkaisusta eri osapuolten edustajien muodostamana ryhménd, paétoksen-
teosta ja viestinnéstid. Talloin saadaan kaikki osapuolet hyviksymaiin ja sitoutu-
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maan muutokseen. Muutostarpeet voivat olla ylldttdvid ja niistd voi muodostua
kriisejd, joihin ei ole osattu kaikesta huolimatta varautua tai toisaalta ne voivat
syntyé pitkdlld aikavélilld. (PMBOK 2001: 79-89, Pelin 2002: 217.)

Riskejd luonnehditaan mahdollisuudella, ettei projekti toteudu tavoitteiden ja ul-
koisten vaatimusten mukaisesti. Projektisuuntautunut riskien hallinta on prosessi,
jossa kaikki projektiriskit yksiloidddn, luokitellaan ja maédrillisesti arvioidaan
seké hallitaan vastatoimenpiteet kaikkien riskien osalta. Riskienhallintaa tapahtuu
koko projektin ajan kaikissa sen vaiheissa. Riskien hallinta ei ole yksindén oleel-
lista, vaan my0s mahdollisuuksien hallinta. (Pelin 2002: 219, Newell & Grashina
2004: 174-202.)

Projektiriskit ovat epdvarmoja tapahtumia tai mahdollisia tilanteita, joilla on vai-
kutus koko projektin menestykseen: budjetissa pysymiseen, vaaditussa aikatau-
lussa pysymiseen tai vaaditun tulostavoitteen saavuttamiseen. Riskit voidaan ja-
kaa luonteensa ja alkuperdnsd suhteessa esim. kustannuksellisiin, ajallisiin, rahoi-
tuksellisiin, sosiaalisiin, poliittisiin tai lainopillisiin riskeihin. Eri toimenpiteet,
kuten riskin alentaminen, poistaminen, vakuuttamien, siirtdminen tai hyviksymi-
nen vdhentdvét tai estdvat riskin vaikutusta projektiin. Riskien dokumentointi ja
vastatoimenpiteiden laadinta ja valvonta ovat riskien hallinnan tehtdvid. (PMBOK
2001: 89, Pelin 2002: 221.)

Projektissa kaikki turvallisuuden, terveyden ja ympériston padkysymykset kate-
taan madrittdmalld menetelmét, jotka minimoivat onnettomuudet ja vahinkojen
todennikoisyyden tasolle, jota suuri yleisd, asiakkaat, viranomaiset, oikeusjérjes-
telmé ja muut tahot pitévit hyviksyttivand. Johto valvoo (katselmoinnit) ja ohjaa,
ettd nditd menetelmid kiytetdén ja ne ovat jatkuvasti voimassa ja ettd ne ovat
kaikkien tiedossa. Projektipddllikkod on ylin turvallisuusvastaava. Hén vastaa vaa-
rojen havaitsemisesta, riskien analysoinnista, vastatoimenpiteiden suunnittelusta
ja tilannevalvonnasta sekd ennakoivista toimenpiteistd. Turvallisuus-, terveys- ja
ympéristovilineitd ovat mm. turvasuunnitelma, turvatarkastukset ja ympéristovai-
kutussuunnitelma. Oleellista on myds lakiperusteiden ja projektin viliset riippu-
vuussuhteet, kuten ty6lainsddadéntd, sopimusoikeus, luvat tiloille ja palveluille,
vakuutukset, velvoitteet, salassapito, rikoslait ja ympéristolainsaddantd. (Pelin
2002: 231.)

Téssd tapahtumaprojektissa riskien ja muutosten johtaminen oli vahvana johta-
misprosessina tapahtumaprojektin alusta asti. Tamé oli yhteydessd myos edelld
esitettyyn strategiaprosessiin seké talouden johtamisprosessiin. Ndméd muutokset
jariskien toteutuminen selvitetdéin ldhemmin empiirisessd osassa luvussa viisi.
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2.2.4 Organisaation johtaminen, henkilostohallinto ja ihmisten johtaminen

Projektiorganisaatio on projektille suunniteltu tilapdinen ja tarkoituksenmukainen
organisaatiorakenne. Se sisdltdd organisaatioyksikkdjen yksildimisen, roolien ja
rajapintojen médrittelyt, vastuiden ja valtuuksien maidrittelyt, tehtdvanannot sekd
rakenne- ja toimintaohjeet. Organisaation perusrakenteet voivat olla funktio- eli
toiminnallinen rakenne, projektirakenne tai matriisirakenne. Jarjestelmit ja me-
nettelyt, joita tarvitaan organisaation toimintakyvyn varmistamiseksi, ovat erot-
tamaton osa projektiorganisaation suunnittelua, samoin projektin omistajan ja
projektin johdon roolien ymmaértdminen ja niiden mukaan toimiminen. Organisaa-
tion rakenne saattaa vaihdella projektin elinkaaren aikana. Projektiorganisaatio
voidaan kuvata esim. tehtdvivastuumatriisilla. Organisaation johtaminen kisittad
tyon jakamisen ja toisaalta tyon yhteensovituksen, sisdltden tyotehtdvien, vastui-
den ja valtuuksien méérittelyn sekd organisaation menettelytavat ja padtoksente-
on. (PMBOK 2001: 84, Pelin 2002: 79-89.)

Projektissa on useita eri projektiryhmid, jotka ovat kokoonpanoja ihmisisté, jotka
tyoskentelevit yhdessid toteuttaakseen projektin kokonaistavoitteet. Visioon liitty-
vét arvot ja ohjeet ovat kaikkien organisaatiossa toimivien arvoja ja ohjeita. Joh-
taminen perustuu vision luomiseen ja sen toteutukseen koko organisaation tehta-
vénd, vuorovaikutteisena ja laajan osallistumisen mahdollistavana. (Miettinen
1998: 90.)

Projektissa ryhmét muodostetaan muodollisesti aloituskokouksessa. Jasenilld on
eri perustiedot, kyvyt ja odotukset. Ryhmitydskentely luo sosiaalisia rakenteita:
tietyt projektin johdolle ja ryhmin jésenille siirretyt roolit luovat odotuksia. Toi-
mintakyky perustuu sddntdihin, jotka ovat ryhmén itsensd luomia tai mééritelty
ulkoisesti. Usein projekteissa tapahtuukin eri projektiryhmien itseorganisoitumis-
ta ja ryhmien tdiden yhteensovittamista tai yksittdisten projektin jdsenten tyon
itsendisyyden ja vastuiden kasvamista. (Pelin 2002: 262, Newell & Grashina
2004: 154.)

Ihmisten johtaminen on osaamista ja taitoa saada muut tekemdin projektiin kuu-
luvia tehtdvid organisoimalla, suunnittelemalla, delegoimalla, ohjaamalla ja val-
vomalla. Vastuuositus méiérittelee projektiorganisaation. Vastuut jaetaan yksittai-
sille tekijdille ja kuvataan vastuunmaidérittelymatriisilla. Projektin tavoitteet ja teh-
tavit muotoillaan selkedsti ja toisaalta arvioidaan saatavilla olevat resurssit ja
erityistietdmys. Thmisen johtamisen peruselementtejd ovat motivaatio, kannusteet,
palkkiot, kdskyt ja jopa pakotteet. Johtajuus onkin muiden mukaan saamista ja
sitouttamista. TyoOntekijoiden perehdyttdminen ja motivointi ovat tirkeitd tekijoi-
td, jotka edesauttavat tapahtuman onnistumista. Koulutus- ja perehdytystilaisuu-
dessa esitelldén itse tapahtuma kokonaisuutena, sen tavoitteet ja mukana olevat
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henkil6t ja jaetaan valttdmattomit materiaalit, kuten tydasut, kulkuluvat, tyonteki-
jélistat ja lista my0s yhteistyokumppaneista ja yhteyshenkildistd. Ennen projektin
paittdmistd on hyvid jdrjestdd kiitostilaisuus ja mahdollisuus antaa palautetta.
Usein tapahtuman toteutus viedddn ldpi vapaaehtoisten tyontekijoiden voimin.
(Mc Donnell, Allen & O’Toole 1999: 88—89, liskola-Kesonen 2004: 40—41.)

Projektin keskeisend henkiloni erityisesti projektipééllikolld on joukko vaatimuk-
sia, kuten organisaation tuntemus, projektin johtamispétevyys, patevyys delegoida
ja johtaa projektiryhmid, kyky priorisoida ja ajatella kokonaisvaltaisesti, toteuttaa
tehokkaasti ja omata teknistd osaamista. Erityisen tirkeitd tehtdvid, jotka kohdis-
tuvat henkilostoon ovat mm. tydvoimatarpeiden laskeminen ja optimointi, rekry-
tointi, koulutustoimenpiteiden suunnittelu, palkitseminen ja kannustaminen. (Pe-
lin 2002: 257, 262.)

Projektin aikana joudutaan myds moniin erilaisiin ongelmatilanteisiin. Sopimuk-
sissa voi syntyd ristiriitatilanteista, huolimatta siitd, ettd sopimushallinnalla ja
muilla ohjeilla ja jirjestelyilld on pyritty niitd torjumaan. Ristiriita on merkki
muutoksesta, ensioire, joka saattaa uhata projektin tavoitteita, mutta toisaalta se
voi my0s parantaa projektin saavutuksia tai tuloksia. Ristiriitojen hallinta on luo-
va tapa késitelld ristiriitoja. Ristiriidan hallinnan tehtdvéni on kanavoida ristiriidat
siten, ettd ne johtavat positiiviseen lopputulokseen rakentavasti. Mahdolliset tavat
ristiriitojen ratkaisemiseksi ovat sovittelu, omaksi ottaminen, yhteistoiminta, en-
naltaechkdisy tai vallan kdyttd. Tapa riippuu siitd, miten saavutetaan tasapaino
omien ja muiden etujen vélilld. Yhdessd tapahtuva ristiriidan sdéntely edellyttdd
halukkuutta siihen kaikkien osapuolien keskuudessa. Kriisi voi olla puolestaan
ristiriidan erikoistapaus, jota kuvaa se, ettd siitd ei ole ulospéésytietd, tietd perdin-
tyd, mahdollisuutta purkaa patoumaa. (Newell & Grashina 2004: 165-171.)

Projektin ryhmissd on aina dynaamisia voimia, jotka estdvit tai edistévit projek-
tin toteutusta. Ristiriitoja voi esiintyé kaikilla tasoilla, niin projektin johdossa kuin
eri ryhmissdkin, koska projektissa on monia erilaisia osallistujia, joiden tulee teh-
da yhteisty6td, muta joilla kuitenkin on erilaiset taustat ja padmaadrét, jotka voivat
tormété toisiinsa. Liséksi projektiin tulee ihmisid, jotka tuskin tuntevat vield toisi-
aan. Heiltd kuitenkin edellytetddn tyon tekemistd yhdessd huomattavan paineen
alaisena. Ristiriita voi johtua yhdesté, kahdesta tai useammasta henkilosté tai osa-
puolesta. Se voi olla niin dynaaminen ja voimakas, ettd se vetdd puoleensa lisdd
thmisid. Vaikeudet projektiryhmissi, sisdlld ja vililld tai johtoryhmén henkildiden
vililld johtuvat usein erilaisista intresseistd, koulutuksellisista eroista tai erilaisista
odotuksista ja tyoskentelytavoista. (Pelin 2002: 275, 296.)

Ongelmaan tai joukkoon ongelmia ratkaisu normaalisti 16ytyy askelittain etene-
véssd prosessissa. Neuvottelujen tavallisia keinoja ovat kokoukset ja keskustelut.
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Menettelytapakonseptin ja osallistuvien osapuolien ja henkildiden valinta on tér-
ked neuvottelun hallintatehtdvd. Menettelytapa riippuu asian objektiivisesta tai
subjektiivisesta sisdllostd, ajoituksesta, informaatio- ja padtoksentekotekniikoista
ja dokumentoinnista. Tdma pétee my0s yksittdisten henkildiden vilisiin keskuste-
luihin. Ongelmanratkaisun menetelmdt kuvaavat systemaattisia toimintatapoja
alkaen ongelman tunnistamisesta ja paityen péadatoksiin toimista, joihin tulee ryh-
tyd ongelman suhteen. Ongelman ratkaisun noudattelee seuraavia askeleita: hera-
te, alkuanalyysi ja suunnittelu, tilanteen analysointi ja pddmaddrien méadrittely, yh-
teenveto sekd ratkaisujen tuottaminen ja analysointi, arviointi ja padtokset sekd
tulokset ja toimeenpanon aloitus. Perussuunnittelutekniikoita voivat olla vaihtoeh-
tojen luonti ja arviointi, arvoanalyysi tai analysointi kokonaisuuden kannalta.
Oleellista on, ettd ongelmat ratkaistaan lyhyessd ajassa ja pienin kustannuksin.
Lopputulos saattaa olla yhteisymmarrys, pditds tai neuvottelujen siirtdminen ja
keskeyttdminen tuloksettomina. (Pelin 2002: 296, Newell & Grashina 2004: 164.)

Johtamisen tasot projekteissa voidaan jakaa viiteen tasoon, kokonaisuuksien joh-
tamiseen, johtajien johtamiseen, ryhmén johtamiseen, ryhméssd toimimiseen ja
seuraamiseen. Jokainen johtava on myd0s jollakin tapaa johdettava toimitusjohta-
jasta alkaen. Toimitusjohtaja ottaa ohjeita ja médrdyksid vastaan hallitukselta tai
muulta komitealta. Johtajien johtaminen on usein epédsuoraa tukemista ja ohjaa-
mista kun taas ryhmén johtaminen on suoraa johtamista, ryhmén opastamista koh-
ti yhteisid tavoitteita ja pddméérid. Osa johtajan tyOstd tapahtuu itse ryhméssi
toimien ja ndin osa johtajan ajasta kuluu myds operatiivisten tehtdvien hoitami-
sessa. Mitd ylempi taso, sitd suurempi osa ajasta tulee kdyttda sithen, mitd muiden
pitdisi tehdé ja pienempi osa sithen, mitd itse tekee. Ylin taso on kokonaisuuden
johtamista, jolloin ndhdéddn suuri kuvio, mutta samalla myds se, miten yksityis-
kohdat asettuvat sithen. (Anttonen 2003: 106—107.)

Henkilston kehittdminen kattaa kaikki ndkokulmat koskien tyovoiman suunnitte-
lua, hankintaa, valintaa, koulutusta, arviointia ja tyon ohjausta. Se koskee kaikkia
projektin jdsenid, kuten projektipdillikkdd ja muuta johtoa, projektiryhmén jése-
nid (vakinaisia tai tilapdisid), projektivalvojaa tai projektin sidosryhmid. Henki-
16ston kokoonpano voi myods muuttua projektin aikana. Henkilostohallinta sisdltad
myos lakisdéteiset vastuut ja velvollisuudet, tyoehtosopimukset, suhteet ammatti-
yhdistyksiin ja muihin tarpeellisiin organisaatioihin, neuvottelukdytannot ja hen-
kilostosuunnittelun. (Pelin 2002: 285.)

Téssd tapaustutkimuksessa henkildstojohtamisprosessi (Human Resource Mana-
gement HRM) oli yhteydessé erityisesti talouden ja riskien johtamisprosesseihin
sekd seuraavina esitettdviin resurssien johtamiseen ja viestintdén.
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2.2.5 Vuorovaikutuksen, viestinndn ja informaatioteknologian johtaminen

Viestintd késittdd tiedon tehokkaan siirron ja viestintdtahojen vuorovaikutuksen
keskendén. Silld luodaan hyvét edellytykset viestin vastaanottajan motivaatiolle,
tyolle ja paidtoksenteolle.

Projektissa tiedon keruu, vaihto ja tallennus ovat perusasioita. Informaatiosystee-
mit ja dokumentointi sovitetaan tietotarpeiden, projektissa tydskentelevien henki-
16iden ja saatavissa olevan tiedon mukaan. Dokumentoinnista selvidé tihdn men-
nessd tapahtunut kehitys eri muuttujien suhteen seki ennuste tulevasta kehitykses-
td aina sithen asti kunnes lopullinen arvio on olemassa. (Pelin 2002: 363.) Projek-
tin yleiskatsaus, varustettuna mahdollisella tuoreella tiedolla tai muutoksilla, hai-
ri6illd ja niiden vaikutustavoilla, jactaan objektiivisena ja havainnollisena infor-
maationa. Viestintiongelmat analysoidaan ja ratkaistaan viipyméttd. Viestintd on
ajantasaista ja moniulotteista. Kyky viestid ja pdtevyys viestintitekniikoissa on
merkittdvd osa projektin johdolta vaadittavista ominaisuuksista projektin johtami-
sessa. (PMBOK 2001: 94, Pelin 2002: 275-284, Newell & Grashina 2004: 236—
244.) Viestintdd tapahtuu paljon informaatioteknologian, intranetin ja internetin
vilitykselld, mutta my0s keskusteluissa, kokouksissa, kongresseissa, seminaareis-
sa, raporteissa ja yksiloiden vélisessd mielipiteiden vaihdossa. Projektijohtamises-
sa erds tirked rooli on my0s vuorovaikutuksella ja viestinndlld ulkoisen projek-
tiympériston kanssa. (Pelin 2002: 307-328, PMBOK 2001: 90.)

Viestinndssd korostui tdssd tapahtumaprojektissa erityisesti viestintd ulkoisen
projektiympériston kanssa tapahtumaprojektin kaikissa vaiheissa. Informaatiotek-
nologia ndhtiin lisdksi erityisend kehittdmiskohteena.

2.2.6 Resurssien johtaminen

Resursseihin siséltyvit projektihenkildstd samoin kuin laitteet, materiaalit, tilat ja
puitteet, jotka ovat vilttdimattomid tehtdvien toteuttamiseksi. Resurssisuunnittelu
siséltdd vaadittavien resurssien yksiloimisen sekd aikataulun optimoinnin kaikki-
en saatavissa ja hankittavissa olevien resurssien suhteen. Projektin toteuttamisen
vaatimien resurssitarpeiden mairittelyssd voidaan kdyttdd eri arviointimenetelmii
kuten analyyttista arviointia aiempiin kokemusperdisiin tietokantoihin ja tunnus-
lukuihin tai laskentakaavioita sekd asiantuntijoiden haastatteluja. Arviointi alkaa
resurssiyksikkdjen médrdarviolla tai mittaamisella, jotka sitten voidaan muuttaa
budjetiksi kdyttiden toteutuneita kustannuksia tai hintataulukoita. Resurssitilanteen
yksiloimiseksi on tarpeellista tehdd arvio ajan (saatavuuden), laadun (sopivuus
toteuttaa tietyt tehtdvit) ja kokonaistilanteen suhteen. Vaihtelemalla resurssien
ajoitusta ja maddrdi, ns. resurssien tasaamisella tai kohdentamisella voidaan huo-
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mioida eri prioriteetit tai tarvittavat pelivarat resurssikuormituksessa kéteisvaro-
jen suhteen tai henkildston méérdn ja patevyyden suhteen seki tuotannon ja logis-
titkan suhteen. (PMBOK 2001: 88, Pelin 2002: 153-172.)

Projektin omistajan seké toteuttajan vastuulla on projektiin liittyvét riskit ja mita
niistd on sopimuksin siirretty projektin tuottajalle ja mitkd kuuluvat projektin
omistajalle. Eri sopimustyyppien ja -ehtojen merkitys projektiorganisaation kan-
nalta selvitetdén, koska eri sopimustyypit ja -ehdot edellyttdvit paitsi asioiden
suorittamista sopijaosapuolilta my0s erilaista osaamista organisaatioissa. Oleellis-
ta on, ettd kaikkien osapuolten organisatoriset taidot sopimuksen hallitsemiseksi
ovat kéytettdvissd ja on madritelty tehtdvit ja toiminnot, jotka tiytyy saada kéyt-
to0n sopimuksen tayttdmiseksi. (Pelin 2002: 247-249.)

Neuvotteluaiheita projektissa ovat esim. sopiminen projektin tavoitteista tai hy-
viksyttdmisneuvottelut julkisen viranomaisen kanssa, hankinta- ja sopimusneu-
vottelut tai palkkausneuvottelut projektiryhmin henkildiden kanssa. Neuvotteluun
valmistautuminen (aika, osallistujat, roolit, tavoitteet ja esitiedot) seki toteutus ja
seuranta ovat projektin johdon vastuualueita. Neuvottelussa tarvitaan taitoa, jolla
saavutetaan vuorovaikutuksen avulla mahdollisimman pitkélle projektin ja oman
osapuolen intressin mukaiset tavoitteet. Samalla tulee saada osapuolet riittivin
tyytyvdisiksi neuvottelun tuloksiin, jotta yhteistyd ja suhteet toimivat hyvin my0s
jatkossa. (Newell & Grashina 2004: 152, PMBOK 2001: 91, 94.)

Hankintatoimi kattaa mm. investointien arvioinnin, hankinta- ja ostostrategian,
sopimusdokumenttien esivalmistelun, toimittajien valinnan ja hankinnan sekd
sopimushallinnan. Hankintastrategiassa yksildidddn jokaisen hankinnan koko ja
aikataulutetaan hankintaprosessin jokaisen vaiheen avainpdivaméérit. Toimittaji-
en ja palveluiden tuottajien valinnassa tunnistetaan taidoiltaan ja resursseiltaan
sopivat henkildt ja organisaatiot jokaisen hankinnan tavoitteiden mukaisesti. Ta-
hén siséltyy usein esivalinta ja tarjousten arviointi. Hankintahenkil6sto tydskente-
lee yhteistydsséd talousasiantuntijoiden, suunnittelun asiantuntijoiden ja projekti-
paéllikon kanssa valmistellessaan sopimus- ja hinnoitteluasiakirjoja seké aikatau-
luja. Sopimusten allekirjoittamisen jdlkeen sopimushallinta siirtyy talous- ja kus-
tannusvalvontaosastolle. (Pelin 2002: 244-246.)

Osana projektin johtamista sopimushallinta valvoo sopimusten muotoilua, valmis-
telua, pdivitysti ja toteutusta projektin tavoitteiden saavuttamiseksi. Tama siséltda
sopimusvaatimusten muotoilun ja hyvédksynndn koskien maksujen laiminlyontid
tai viivdstymistd, vastuuvelvoitteita, vakuuksia, erittelyjd, hinnoittelua, maksueh-
toja ja aikatauluja. Liséksi sopimushallinta sisdltdd sopimusten analysoinnin ja
projektin osapuolten velvoitteiden valmistelun ja kaikkien sopimuksellisesti oleel-
listen tekijoiden seurannan eli kaikenlaisten muutosten seurannan, jotka saattavat
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aiheuttaa muutoksia sopimuksiin, liitteisiin ja vaateisiin. Vaateiden hallinta palve-
lee poikkeusten ja muutosten ja niiden taloudellisten seuraamusten valvontaa ja
arviointia tarkoituksena madritelld, valttda tai saattaa voimaan vaateita. TAma si-
sdltdd joko omien vaateiden valmistelun ja vahvistuksen tai suojautumisen vasta-
puolen vaateilta. (Pelin 2002: 74, 252-256.)

Téssd tapahtumaprojektissa resurssien johtaminen, niiden vaihtelut, ajoitus, koh-
dentaminen ja tasaaminen olivat merkittdvésti mukana tapahtuman kaikissa vai-
heissa, henkilostojohtamisessa, neuvotteluissa ja sopimusten laatimisessa ulko-
puolisten tahojen ja kumppaneiden kanssa. Ne olivat yhteydessd myos edelld esi-
tettyihin talouden ja riskien johtamisprosesseihin.

2.2.7 Projektin valvonta, jatkuva kehittiminen ja arviointi

Projektin valvonta on ldpi projektin elinkaaren merkittédva projektin johtamispro-
sessi, jolloin seurataan asetettujen tavoitteiden ja suunnitelmien toteutumista, mi-
tataan projektin todellista toteumaa, verrataan toteumaa aikaisempaan suunnitel-
maan ja tehdddn kaikki tarvittavat toimenpiteet tilanteen korjaamiseksi ajoissa.
Projektin valvonta yhdistdd suunnittelun, paatoksen teon ja tarkastelun toiminnot
kaikki tehtaviin koskien tyotd, aikaa ja kustannuksia. Téll4 varmistetaan, ettd teh-
tavit, joita toteutetaan eri paikoissa sopivat ajoitukseltaan, sisdlloltdédn ja kustan-
nuksiltaan yhteen niin, ettd projektin tavoitteet saavutetaan tehokkaasti. Aikatau-
lutuksella tarkoitetaan tarkoituksenmukaista tehtévien jaksotusta ja ajoitusta pro-
jektin avainpdivdmaiirien ja tavoitteiden saavuttamiseksi. Tdma edellyttdd, ettd
ajoituksessa tunnistetaan ja liitetdéin mukaan padtapahtumat ja -vaiheet, vilitavoi-
tepdivimadrit, resurssivaatimukset ja -saatavuudet, tehtivien jaksotukset ja kes-
kindiset riippuvuudet, aikarajoitukset sekd ulkoiset ja sisdiset rajoitukset. Apuna
voidaan kdyttdd eri menetelmid, kuten Gantt- tai janakaaviota, resurssien ajoitusta
tai vilitavoite aikataulutusta. Aikataulua arvioidaan ja pdivitetddn jatkuvasti,
huomioiden kustannukset, resurssit ja tulokset. Aikajanaa tehtdessd on varmistet-
tava, ettd kaikki osa-alueet ja projektiin liittyvét prosessit ovat siind mukana. (Pe-
lin 2002: 137—144, Newell & Grashina 2004: 89-98, Allen 2000: 17-18, Allen
2002.) Projektin valvonta ja ohjaus kattaa seuraavat tehtdvit: tehokkaan rapor-
tointijarjestelmédn perustamisen, projektin valvonnan aikataulun mukaisesti (tilan-
neanalyysit), tavoite-, suunnitelma- ja toteumapoikkeamien analysoinnin, tehta-
vénannot, ennusteiden laatimisen, vaihtoehtojen suunnittelun (mitd jos analyysit),
ohjaustoimien kehittdmisen ja soveltamisen sekd projektin suunnitelmien, tavoit-
teiden tarkistamisen ja muuttamisen. Mitd varhemmin tarkoituksenmukaisiin oh-
jaustoimenpiteisiin ryhdytédn, sitd tehokkaampia ovat niiden vaikutukset. Joskus
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on syytd asettaa riippumaton valvontaelin, ns. ulkoinen projektinvalvoja. (Pelin
2002: 145-152.)

Projektin arviointi on projektin elinkelpoisuuden laskemista. Jo alkuvaiheessa
projektin realistinen arviointi on tirkedd. Tieto projektin elinkelpoisuudesta ja
projektin odotetusta toteutettavuudesta ja tuloksista ovat ratkaisevia projektin
asettamisen kannalta. Tulosta arvioidaan eri osapuolten toimesta. Projektin elin-
kelpoisuus on tavallisesti midritelty laajalti taloudellisilla ja rahoituksellisilla
termeilld. Perinteisesti arvioitavat tekijit ovat aikaan, budjetissa pysymiseen sekd
suunnitellun lopputuloksen saavuttamiseen liittyvét projektinhallinnan osatekijat.
Nékokulmia voivat olla esim. taloudellinen menestys ja rahoitettavuus, toteutetta-
vuus, elinkelpoisuus, asiakasndkdkulma, edut ja haitat sidosryhmien kannalta,
yhteensopivuus yleisten tavoitteiden, perusehtojen ja odotusten kannalta seké ris-
kit ja héiriét. Liséksi tdhdn on tullut viime aikoina kannattavuuden, taloudellisten
ja rahoituksellisten ndkdkulmien lisdksi mm. turvallisuuden, ympéristo- ja suori-
tusarvioidennékokulmat. Muita projektin arvioitavia tekijoitd voivat olla mm.
projektin omistajan, asettajan, asiakkaan tai projektiin osallistuneiden hydtynako-
kohdat. (PMBOK 2001: 92, Phillips, Bothell & Snead 2002: 180—-198, Newell &
Grashina 2004: 218-224.)

Suorituksen mittaus on keino, jonka avulla toteutunut edistyméd todennetaan suh-
teessa suunnitelman edellyttimédn taloudelliseen tai aikataululliseen suorituk-
seen. Tehokkaan aikataulu- ja kustannusseurannan kannalta projektitilan mittaa-
minen on tirkedd. Ndin saadaan arvio projektin budjetillisesta ja ajallisesta toteu-
tuksesta. Menettelytapoja voivat olla esim. projektin hyodtyanalyysi, toteutetta-
vuusanalyysi, netto nykyarvo, diskontattu kassavirta, sisdinen korkokanta, takai-
sin maksu ja ympdristovaikutusten arviointi. Projektia ei tutkita ainoastaan alussa
ja lopussa, vaan koko projektin aikana. Projektin jilkiarviointi tuottaa ns. menes-
tysvalvonnan eli saavutettujen projektitavoitteiden arvioinnin, projektidokumen-
taation loppuunsaattamisen loppuraportin muodossa sekd projektikokemusten
dokumentoinnin. (Pelin 2002: 195-208, Phillips, Bothell & Snead 2002: 168—
179, Newell & Grashina 2004: 72-77.)

Tédmin tutkimuksen empiirisessd osassa, luvuissa neljé ja viisi selvidd, ettd tapah-
tumaprojektissa valvonta ja kehittdminen olivat mukana tapahtumaprojektin kai-
kissa vaiheissa. Arviointivaiheessa tehtiin tapahtumaprojektin jélkiarviointia laa-
jasti tapahtumakésikirjan dokumentoinnin muodossa. Tapahtumakasikirjaan kir-
jattiin tietona eri kehittimiskohteita seuraaville yleisurheilun maailmanmesta-
ruuskisojen jdrjestijille.
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2.3  Tapahtumajohtaminen

Tapahtumaprojektien tutkimuksen osa-alueella aikaisempaa tutkimus- ja kehitys-
tyotadn tehnyt O’Toole (2001) ldhtee siitd perusajatuksesta, ettd tapahtuma on
aina ainutkertainen projekti. O’Toole (2002) toteaakin, ettd projektin johtamispro-
sessien teoriaperusta on soveltuva myos tapahtumajohtamiseen, yhdistettynd ta-
pahtumajohtamisen erityispiirteisiin ja parhaisiin kdyténteisiin. Seuraavana esit-
tdméni tapahtumajohtaminen (event management) ja siithen liittyva tutkimus ja
kirjallisuus perustuu tapahtuman jirjestdmisen toteutukseen liittyviin osa-alueisiin
ja kdytdnnon kokemuksiin. N&itd aikaisempia tutkimuksia ja niiden tuloksena
syntynyttd O’Toolen (2002) Event Project Management System-mallia ja tapah-
tuman jérjestdmisen liittyvdd kirjallisuutta (O’Toole 2002, O’Toole & Mikolatis
2003, Bowdin, McDonnell, Allen & O’Toole 2001) hyddyntden myds téssd tut-
kimuksessani pyrin yhdistiméén tapahtumaprojektin johtamisprosessien ja tapah-
tumajohtamisen osa-alueiden, parhaiden kdyténteiden ndkdkulmat.

2.3.1 Tapahtuman kokonaisviitekehys

Kirjallisuudessa aiemmin esiintyva kisite tapahtumajohtaminen (event manage-
ment) on yksinddn enemmainkin kooste eri tehtdvisti ja kdytinteistd, tuotannon ja
logistitkan organisoinnista ja johtamisen eri osa-alueista kuten markkinoinnin,
myynnin ja talouden johtamisen ndkokulmista tapahtuman jirjestdmisessd. (Mc-
Donnell, Allen & O’Toole 1999, Hall 1997.) Aivan alun alkaen O’Toole (2001)
piti ldhtokohtanaan tapahtuma kokonaisviitekehystd, jonka keskuksena on itse
tapahtuman jdrjestiminen (event operations) ja itse tapahtuma (staging the event),
jota kaikki muut tasot, ryppéit (clusters), ympérdivit. Han kuvaa tarkemmin ko-
konaisviitekehyksessé keskuksena olevaa tapahtumaprojektin toimintojen opera-
tionaalista johtamista sekd projektiin osallistuvien henkildiden johtamista ja hei-
dén vilillddn olevia kommunikaatio- ja raportointimekanismeja sekd tuotantoa ja
logistiikka ja niihin liittyvid neuvottelu- ja sopimuskaytédnteitd. Lisdksi hén esittdd
riskien hallintaa, lainsdddantod ja sdddoksid sekd tapahtuman omistajien tavoittei-
ta tapahtuman operationaalisella tasolla vaikuttavina tekijoind. O’Toole (2001)
korostaa, ettd markkinointi on otettava mukaan heti alusta ldhtien. On laadittava
markkinointistrategia seké viestintdstrategia tdhén liittyen. Tamé kaikki sisdltdd
ulkoisen ja sisdisen markkinoinnin sekd tapahtumaprojektissa tapahtuvan vuoro-
vaikutusmarkkinoinnin. Lisdksi on mietittdvé keinot ja jakelukanavat onnistuneen
markkinoinnin takaamiseksi. Ndkyvintd markkinointia on ulkoinen, yleisolle
suunnattu markkinointi, jonka toimenpiteet kohdistuvat myynninedistimiseen ja
mainontaan (liskola-Kesonen 2004: 56). Lisdksi tapahtuma on markkinoitava
medialle ja sponsoreille. My0s paikallisvdeston odotukset ja tarpeet on huomioi-
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tava samoin kuin yleiset sdédnnokset ja normit. Tapahtuman sidosryhmét ja mo-
lemminpuoliset vuorovaikutussuhteet ovat moniulotteiset. (Mc Donnell, Allen &
O’Toole 1999: 39.)

Tapahtuman markkinoinnissa on otettava huomioon seuraavat peruskysymykset:
miksi tapahtuma jérjestetddn, mitd yleisolle tarjotaan, miten yleis6 saadaan tule-
maan paikalle ja viithtymédin ja mitkd ovat kohderyhmit ja miten tapahtuma saa-
daan onnistumaan. Ndmi ovat tapahtuman markkinointiin liittyvid kysymyksié
sekd tapahtuman aikaisen ohjelman rakentamiseen liittyvid kysymyksid. Ohjelma-
tarjonta on vastattava kysyntdd. Tapahtuma kokonaisuudessaan on kohdattava
yleison toiveet ja tarpeet. (Kauhanen, Juurakko & Kauhanen 2002: 12, Vallo &
Hayrinen 2003: 22.) O’Toole (2001) tuo esiin tapahtuman kokonaisviitekehykses-
sd projektijohtamisen yhtd oleellisena tapahtumajohtamisen kanssa seuraavan
kuvion mukaisesti.

Markkinointi
Logistiikka

Tapahtuma

Tuotanto

Viestintd, promootio

Kuvio 3.  Tapahtuman kokonaisviitekehys.

Myoéhemmin Bowdin, McDonnell, Allen & O’Toole (2001) mukaillen PMBOK
Guiden (2001) johtamisprosesseja kuvaavat ndmi eri osa-alueet seuraavina pro-
sesseina: tapahtumapaikkojen valintaa koskeva prosessi, strategiaprosessi ja riski-
analyysit, markkinointiprosessi, promootio- ja viestintdprosessi, talousprosessi,
henkilostoresurssiprosessi, aika-, tehtivi- ja raportointiprosessi, hankintaprosessi
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sekd omistajia, yhteistyokumppaneista ja sponsoreja késittelevit prosessit. He
korostavat, ettd nima prosessit eivét ole erillisid tapahtumajohtamisessa, vaan ne
vaikuttavat toisiinsa ja monet ndistd prosesseista, kuten esim. strategia-, markki-
nointi- ja talousprosessit ovat mukana muissa prosesseissa ja vaikuttavat tapah-
tumaprojektin kaikissa vaiheissa, koko tapahtuman ajan.

2.3.2 Tapahtumajohtamisen ja projektijohtamisen synteesimalli

O’Toole (2002: 2) on esittdnyt teoreettisen malliluonnoksen, Event Project Mana-
gement System (EPMS) ja sen perustana olevan synteesin (Event Management
Body of Knowledge) tapahtumajohtamisen kiytdnteistd ja projektijohtamisen
kiytanteistd sekd metodologiasta seuraavan kuvion mukaisesti artikkelissaan 7o-
wards the Integration of Event management Best Practice by the Project Mana-
gement Process.

Tapahtuma-
johtamisen
kaytanteet

Projektijohtamisen
kéytanteet
ja metodologia

\ SYNTEESI o

Event
Management
Body of
Knowledge

Kuvio 4.  Synteesi Event management Body of Knowledge (O’Toole 2002: 2).

Synteesilldi O’Toole (2002: 1-2) haluaa korostaa tarvetta tapahtumajohtamisen
vaihtelevien kdytdnteiden ja niihin vaikuttavien johtajien persoonallistenkin tyyli-
en vaikutusten vakauttamista. Tdhdn hdn esittdd projektijohtamisen metodologiaa
ja standardisoituja, systemaattisia ja kehittimisen ndakokulman mukanaan tuovia
kaytanteitd. Tamé artikkeli ja pohdinta oli perusta seuraavana esitettdville Event
Project Management System (EPMS) -mallille, joka on varsinaisesti syntynyt
kulttuuritapahtumia koskevien tutkimusten tuloksena. O’Toole (2002) on haasta-
tellut useita kymmenia eri tapahtumien johtajia ja malli on koostettua tulosta tésti
aineistokokonaisuudesta.
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Muutoin O’Toolen (2002) Event Project Management System (EPMS) -malli
muodostuu kahdesta projektin osasta, projektin suunnittelusta sekd hallinnasta
sekd niihin liittyvistd johtamisen ja kdytdnnon osa-alueista. Sininséd ndiden suun-
nittelun ja hallinnan alla on ikddn kuin ty6vilineitd myds valvontaan. Mallissa ei
ole esitetty toteutusta erillisend, koska toteutus on jokaisessa tapahtumassa erilai-
nen. Néité toteutuksia ja niiden kytkeytymistd mallin suunnittelun ja hallinnan eri
osa-alueisiin tuodaan esimerkein esiin.

O’Toolen (2002) varsinaisessa mallissa tavoitteet ja strategiat eivit esiinny erik-
seen mainittuna. Myohemmin O’Toole ja Mikolatis (2003: 9; vrt. Allen, O’Toole,
McDonnell & Harris 2002: 99—114) korostavat strategian perustaksi analyyseja ja
tavoitteiden maérittdmistd. Tapahtuman taloudelliset, miirélliset ja laadulliset
tavoitteet tulee ohjata ja antaa suuntaa koko tapahtumaprojektin toteutuksessa,
kaikissa sen vaiheissa. Asetettujen tavoitteiden toteutumista tulee valvoa ja niitd
tulee arvioida tapahtuman kaikissa vaiheissa. Tapahtumaprojektin lopuksi tapah-
tumakésikirjaan tulee johdon arvioida ja analysoida jilkiselvitysten ja -
tutkimusten perusteella asetettujen tavoitteiden toteutuminen valituilla strategioil-
la. (O’Toole & Mikolatis 2003: 9—11.) Lisdksi malli ottaa huomioon organisaati-
on tapauskohtaisen kokoonpanona, oleellisena perustekijand, jolloin rekrytoinnin
onnistumisella on tirked merkitys. EPMS-malli (O’Toole 2002) on esitetty seu-
raavassa kuviossa 5.

Malli on siis kooste tapahtuman jérjestimisen parhaista kéyténteistd ja johtamisen
osa-alueista, yhdistettynd projektijohtamisen parhaisiin menetelmiin ja -
vélineisiin. Siind on yhtenevéisyyttd projektijohdon elementteihin, kuten rahoi-
tukseen ja budjetointiin (hankinta, sopimukset, kustannusten arviointi niin tyo-
voiman, materiaalin, pddoman kuin vilillisten ja vilittdmienkin kustannusten suh-
teen, tavoitteiden seuranta), henkilostoresurssien johtamiseen (rekrytointi, osaa-
misalueiden tunnistaminen, motivointi, ylldpito ja kehittdminen), markkinointiin
ja myyntiin (tarpeiden ja arvojen selvittdminen, sisdinen ja ulkoinen markkinointi,
myynnin seuranta), tuotantoon, materiaalihallintoon ja logistiikkaan (toimittajien
valinta, sijainti ja kuljetukset), riskien analyysiin ja -hallintaan (henkild-, aikatau-
lu, taloudelliset, tekniset, sopimuksiin ja viestintddn liittyvit riskit) sekd rapor-
tointiin, dokumentointiin ja informaatioteknologiseen osaamiseen (Pelin 2002:
82-86). Mallin tarkoitus on toimia tapahtuman suunnittelun, hallinnan, arvioinnin
ja dokumentoinnin apuvélineen.
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TAPAHTUMAN SUUNNITTELU TAPAHTUMAN HALLINTA
Teema I | Markkinointi | Viestintd I Tuotanto Hankinnat
Tapahtuma- Jarjestd- Purkami- I Logistiikka Yhieistv

paikat minen nen . telstyo;[

umppani
Muut Tapahtuma-
tapahtumapaikat projektin | Neuvottelut | Sopimukset
Kartta alueista suunnitelma =
Tapahturpan | Tarkistuslistat
Tehtdvaanalyysit kasikirja
Aikataulutus L —
Kokonaishallinta
Tyon ositus alaprojekteiksi Informaatio-
teknologia | Internet
Henkildstoresurssit, Tiedotus-
organisaatio — R - tilaisuudet
Vastuunjaot aportit ’Briiffaus’
Vastuu- ja tehtévilistat
Asemapaikat
— | Muutokset ja pédtoksenteko
Tapahtuman dokumentointi | Riskienhallinta

Kuvio 5.  Tapahtuman projektijohtamisen malli, EPMS-malli.

2.3.3 Tapahtumaprojektin kokonaisprosessin kuvaus

Kokonaisuutena tutkimuksessani pyrin kuvaamaan tapahtumaprojektin johtami-
sen osa-alueet (Event management) ndkdkulmasta, yhdistettynd edelléd esitettyyn
projektin johtamisprosessien sekéd tapahtumaprojektin ajallisen vaiheittaisuuden
ndkokulmaan. Tutkimukseni tapahtumaprojektin, yleisurheilun MM-kisojen ko-
konaisprosessin kuvauksella pyrin saamaan vastauksen tutkimuskysymykseeni,
mitd tapahtumaprojektin johtaminen on ja alakysymykseen, mitd, miten tapahtui
ja mitka tahot ja asiat vaikuttivat tapahtumien kulkuun.

Allen, O’Toole, McDonnell & Harrisin (2002: 99; vrt. Getz 1997: 76) kuvaavat
tiivistetysti kansainvélisen suurtapahtumaprojektin kokonaisprosessia tapahtuman
hakuvaiheesta ldhtien seuraavasti.
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Tapahtumakonseptin/hakemuksen kehittiminen

!

Tapahtuman hy6tyjen ja kustannusten mééarittam.

A 4

Paitos hakea / ei hakea kv- tapahtumaa

A 4

v Hakemus

A

Suunnitelma ja toteutus: tilanneanalyysit
tavoitteet, strategiavalinnat ja niiden arviointi
Operatiivisten toimintojen kehittdminen:
rahoitus, organisointi, markkinointi ja hrm

A 4

Tapahtuman toteutus: ongelmien selvitys

A 4

Lopetus

Arviointi ja palaute

Kuvio 6.  Kansainvilisen suurtapahtumaprojektin kokonaisprosessi hakuvai-
heesta léhtien.

2.4 Johtajan roolit

Téssd luvussa syvennyn tarkastelemaan johtajien rooleja Mintzbergin (1989,
1994, 1999b) johtajien roolimallin mukaisesti. Tutkimuksen empiirisessd osassa,
luvuissa neljd ja viisi tarkastelen ldhemmin yleisurheilun MM2005 tapahtumapro-
jektin kaikissa vaiheissa neljén johtajan rooleja eri johtamisprosesseissa. Luvussa
kuusi esitén vield yhteenvetona kaikki tapahtumaprojektissa esiintyneet johtajien
roolit ja kunkin johtajan yksiloroolit.

Mintzberg (1975) kohdentaa nidkemyksensd varhaisissa tutkimuksissaan johtajan
tyOstd erilaisten myyttien, kuten johtajan tyon systemaattisuuden tai valvojan roo-
lin kumoamiseen. Ndmi hénen ndkemyksensd ovat pédinvastaisia aikaisempiin
oletuksiin johtajan tyon siséllostd ja hin luonnehtiikin johtajan ty6td paineen ja
jatkuvien keskeytysten alla toimimisena sekd jatkuvassa toimintavalmiudessa
olemisena. Mintzberg, Quinn ja Ghosal (1999: 22) tuovat kuvaan mukaan laa-
jemman nikokulman johtajan tai eri johtajista koostuvan kiintedsséd vuorovaiku-
tuksessa olevan tiimin ty6hon. Mintzberg (1999b: 26, 1975) korostaakin johtajan
vuorovaikutuksen verbaalista puolta enemmén kuin kirjoitetun vuorovaikutuksen
merkittdvyyttd. Lisdksi johtaja tyoskentelee monipuolisessa kontekstissa niin ho-
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risontaalisesti kollegojen kuin organisaation verkoston eri osien kanssa seki ver-
tikaalisesti ulkopuolisten tahojen kanssa. (Mintzberg 1999b: 30, 1994.) Mintzber-
gin (1999b: 28, 1994) mukaan johtamistyyli muotoutuu ensinnékin kunkin johta-
jan persoonasta, siis arvoista, tiedoista ja néin ollen kdytettavissd olevista malleis-
ta ja kokemuksesta ja timidn mukanaan tuomasta kokonaiskompetenssista. Johta-
jalla tulee olla kehys, suunnitelma, tarkoitus ja visio kokonaisuudesta, mihin ha-
nen tulee keskittdd ajatuksensa. Tétd suunnitelmaa voidaan kutsua nidkemykseksi
ja toisaalta organisaation asemoinniksi suhteessa ympdristoon. Suunnitelman tu-
lee olla aikataulutettu ja jaettu pienempiin asiakokonaisuuksiin ja tavoitteisiin
tietylld aikaviélilld, toimien ndin myds johtajan yksityiskohtaisena tydvélineend.
(Mintzberg 1999b: 28-29, 1994.)

Johtajan ty6td Mintzberg (1999b: 31-39) kuvaa seuraavan kuvion 7 mukaisesti
kolmella tasolla: informaatio- ja toiminta- eli pddtdksentekotasolla sekd ndiden
tasojen vililld on ihmisten kesken ja vililld oleva vuorovaikutustaso, henkildsuh-
detaso. Johtajilla esiintyvét roolit voidaan ndhdd sopivan niihin tasoihin, joilla
jokainen johtaja tulee toimia, joskin jokin taso ja sen mukaisesti jotkin roolit ovat
kullakin johtajalla hallitsevampia kuin toiset. Johtamistyylit vaikuttavat johtajien
itsensd omaksumiin ja nidkemiin rooleihin itsesséédn ja toisaalta ndihin rooleihin
kohdistuvat hierarkisesti organisaation muiden johtajien ja jdsenten odotukset ja
nidkemykset johtajan tyostd. Mintzberg (1999b: 41) erotteleekin neljd nikokulmaa
tai korostuvaa johtamistyylid. Ensimmaéinen néistd on kisitteellinen, kokoava tyy-
li, joka kohdistuu suunnitelmalliseen kehittimiseen, toisena tyylind on hallinnol-
linen tyyli, joka kisittelee ensisijaisesti valvontaa, kolmantena tyylind on sisii-
seen ja ulkoiseen vuorovaikutukseen keskittyva tyyli ja neljidntend toimintaa ko-
rostava tyyli, joka kohdentuu ndkyvédn tekemiseen ja osallistumiseen organisaa-
tion sisdlld. Liséksi Mintzberg (1999b: 41) tekee eron induktiivisen ja deduktiivi-
sen ldhestymistavan vililld koskien johtajan ty6td. Hinen mukaansa lahestymis-
tapa johtajan ty6hon on deduktiivista silloin, kun se on hyvin suunniteltua, aika-
taulutettua ja johtaja kéyttda erityisesti informaatiota ihmisten toiminnan aktivoi-
misessa. Deduktiivinen ldhestymistapa etenee kuvion keskustasta informaatiota-
solta kohti toiminnan tasoa. Induktiivisesta lihestymistavasta on kyse silloin, kun
johtaja toimii linkittdjénd, yhdistdvalla tyylilld niilld eri tasoilla ja toimii vuoro-
vaikutuksessa niin organisaation sisilld kuin ulkoisen toimintaympériston kanssa
hakien ja saaden informaatiota, tuoden néin tietoa yksityiskohtaisia suunnitelmia
varten. Induktiivinen ldhestymistapa etenee kuvion ulkoreunoilta, toiminnan ta-
solta kohti keskustaa, vuorovaikutustason kautta kohti informaatiotasoa. (Mintz-
berg 1999b: 41.)
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PAATOKSENTEKOROOLIT

Deduktiivinen Deduktiivinen

HENKILOSUHDEROOLIT

TIEDONVALITYS-

Kokonaissuunnittelu Valvonta
Aikataulutus ROOLIT (Controlling)
(Scheduling)

Yhdysside ik i
(Linyking) INFORMAATI gomm““,‘k"‘,n“
TASO (Communicating)
(INFORMATION)
VUOROVAIKUTUSTASO

(PEOPLE)

Induktiivinen Doing
TOIMINTATASO\'\
(ACTION)

Kuvio 7.  Johtajan ty0 ja johtamisen tasot ja roolit.

Induktiivinen

Johtamisen tdrkeitd elementtejd ovat innovatiivisuuuden ja moniarvoisuuden hy-
viksyminen. Johtaminen kohdentuu sellaisten henkildiden rekrytointiin, jotka
omaavat organisaation arvoja ja osaamista (Kamensky 2000: 98, Cunningham
1994). Johtamisessa on olennaista johdon arvot ja niiden esille tuleminen eri roo-
leissa. Johtamisen muita tirkeitd elementtejd on tasapainoilu oman organisaation
ja sidosryhmien vililld, vaikuttamista omaan organisaatioon ja sidosryhmiin seka
ndisté esiin tulevien muutosten aistiminen ja niihin viliton vastaaminen. Kokonai-
suus kyetddn hallitsemaan vain johtamalla kokonaisuutta. Johtaminen on koko-
naisuuden hallintaa ja voimavarojen tuloksellista ja taloudellista kohdentamista.
Tavoitteiden asettamisessa haetaan strategialdhtdisesti tasapaino taloudellisten
tavoitteiden sekd ulkoisten ja sisdisten tehokkuustekijoiden vililld. (de Kluyver
2000: 7.) Cunninghamin (1994: 38-39) mukaan johtaja arvostaa, visioi, suunnitte-
lee ja mahdollistaa. Kyse ei voi olla kuitenkaan pelkdstddn yhdestd henkil6sti,
vaan tarvitaan useita avainhenkilditd johtamisessa ja heidédn tiivistd yhteistyota.
(Laamanen, Kamensky, Kivilahti, Kosonen, Laine & Lindell 2005: 110.)

Edelliseen kuvioon on sijoitettuna johtajan rooliluokat eri tasoille. Johtajien rooli-
en tarkastelussa kdytdn Mintzbergin (1989: 7-24, 1980) kayttdmiid luokittelua.
Hin luokittelee johtajan roolit kolmeen eri luokkaan, jotka voidaan 16ytdd jokai-
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sen johtajan tyOstd. Johtajat kédyttavit useita rooleja samanaikaisesti, yhden roolin
ollessa kussakin tilanteessa tietyn aikaa vallitsevampi kuin muut ja tdmén tutki-
muksen ndkokulmasta erityisesti tapahtuman eri vaiheissa tarkasteltuna. Rooli-
luokat ja niiden sisédltdmét kymmenen roolia (Mintzberg 1989: 9) ovat seuraavas-

sa taulukossa.

Taulukko 1.

Johtajien rooliluokat ja roolit.

1. Henkilosuhderoolit

2. Tiedonvilitysroolit

3. Paatoksentekoroolit

-keulakuva
(figurehead)
-johtaja (leader)
-yhteydenpitdja

(liaison)

-tarkkailija (monitor)
-tiedonvilittd;ja,
tiedottaja (disseminator)
-puolestapuhuja

(spokesman)

-yrittdjd, tydnantaja
(entrepreneur)
-hdirididenpoistaja
(disturbance handler)

-resurssien jakaja

(resource allocator)

-neuvottelija (negotiator)

Henkildsuhderoolissa korostuu johtajalla tapahtuman keulakuvana toimiminen.
Témi on sidoksissa muodolliseen statukseen ja toisaalta vastuun kantamiseen
tapahtumasta. Muodollisesta auktoriteetista ja statuksesta tulevat ndmd kolme
henkildsuhderoolia. Keulakuvana toimiessaan johtajalla on velvollisuus edustaa
kaikissa muodollisissa asioissa. Status tekee mahdolliseksi myds toisessa henki-
l16suhderoolissa, yhteydenpitdjéni ja yhdyshenkiloni, toimimisen. Tdlloin hidn on
tekemisisséd vertikaalisesti ylospdin tapahtumalle tirkeiden ulkopuolisten tahojen
kanssa. Tdhan rooliin liittyy olennaisesti myos yhteydenpitdjan toimet horisontaa-
lisesti. (Mintzberg 1989: 15-17.)

Kolmas henkilésuhderooli, vertikaalisessa suunnassa alaspiin alaisten johtajan-
rooli miirittelee johtajan suhteet vertikaaliset suhteet alaisiinsa. Tédssd roolissa
johtajan valta nikyy kaikkein selvimmin. Témé johtajan rooli on yksi tirkeimpia
ja aikaa vievimpid johtajan rooleja. Téssé roolissa johtaja on tiedon polttopistees-
sd. Han saa informaatiota ulkopuolisilta tahoilta ja omien johtajan tehtévien ja
suhteiden kautta hén tuo tdmin tiedon organisaatioon. (Mintzberg 1989: 18.) Joh-
tajan rooliin kuuluu myds joukko selvdsti madriteltyja tehtdvid, mutta myds epé-
virallisempia henkildsuhteiden hoitoa. Méériteltyjé tehtdvid ovat esimerkiksi hen-
kiloston rekrytointi, joka on yksi johtajan tdrkeimmistd tehtdvistd. Muita tehtivia
on tdiden organisointi, tydnjaon ja vastuun mairittelyt, tavoitteista sopiminen ja
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tulosten valvonta. Epdvirallisempaan yhteydenpitoon kuuluu keskustelu, moti-
vointi ja vaikuttaminen.

Tiedonvilitysroolissa johtajan on saatava, hankittava ja kisiteltdva ja ldhetettdva
informaatiota. Mintzbergin (1980: 65—71) mukaan johtaja tietdd merkittdvin pal-
jon kaikista asioista. Taten hdnelld on selked kuva, visio kokonaisuudesta. Tie-
donvilitysrooleista ensimmaéisessi, tarkkailijan ja tiedonhankkijan roolissa johtaja
toimii informaation kerdéjénd ja vastaanottajana. Johtaja etsii jatkuvasti tietoa
siitd, mitd organisaatiossa ja sen ympdristdssd tapahtuu. Tdmé auttaa ymmaérta-
méén ja muodostamaan kokonaisuutta, kehysté ja suunnitelmaa. Tarkkailijan roo-
lissa johtaja tarkkailee ulkopuolisia yhteyksiddn. Suurin osa johtajan eri yhteyk-
sistd on johtaja itsensd luomia verkostoja. (Mintzberg 1989: 19.) Johtajan on otet-
tava huomioon myds ympéristostd tulevat muutokset ja vaatimukset. Tamé edel-
lyttdd uusia neuvotteluja ja yhteistyon ja kumppanuuksien vahvistamista.

Toinen tiedonvilittdjén rooli on sisdisen tiedottajan rooli. Tdma rooli sisdltdd joh-
tajan tekemét tiedon vilitystehtdvit organisaation sisdlle. Johtaja vastaanottaa
erilaista tietoa, joka tulee viestid oikealla tavalla ja oikeille henkildille. Tieto on
usein suullista ja sen siirtdminen organisaatiossa voi olla aikaa vievéd ja hankalaa,
mikali ei ole oikeita kommunikointikanavia kéytdssd. Tiedon muokkaaminen on
johtajan keskeisimpid tehtavid. (Mintzberg 1989: 20.) Johtajien tdytyy olla avoi-
mia ja rehellisid, my6s huonojen tietojen viélittdmisessd. Se, miten tieto kerrotaan,
on oleellista. Huonojen tietojen kertomista ei tule véltelld. Vilttely voidaan tulkita
auktoriteetin vadrinkdytoksi. Tehokkaimpia tapoja séilyttdd henkiloston luottamus
ja usko on kommunikoida avoimesti kaikesta organisaatioon ja toimintaympéris-
tostd tuleviin muutoksiin liittyvistd asioista yksityiskohtaisesti. Johtajan tulee
pyrkié ratkaisujen 16ytdmiseen kaikkien kanssa yhteistydssé ja avoimesti, parhaan
ratkaisun 10ytdmiseksi. Asema- ja auktoriteettiaseman liiallinen korostuneisuus ja
véadrinkdyttd on luottamusta heikentéva tekijd. Toisten arvojen ymmaértdminen ja
arvostaminen on tarkeda. (Schein 1996: 235.)

Kolmas rooli on puolestapuhujan rooli. Tdssé roolissa johtajan tulee siirtdd infor-
maatiota organisaation ulkopuolelle, arvo- ja vaikutusvaltaisille tahoille, kuten
yhteiskunnan taholle sekd muille merkittaville tahoille kuten valvoviin viranomai-
siin, alihankkijoille ja asiakkaille. Johtajan tulee pitda kaikki tarvittavat tahot tie-
toisina, niiltd osin kuin on tarpeellista, organisaation suunnitelmista, toimintapo-
liitikoista ja tuloksista. Puhemiehen eli puolestapuhujan rooli on aktiivista ja
avointa vaikuttamista organisaation ulkopuolisiin tahoihin myonteisesti. (Mintz-
berg 1989: 20, 1980: 70-71.)

Paitoksentekoroolit ovat johtajan tirkeimpid rooleja. Johtajalla on valtuudet tehdi
koko tapahtumaorganisaatiota ja tapahtuman kulkua koskevia paétoksid. Yrittdjan
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roolissa johtajan tehtdvénd on olla ympériston vaatimusten mukaisen muutoksen
aiheuttaman suunnittelutyon alullepanija ja toisaalta my0s suunnittelija. Johtaja
toimii auktoriteettina térkeille paatoksille ennen niiden toimeenpanoa ottamalla
huomioon pédtdsten vaikutukset suhteessa organisaation strategiaan (Mintzberg
1989: 20-21). Statuksensa ja toimivaltansa kautta johtajalla on mahdollisuus teh-
da paitoksid, joissa padtdosimpulssi ldhtee hinestd itsestddn. Tekemistddn paatok-
sistd johtaja on vastuussa ja tdhdn rooliin liittyy ldaheisesti myos kritiikin vastaan-
ottaminen ja sen myonteinen késittely. Vain johtajalla on riittavésti tietoa strate-
gisten suunnitelmien mukaisten pédétosten tai niihin liittyviin muutospiitdsten
tekemiseen. Johtajan tulee esittdd ideoita ja keinoja organisaation hyddyttamisek-
si. Yrittdjdn roolissa johtajan rooli voidaan tiivistdd sanaan mahdollistaminen
(empowerment), jonka mukaan kaikkien erilaisten uusien tilanteiden ja muutosten
hallitseminen on mahdollista kaikkien organisaation jdsenten tietoja ja taitoja hy-
viksikdyttden. (Mintzberg 1989: 21.)

Haiirididenpoistajan roolissa johtaja ottaa vastuun kun tulee ylléttavidkin, toimin-
taympéristostd ja niihin liittyvistd vertikaalisista suhteista johtuvia muutos- tai
muita hiiridtilanteita. Hairi6itd ja muutoksia voivat olla myds organisaation ho-
risontaalisissa suhteissa tapahtuvia hdirioitd, kuten organisaation jésenten véliset
konfliktit tai eri yhteistydorganisaatioiden vililla tapahtuvat konfliktit. Hairioteki-
JOitd esiintyy huolimatta riskianalyyseista ja varasuunnitelmista. Héirididen pois-
tajan roolissa johtaja on tahtomattaan paineen alla. Kuitenkin johtajan tulee rea-
goida nopeasti héirio- ja muutostilanteisiin. (Mintzberg 1989: 22.)

Resurssien allokoijan roolissa johtaja pdéttdd minne organisaation tulee kdyttdd
voimavarojaan ja varmistaa ettei menoja ylitetd. Johtaja on vastuussa organisaati-
on rakenteesta, tyonjaosta ja koordinaatiosta. Johtajan toimet kohdistuvat tilldin
resurssien allokointiin, kuten rahan, ajan ja henkildston ajankdyton suunnitteluun,
tyon suunnitteluun, tehtdvien antoon, fyysisten resurssien suunnitteluun ja budjet-
tien laadintaan ja hyviksyntddn. Johtajan tulee luoda organisaatiolle tydsysteemi
eli paattdd mitd tehdddn, kuka tekee, milld vastuulla ja valtuuksilla. Johtajan yksi
tarkeimpid tehtévid on my0Os hinen oma ajankdyttdnsi ja sen jarkevd suunnittelu.
(Mintzberg 1989: 22.)

Neuvottelijan roolissa johtaja osallistuu neuvotteluihin edustaen organisaatiotaan.
(Mintzberg 1989: 23, 1980: 77-91.) Johtajalla on riittévisti tietoa ja toimivaltaa
suorittaa neuvotteluja ja tehdd sopimuksia eri yhteistydtahojen kuten sponsorei-
den, tavarantoimittajien ja muiden kumppaneiden kanssa.

Edelld kuvatussa rooliluokituksessa on yhtymikohtia myos projektijohtajan roo-
leihin. Pelin (2002: 257-259) luokittelee roolit kuuteen luokkaan eli esimies ja
johtaja, asiantuntija, myyjd, neuvottelija, tilaaja ja tiedottaja. Johtajilta vaadittavia
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taitoja ja ominaisuuksia niissd rooleissa toimiessaan on ensiarvoisesti projektin
hallinnan osaaminen, ihmisten johtamistaidot ja sosiaaliset taidot, tavoite- ja toi-
minta- ja muutossuuntautunut ote, haasteiden ja vastuun hyviksyminen seké ta-
louden ja tekniikan hallinnan osaaminen. Oleellista on myds kyky delegoida, tii-
mi- ja motivointitaidot, oman ajan hallinta, neuvottelutaidot, ongelmanrata-
kisukyky sekd yhtendisen viestinnin hallinta. Johtajan tulee osata niin resurssi-,
aika-, vaiheistus- kuin ositusohjaaminen (Work Breakdow Structure, WBS). (Pe-
lin 2002: 259-260, Ruuska 1999.)

2.5 Johtajiin kohdistuvat rooliodotukset

Organisaatio on néhtéva erilaisten roolien verkkona, jossa johtajilla on yksildind
sekd tehtdvérooleja ja toiminnallisia rooleja. Tdlloin samalla johtajalla voi olla
useita rooleja, ei pelkdstddn yksi rooli. Johtajien voi olla vaikea tayttdd kaikkia
héneen kohdistuvia rooliodotuksia. Johtajien rooleihin voi syntyd rooliristiriita
seuraavissa tilanteissa; ihmisten johtaminen-asioiden johtaminen tai toiminnassa
tiimin jdsenend ja tiimin johtajana. Lisdksi rooliristiriitoja voivat aiheuttaa johta-
jan ldhijohtajien odotukset, alaisten odotukset ja yksittdisten ihmisten odotukset
eri tilanteissa. (Pirnes 1995: 116.) Organisaation muodollinen rakenne, kdytetty
tekniikka, toimintaohjeet ja -politiikka, tyonkuvaukset ja palkitsemisjirjestelméi
vaikuttavat sithen millaisia rooliodotuksia eri rooleihin kohdistuu ja my®s siihen,
kuinka rooliodotukset ja roolikdyttdytyminen kohtaavat toisensa. (Pirnes 1995:
117.)

Yksi tavallisimmista strategiatyOon ansoista on se, ettd johtajien ndkemykset ja
odotukset poikkeavat tosistaan. Téllaisessa tilanteessa esiintyy tyypillisesti se
ongelma ettd jotkut johtajista pettyvit, mikili asetetut odotukset eivit tiytykaén.
Téstd seurauksena on kritiikkid ylhdaltd pdin ja tyytyméttomyyden ilmauksia al-
haalta pdin. Samankaltainen tilanne voi syntyd, mikdli alemman tason johtajalla
on kunnianhimoisempia tavoitteita kuin ylemmin tason johtajalla strategian tai
sen osien siséllossd. (Karlof 1998: 21.)

Johtajien tulkinnat omaan rooliin kohdistuvista odotuksista voivat olla erilaisia
kuin ympériston ja muiden johtajien arvioinnit. Johtajat voivat olla ansassa sen
mielikuvan kanssa, joka heilld kullakin on itsellddn itsestdén. (Morgan 1997: 52.)
Johtajilta vaaditaankin ndiden omien oletusten yldpuolelle nousemista ja sen na-
kemistd, mitd heiltd vaaditaan organisaation toimivuuden takaamiseksi. Kysymys
rooliristiriidassa, rooliodotusten ja ympériston tilannetekijoiden yhteensopimat-
tomuudessa, voi olla my0s johtajan luonteenomaisen kdyttdytymisen, johtamis-
tyylien ja ympériston vilisestd ristiriidasta. (Pirnes 1995: 115.) Organisaation
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tehokkaan toiminnan takaamiseksi johtajan tulisi tilanteiden muutospaineessa
pystyd yhdistimédn sopivasti eri johtamistyylit, muutos-, tehtivé- ja ihmissuun-
tautuneisuuden tyylit sovittaen nimé rooliodotusten mukaisiin rooleihin kulloi-
sessakin tilanteessa. Johtamiseen liittyvét roolit ja rooliodotukset ovat sopimuk-
senvaraisia. Kuitenkin vuorovaikutukseen perustuvassa johtamisessa roolit maa-
rdytyvét eri tilanteiden luonteiden perusteella (Morgan 1997: 53). Tutkimukseni
empiirisessd osassa luvuissa neljd ja viisi nostan esiin tdmén tapahtumaprojektin
aikana esiintyneet johtajien roolit, rooliodotukset seké rooliristiriidat. Rooliristi-
riitaa esiintyi erityisesti markkinointistrategian muutostilanteesta johtuen kahdella
johtajalla suunnittelu- ja toteutusvaiheessa.
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3 TUTKIMUSMENETELMAT

Téssd padluvussa kolme esitin ensin timén tapaustutkimukseni analyysia ohjaa-
via tekijoitd, selvitdn narratiivista tutkimusotettani ja aineiston késittelyd. Luvun
lopussa selvitdn tutkimusprosessini etenemistd, aineiston hankintaa ja teema-
analyysia.

3.1  Tapaustutkimuksen analyysia ohjaavat
ominaisuudet

Tapaustutkimukseni analyysia olivat ohjaamassa partikularistisuus ja deskriptiivi-
syys sekd abduktiivinen pééttely ja hermeneuttinen tiedonintressi. Merriam (1988:
11-21) pitdédkin tapaustutkimuksen keskeisind ominaisuuksina partikularistisuut-
ta, deskriptiivisyyttd, heuristisuutta ja induktiivisuutta. Partikularistisuudella tar-
koitetaan tapaustutkimuksen keskittymistd tiettyyn tilanteeseen, tapahtumaan tai
ilmidon, luoden mahdollisimman kokonaisvaltaisen kuvauksen. Deskriptiivisyy-
delld viitataan kuvauksen tiheyteen, jolloin se siséltdd eri dokumentteja, tarinoita,
lainauksia, lausumia tai néytteitd. Tapaustutkimus kuvatessaan prosesseja ja nii-
den kehittymistd on usein pitkittdistutkimus. Tdssd tutkimuksessani tapausaineis-
tot ovat pitkittdisaineistoja. Kerdsin aineiston yleisurheilun MM2005-kisojen
suunnittelu-, toteutus- ja arviointivaiheissa, vuoden 2005 aikana. Ensimmadinen,
suunnitteluvaiheen aineisto keréttiin kevéélld 2005, ennen kisoja, toteutusvaiheen
aineisto yhdeksédn kisapdivin aikana 6.-14.8.2005 ja arviointivaiheen aineisto
kisojen jélkeen, syksylld 2005.

Laadullisessa analyysissa puhutaan usein induktiivisesta paéttelystd, yksittdisesta
yleiseen liikkuvasta pééttelyn logiikasta tai deduktiivisesta pééattelysti eli yleisestd
yksittdiseen menevisti paittelyn logiikasta. Eskolan (2001: 143) esittdméssi jaot-
telussa aineistoldhtdinen ja teorialdhtdinen seké teoriasidonnainen analyysi, voi-
daan ottaa erilaiset analyysin tekoa ohjaavat tekijdt paremmin huomioon kuin
jaottelussa induktiiviseen ja deduktiiviseen analyysiin. Hanen jaottelussaan koros-
tuu teorian tai teoreettisen merkitys laadullisessa tutkimuksessa.

Aineistoldhtdisessd analyysissa pyritddn luomaan tutkimusaineistosta teoreettinen
kokonaisuus. Teorian merkitys téssd analyysin ohjaajana liittyy metodologiaan
siten, ettd tutkimuksessa julkilausutut metodologiset sitoumukset ohjaavat analyy-
sia. Analyysi on aineistoldhtoistd ja titen aikaisemmilla tiedoilla ja teorioilla ei
pitdisi olla mitdén tekemistd analyysin toteuttamisen tai lopputuloksen kanssa.
Teoria, joka tutkimuksessa liittyy analyysiin ja analyysin lopputulokseen, koskee
vain analyysin toteuttamista. Jos aineistoldhtdisessd analyysissa halutaan painot-
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taa padttelyn logiikkaa, titd voidaan nimittdd ldhinnd induktiiviseksi. Teorialdh-
toisessd analyysissa, joka perustuu johonkin tiettyyn teoriaan, malliin tai auktori-
teetin esittdmédn ajatukseen ja on luonteeltaan teoriaa testaava, tdssd paittelyn
logiikka yhdistetddn usein deduktiiviseen paittelyyn. (Eskola 2001: 143.)

Sitd vastoin puhuessamme teoriasidonnaisen aineiston analyysin pdittelyn logii-
kasta on usein kyse abduktiivisesta paittelystd. Télloin tutkijan ajatteluprosessissa
vaihtelevat aineistoldhtdisyys ja valmiit mallit. Tutkija pyrkii yhdistelemdin néita.
Siind on tiettyjd teoreettisia kytkentdjd, jotka eivét pohjaudu suoraan yhteen teori-
aan. Kaikkiaan analyysista on tunnistettavissa aikaisemman tiedon vaikutus, mut-
ta aikaisemman tiedon merkitys ei ole teoriaa testaava vaan paremminkin uusia
ajatuksia yhdistelevé tai luova. Aineiston analyysivaiheessa edetddn aluksi aineis-
toldhtoisesti, mutta analyysin loppuvaiheessa voidaan tuoda analyysia ohjaavaksi
ajatukseksi jokin tietty teoria tai malli, joka on médritelty teoriaosassa. (Eskola
2001: 144-145.) Tutkimuksessani on tapaustutkimukselle tyypillisesti kyse ab-
duktiivisesta paittelystd teoriasidonnaisessa analyysissa. Tdma paittelyn logiikka
kehittyi prosessin aikana ja loppua kohden tutkimusongelmien tarkentuessa ja yha
enemman kirjallisuuteen sekd tutkimusaineistooni tarkemmin perehdyttyini tuli-
vat mukaan teoriat ja mallit, jotka toimivat sitten analyysiani ohjaavina tekijoini
yhd vahvemmin. Voidaan siis todeta, ettd abduktiivinen paittely tuli avuksi ana-
lyysiprosessin loppuvaiheessa.

Aineistoldhtdisessd analyysissa voidaan kdyttdd kolmea analyysimallia, joista
ensimmadisessd puhutaan aineiston pelkistdmisestd ja ryhmittelystd, sisdllon ana-
lyysista. Télloin analyysin tekninen vaihe ldhtee liikkeelle aineiston alkuperdisil-
maisujen pelkistimisestd, jonka jélkeen pelkistetyt ilmaukset ryhmitelldén yli- ja
alakategorioihin seké yhdistaviin kategorioihin. Ndin muodostetuilla kategorioilla
eli luokilla pyritddn vastaamaan tutkimusongelmiin. (Kyngés & Vanhanen 1999.)

Toinen analyysimalli viittaa aineiston kuvaukseen, analyysiin eli merkityskoko-
naisuuksien jésentymiseen, niiden esittimiseen ja tulkintaan sekd merkityskoko-
naisuuksien arviointiin. Kuvauksessa nostetaan tutkimuskysymysten nédkokulmas-
ta olennainen esiin aineistosta. Tdmé kuvataan luonnollisella kielelld. Kuvauksen
jdlkeen aineistosta pyritddn saamaan esiin merkitysten muodostamia kokonai-
suuksia. Tdssd vaiheessa tutkija tulkitsee omalla kielelldén kuvaustason kieltd.
Analyysissa pyritddn tematisoimaan (teemaan liittyen nimedméién), kasitteellisti-
médn tai kerronnallisesti yleistimédn esitetyt kuvaukset. Analyysissa aineisto
jaotellaan erillisiin merkityskokonaisuuksiin, joista synteesivaiheessa luodaan
kokonaisuus, jolloin eritellyt merkityskokonaisuudet tuodaan yhteen (Tuomi &
Sarajarvi 2002: 103).
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Kolmas analyysimalli, hermeneuttinen tekstin tulkintasddannosto lahtee liikkeelle
valmistelevasta tulkinnasta, johon liittyy tekstin autenttisuuden maédrittiminen.
Téssd tulkinta ldhtee aina liikkeelle tutkijan esiymmaérryksestd. Valmistelevaa
tulkintaa seuraa teksti-immanentti tulkinta, joka etenee hermeneuttisen spiraalin
mukaisesti osasta kokonaisuuteen. Koordinoivassa tulkinnassa yksittdinen teksti
tulkitaan suhteessa laajempaan merkityskokonaisuuteen eli oletuksena on, ettéd
tekstin ymmartdminen edellyttdd sen tulkintaa laajemmassa tekstikontekstissa.
Témai tekstien tulkinta ymmaérretddn tietyntyyppisend kddnnostapahtumana (vrt.
"hermeneuin’ eli kddntdd). (Tuomi & Sarajarvi 2002: 104, Siljander 1988.) Ndma
mallit voivat toimia analyysiprosessissa orientoitumistapoina, joilla tulkintapro-
sessia pyritddn systematisoimaan ja vilttdimaan tulkinnan mielivaltaisuus. Néissd
kaikissa kolmessa mallissa puhutaan analyysin samankaltaisesta etenemisesté eli
aineiston pelkistdminen ja ryhmittely ovat aineiston kuvausta, jossa merkitysko-
konaisuuksien jédsentiminen jo alkaa ja tdmd on sitd valmistelevaa tulkintaa.
Koordinoivassa tulkinnan vaiheessa merkityskokonaisuudet luodaan kokonai-
suuksiksi.

Olen tutkimukseni analyysissa tukeutunut viimeksi mainittuun, hermeneuttiseen
perinteeseen nojaavaan analyysimalliin. Olen edennyt analyysissani hermeneutti-
sen spiraalin mukaisesti osasta kokonaisuuteen, alkaen aineiston pelkistimisesti
luoden tematisoidun kuvauksen ja siirtyen erillisten merkityskokonaisuuksien
jasentdmisen kautta lopuksi synteesiin merkityskokonaisuuksista. Merriamin
(1988: 13) mukaan tapaustutkimusten pitéisi lisdtd niin tutkijan itsensd kuin luki-
jan ymmaérrystd tutkittavasta ilmiosté, jolloin voidaan 16ytdd uusia merkityksid,
laajentaa entisid kokemuksiaan tai saada vahvistusta aikaisemmille tiedoilleen.

3.2 Narratiivinen tutkimusote: kertomukset aineistona
ja narratiivisuus analyysitapana

Tutkimus on siis tapaustutkimus, jossa pureudutaan yhteen ilmidon, kansainvili-
sen suurtapahtuman johtamiseen. Metodisena analyysitekniikkana minulla on
narratiivinen tekniikka niin aineiston keruun kuin analyysintavankin osalta. Ai-
neiston laatua kuvailtaessa voidaan narratiivisuudella viitata yleisesti kerrontaan
tekstilajina. Kertomuksen tyomaaritelmaksi riitténee se, ettd kertomus on formaa-
lisen kertomusskeeman mukaisesti jdsentynyt kuvaus tapahtumasta tai tapahtu-
masarjasta (Apo 1990: 62—63). Tdméd méiéritelma noudattelee myds van Dijkin
(1980b: 13—14) médritelmi, jonka mukaan kertomuksessa on kyse toiminnan ku-
vaamisesta ja kuvaamisessa kéytetdén seuraavia kategorioita: setting eli tapahtu-
mien taustan madrittely, complication, resolution eli tapahtuma tai tapahtumasarja
ja sen tulos sekid evaluation eli kertojan arviointi kerrotusta tapahtumasta. Kerto-
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muksessa voidaan erottaa tarina eli mité kerrotaan ja diskurssi eli miten kerrotaan.
Diskurssi téssd mielessé tarkoittaa tapahtumien diskursiivista esitystéd, kertomusta
ja esitystapaa eli kerrontaa. (Pietild 1991: 11, Torronen 1995: 44.) Polkinghorne
(1995: 6-7) madrittelee kolme erilaista tapaa, joilla tutkimusaineistoa voidaan
tuottaa: lyhyet vastaukset, numeerinen, maarillinen data ja kerronta. Néistd ker-
ronta on suorasanaista tarinaa, jolta voidaan vaatia myos tarinan alku, keskikohta
ja loppu sekd ajassa etenevé juoni. Tétd ei kuitenkaan aina vélttiméttd vaadita.
Yksinkertaisimmillaan kertomus voi olla sellainen, jossa on kolme toisiinsa liitty-
védd tapahtumaa, joista ensimmadinen on ja kolmas ovat jonkin asiantilan toteavia
ja toinen taas aktiivinen. Kolmas tapahtuma on ensimmadisen tapahtuman muun-
tunut muoto.” (Alasuutari 1999: 127.)

Kaikki edelld mainitut Polkinghornen (1995: 6—7) méiérittelemit aineistot voivat
olla edustettuina vaikkapa samassa tutkimuksessa. Viitala (2004) on kéyttinyt
sekd kvalitatiivista, haastatteluaineistoa ettd kvantitatiivista, kyselyaineistoa
omassa vaitoskirjassaan mielenkiintoisella tavalla, jakaen tutkimuksensa ensin
kahteen osaan ja sitten yhdistden ndma siten, ettd lopullisena tuotoksena on ideaa-
limalli. Myo6s Elliot (2005: 76-95, 116—-133) viittaa ndihin eri aineistotapoihin
teoksessaan, jossa hin paneutuu niin kvalitatiivisen kuin kvantitatiivisen, esimer-
kiksi survey-tutkimuksen aineistonkin kéyttdmiseen erityisesti narratiivisen ana-
lyysin yhteydessd. Kuitenkin narratiivisen aineiston, kerronnan késittely poikkeaa
esimerkiksi numeerisen aineiston ja lyhytvastausaineiston késittelystd. Hatchin &
Hatchin ja Wisniewskin (1995: 113—117) mukaan kerronnallinen aineiston késit-
tely edellyttadkin sellaista tulkintaa, jossa huomio kohdistetaan siihen, miten yksi-
16t antavat kertomustensa kautta asioille merkityksid. Tarkoitus on 10ytdd ymmar-
rys tutkijan ja tutkittavan vilille, jossa kertoja antaa omalla ddnellddn asioille
merkityksid. Ymmarrys syntyy siitd, kun tutkija tunnistaa ne merkitykset, mitka
kertoja sanoo tai haluaa kertoa. Tarkoituksena on pyrkid ymmirtdmaén tehtyjen
tekojen taustalla vaikuttavia merkityksid sekd hermeneuttisen tiedonintressin mu-
kaisesti pyritddn ymmartdméén tutkittavaa ilmiotd valituista ndkokulmista. Mitd
titvilmpédén ja avoimempaan vuorovaikutukseen tutkija onnistuu pddsemddn tut-
kittavien kanssa, sitd parempia ja luotettavampia tulkintoja hin pystyy saamaan
tutkimusaineistostaan (Eskola & Suoranta 2000: 109-110, Syrjdld, Ahonen, Syr-
jéldinen & Saari 1996: 77, Gronfors 1985: 194) Téten paras lopputulos syntyykin
useiden tutkittavan kerrontatuokioiden kautta. Tdmédn tutkimuksen yhteydessa
tapasin jokaista johtajaa kolme eri kertaa ja jokainen tapaaminen kesti tunnista
puoleentoista tuntiin.

*  Tillainen esimerkki voi olla seuraava kertomus: Kalle oli onnellinen, kunnes hin tapasi Liisan

ja hénesta tuli onneton (Alasuutari 1999: 127).
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Narratiivinen tutkimusote pyrkii paikalliseen ja henkilokohtaisen tietoon. Hatchin
ja Wisniewskin (1995: 118) mukaan tédssi tietimisen subjektiivisuudessa on ero
perinteiseen laadulliseen tutkimukseen, joka on perinteisesti tieteellistd kokemuk-
siin ja laajoihinkin aineistoihin perustuvaa tutkimusta. Narratiivisessa tutkimuk-
sessa aineisto voi olla vahéinen, mutta eri ihmisten kertomuksiin perustuva merki-
tyksenanto mahdollistaa sen, ettd eri yksiloiden ddnet padsevét aidolla ja luotetta-
valla tavalla kuuluviin. Nidin tieto muodostuu kerroksellisemmaksi. Elbaz-
Luwichin (1997: 76) ndkokantana on, ettid narratiivinen tutkimus perustuukin uu-
teen késitykseen tiedosta, jonka mukaan narratiivisuudessa ei pyritd yleistyksiin,
koska kertomukset liittyvit aina tiettyyn aikaan ja paikkaan ja ovat yhteydessd
ympéristoonsd. Halmion (1997: 10) mukaan narratiivisessa tutkimuksessa tutkit-
tava on oman eldménsd asiantuntija ja titen tutkimuksen luotettavuus perustuu
ajatukseen, jonka mukaan tutkittavan ndkdkulma on ensisijaisessa asemassa ja
eldiménkokemukseen perustuvat kertomukset siten sellaisinaan tosia. Narratiivi-
suutta pidetddn yhtend ihmiselle tyypillisend tapana tehdd selkoa omasta todelli-
suudestaan ja kertomusmuoto on siis tapa kokemusten jdsentdmiseen (Bruner
1986: 15-43, Eskola & Suoranta 2000: 22). Kertomukset voivat olla sekoitus jon-
kinlaista johdonmukaisuutta ja katkoksellisuutta, yksi- ja monimerkityksisyytté,
ennakoitavuutta ja ylldtyksellisyytté tai yleisyytté ja ainutkertaisuutta. Kertomuk-
set ovat Brunerin (1986, 1987, 1996) mukaan ihmisen tirkeimpid tapoja muodos-
taa merkityksid eldméntapahtumista ja yksi keskeinen tapa representoida koke-
muksia. Téssd tapaustutkimuksessani korostan juuri tdtd kertomusaineistoni eri-
tyisluonnetta representaatioina, erityisesti johtajien roolitarkastelussa.

3.2.1 Todellisuuden ja totuuden ymmdrtiminen

Tutkijoita on aina kiinnostanut todellisuuden ja totuuden ymmaértaminen. Narra-
titvisessa tutkimuksessa minua kiehtoo erityisesti kertojan ndkdkulman ymmaér-
tdminen my0s aiemmin esitetyn Heideggerin (2000) ndkemyksen mukaisesti.
Narratiivisessa ndkokulmassa ympiriston kdsite on monimerkityksinen ja kattaa
kertomuksen sijoittumisen tiettyyn aikaan ja paikkaan. Vaikka kertomukset ko-
kemuksista eivit olekaan suora kuva todellisuudesta, voidaan ajatella, ettd kertoja
ikddn kuin punoo kokemuksiaan yhteen ja vilittdd puheessaan omaa ymmarrys-
tadn siitd yhteisOstd ja ympdéristostd, jossa toimii. (Riessman 1993: 5.) Brunerin
(1986, 1987) toiminnan maisema ja tietoisuuden maisema selkeyttivit ajatusta.
Hénen ideansa kaksoismaisemasta tarkoittaa, ettd tarina kertoo samanaikaisesti
sekéd todellisuudesta eli tapahtumista ja toiminnoista todellisessa maailmassa
(toiminnan maisema) ettd osallisten suhtautumisesta tdhdn todellisuuteen kuten
toiveistaan ja tunteistaan. Ndin kertomukset ovat tietynlaisia esittdvid narratiiveja,
jotka tuottavat kuvan kertojasta. Tietoisuuden maisema esitetdén siis kulttuurisesti
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koodatun metakertomuksen kautta. (Bruner 1986: 14, 20-22, Tolska 2002: 95-96,
Erkkild 2006: 198—-199.)

Narratiivisesta tutkimusotteesta puhuttaessa, se ymmaérretédn usein eldménkerral-
liseksi, mind-muotoiseksi kertomusaineistoksi, “autenttisiksi ddniksi kentélta”
Labovin (1972, 1997) ja Riessmanin (1990, 1993) tapaan. Néissi tutkittavien ker-
tomuksissa yksilot jarkeistdvit kokemuksiaan ja eldméénsd. On olemassa vain
joukko osatotuuksia ja ihmisten tuottamaa monidénisyyttd. Tutkimuksella saadaan
aikaan jokin todellisuuden tietty autenttinen ndkdkulma, mutta ei tdydellistd to-
tuutta. Tietiminen on tdten aina jostain ndkdkulmasta tietdmisté ja tietdminen on
aina my0s jonkin tietdvdn ihmisen tietoa. (Lincoln & Guba 2000: 185, Lyotard
1985:7-9, 95.)

Ihmisten puhuessa omasta eldméstién, he reflektoivat ja luovat todellisuutta lépi
kertomuksen. Eldméntarinoiden kautta ei voida osoittaa, kuinka asiat todellisuu-
dessa olivat. Tdten mm. Riessman (1990) ei pyrkinyt omissa tutkimuksissaan pal-
jastamaan menneisyyttd sellaisena kuin se todellisuudessa oli, kysymailld haasta-
teltavaltaan: ”Voitko kertoa minulle asioista, jotka ovat olleet sinulle vaikeita
viime aikoina?”” Sen sijaan hén halusi selvittdd totuuden haastateltavien kokemuk-
sista. Riessmanille (1990) oli tarkedd 10ytdd tapa, jolla haastateltavien tunteet saa-
daan tutkijan kdyttoon ja tima vaati tutkijan tulkintaa.

Verrattuna tdhdn Riessmanin (1990) nikdkulmaan mm. Laboville (1972) oli tér-
keintd rekonstruoida todellisia tapahtumia ja hén yritti selvittdd, mitd tutkittaville
itseasiassa tapahtui, kun hén kysyi haastattelussa heiltd: ”Oletko koskaan ollut
tilanteessa, jossa todella pelkisit kuolevasi?” Labov (1972) pyrki pddsemédn niin
ldhelle tapahtuman tarkoitusta kuin mahdollista eli siten hén ldhestyy aihetta rea-
listisesta perspektiivistd. Tassd tapaustutkimuksessa ajatus todellisien tapahtumi-
en rekonstruoimisesta johti siihen, ettd alkuvaiheessa tutkimusta olin kiinnostunut
kertomusten sisdlloistd ja saamaan selville, mitd kansainvélisen suurtapahtuman
johtamisen kokonaisprosessi on ja ndin ollen suhtauduin kertomuksiin totena,
sellaisena kuin asiat ilmenivét. Tutkimuksen edetessd olin kiinnostunut infor-
manttien kertomusten kokemusmerkityksistéd ja todellisuuden rakentumisesta kie-
lellisesti, erityisesti johtajien roolitarkastelussa.

Narratiivisuudella voidaan siis viitata moniin asioihin. Késitteelld voidaan viitata
tietdmisen tapaan ja tiedon luonteeseen. Brunerin (1987: 11-12) mukaan kerto-
mukset eivit tapahdu “todellisessa maailmassa”, vaan kertojat rakentavat mieles-
sadn kertomuksia. Ihminen jésentdd kokemuksensa ja muistinsa narratiivisen ajat-
telunsa avulla. Bruner (1986) jakaakin ndin tiedonmuodostuksen kahteen: tiedon
muodostukseen perimmaisistd inhimillisistd tavoista ja loogis-tieteelliseen. Nama
kaksi tiedonmuodostustapaa ovat toisiaan tdydentdvid, mutta samalla ne eroavat
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toisistaan. Narratiivisen tiedon muodostuksen avulla ihminen pyrkii ymmérta-
miin kokonaisuuden integroimalla sen osistaan. Narratiivinen ajattelu liittyy eri-
tyisesti ihmisen jokapdiviisen arjen tapahtumiin. Kun arkipdivéssi ihmisiltd kysy-
tadn, miksi he tekivdt jotakin, he tuottavat narratiivisen selityksen, eivét loogis-
tieteellistd. Loogis-tieteellinen tietdminen, jota Bruner (1986: 11-13) kutsuu myds
paradigmaattiseksi padttelyksi, on empirististd paéttelyd. Paradigmaattisen ajatte-
lun avulla pyrimme selittimddn fyysistd todellisuutta ja narratiivisella ajattelulla
selitimme inhimillistd toimintaa. Toisin kuin paradigmaattinen ajattelu, joka etsii
yleispdtevid, ajatonta totuutta, narratiivinen tiedonmuodostus on kontekstuaalista,
joka etsii tiettyjd yhteyksid tapahtumien vélille. Pyrkimys on ymmaértda, mité tut-
kittava ilmid on juuri tietyssd paikassa tiettynd hetkend. (Bruner 1996: 123,
Riessman 1993: 2.) Narratiivisuudella viittaan sekd ihmisen tapaan jisentdéd ko-
kemuksiaan kertomusten muotoon ettd tutkimusaineistoni luonteeseen, informant-
tien kertomuksiin tapahtuman eri vaiheissa. Pyrin ymmartdméain informanttien
ainutlaatuisia ja tapahtuman eri vaiheissa muuttuviakin ndkokulmia suhteessa
tutkittavaan ilmioon, kansainvélisen suurtapahtuman johtamiseen.

322 Narratiivisen aineiston kdsittely

Polkinghorne (1995: 68, 1988: 15) jakaa narratiivisen aineiston késittelyn kah-
teen; narratiivien analyysiin ja narratiiviseen analyysiin. Polkinghornen (1995: 6—
8) ensimmdisessd luokassa, narratiivien analyysissa, kertomukset taas jaetaan
erillisiin luokkiin esimerkiksi tapaustyyppien, metaforien tai kategorioiden perus-
teella. Tdsséd analyysissa on tyypillistd madritelld, jasentdd ja luokitella aineistoa
erilaisiin kategorioihin ja tapaustyyppeihin.

Polkinghornen (1995: 6-8) toisessa luokassa, narratiivisessa analyysissa ei luoki-
tella aineistoa, vaan narratiivisessa analyysissa sovelletaan narratiivista tietimisen
tapaa, koska kyseessd on pikemminkin yhdistiminen kuin erottelu eri luokkiin.
Narratiivisessa analyysissa tutkija rekonstruoi aineiston kertomusten perusteella
uuden, ehjin, juonellisen ja ajassa etenevén tarinan. Heikkisen (2000) mukaan
tutkija yhdistelee kertomuksia, tulkitsee niitd omalla tavallaan ja rakentaa niiden
pohjalta omaa ja uutta tekstid. Timd merkitsee sité, ettd tutkijan lopullinen tutki-
musteksti on aina hdnen aikaan saamansa oma malli ja tissd merkityksessa fiktii-
vinen. (Heikkinen 2000: 52—-54.)

Téllaista narratiivista analyysia olen kdyttinyt analyysimenetelméni tapahtuman
kuvauksessa, sen kuvaamisessa mitd tapahtui ja miten tapahtui yleisurheilun
MM2005 kisojen haku-, suunnittelu-, toteutus- ja arviointivaiheissa. Tdma ty6 oli
kertomusten analysointia, mika tarkoitti kertomusten rekonstruoimista ja pddmaa-
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rana oli tehdd kokonaiskonstruktio kaikista kahdestatoista kertomuksesta eli ker-
tomuksista yksi tarina.

3.3  Tutkimusprosessin eteneminen

Tapaustutkimukselle tyypilliseen tapaan tutkimuskysymykset tarkentuvat matka-
na varrella ja ndiden mukaisesti hankitaan uutta aineistoa. Se, miksi valitsin juuri
narratiivisen aineistokeruumenetelmin, perustui siihen, ettd haastattelumuotoinen
menetelma olisi ollut mahdoton, koska en tiennyt mitd esimerkiksi teemahaastat-
telussa olisin kysynyt. Halusin saada ehdottomasti sen prosessin selville, mité
tapahtui ja toisaalta ne johtajien kokemukset siitd, mitd ja millaista johtaminen
tapahtumaprojektissa oli Labovin (1972) ja Riessmanin (1990) tapaan.

Labovin tiukka vaatimus késitteestd aika narratiivisessa tutkimuksessa, mennees-
sd muodossa olevat kertomukset eivit tdssd tutkimuksessa toteutunut kaikilta
osin, vaan Riessmanin (1990, 1993) tapaan elettiin nykyhetked, jolloin osaltaan
kertomukset poukkoilevat menneessd, nykyisyydessé ja tulevassa. Tdma on pitkit-
taistutkimukselle tyypillistd. Olen téssd tutkimuksessa kdyttinyt Labovin (1972)
mallin mukaista, perinteisendkin tyylind kéytettyd juonellista tarinamuotoa, joka
koostuu tutkijan omasta tekstistd, yhdistettynd siihen aineistosta osia, haastatelta-
vien kokemuksista, dénien ja teemojen kerroksellisuudesta. Jaoin tarinan kahteen
osaan, eli ensimmaéinen kertoo sen, mitd, miten ja miksi tapahtui sekd mitké asiat
ja tahot vaikuttivat tapahtumien kulkuun tapahtumaprojektin eri vaiheissa. Kun-
kin vaiheen jdlkeen olen kerénnyt johtajien eri roolien mukaisesti tarinat johtajien
omista kokemuksista, toiminnoista johtamisen eri tasoilla seki rooleissa ja millai-
sia merkityksid he antavat ndilld suhteessa omiin tai muiden kanssajohtajien odo-
tuksiin eli aihetta on ldhestytty erityisesti johtajien roolien nakdkulmasta.

Labov (1972: 359-363) madrittelee narratiivin keinoksi esittia tai kerrata mennei-
ta kokemuksia sarjalla jirjestettyjd lauseita, jotka vastaavat oikeasti tapahtuneiden
tapahtumien temporaalista sarjaa. Héan jaottelee kertomuksen kuuteen osaan: tii-
vistelmi (abstract), orientaatio (orientation), juoniosa (complicatiing action), rat-
kaisu (resolution), evaluaatio (evaluation) eli arviointiosuus ja padtintd (coda).
Abstrakti tiivistdd kertomuksen aiheen, orientaatio esittelee paikan, ajan, tilanteen
ja henkil6t, juoniosa kertoo, mitd tapahtui, ratkaisu kertoo tapahtumien lopputu-
loksen, evaluaatio, jossa on kytkentd tarinan alkuun ja se ilmaisee kertomuksen
kérjen ja pdatantd palauttaa perspektiivin nykyhetkeen ja on keino osoittaa kerto-
muksen loppuvan. Hinen mukaansa kertomus ei ole endé narratiivi, jos alkuperdi-
set tapahtumat esitetddn eri jirjestyksessd kuin missd ne on alun perin kertomuk-
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sessa esitetty. Juoni kutoo yhteen ajallisesti etenevien tapahtumien ketjun: tapah-
tumilla on syynsé ja vaikutuksensa.

Kertomus on aina kokonainen esitys, jossa kertoja tavalla tai toisella perustelee
sen, miksi tarinansa kertoo ja usein ndmi ovat itse kertomuksen juoneen kuulu-
mattomia lauseita ja elementtejd, joissa kertoja kommentoi tarinaansa tai puhutte-
lee kuulijaa tai lukijaa. Alasuutari (1999: 141) mainitsee miesten eldmintarinoita
koskevassa tutkimuksessaan, ettd siind ndilld arvioivilla, vapailla tai rajoitetuilla
lauseilla oli juonellisista lauseista poikkeava funktionsa. Vapaat ja rajoitetut lau-
seet erottaa kertomuksessa itse juoneen liittyvistd lauseista siten, ettd vapaiden
lauseiden paikkaa voi vapaasti vaihtaa ilman, ettd kertomuksen sisélté muuttuu, ja
rajoitettujen lauseiden paikkaa voi muuttaa tietyissd rajoissa. Téten vapaat lauseet
viittaavat tilaan, joka pitdd paikkaansa koko narratiivin ldpi. Vapaat lauseet voi-
daan jérjestdd siis uudestaan narratiiviseksi sarjaksi ja silti narratiivin semanttinen
tulkinta sdilyy samana. (Labov 1997:3, Labov 1972, Labov & Waletsky 1967.)
Téssd tutkimuksessa vapaissa lauseissa informantit arvioivat esimerkiksi johtajan
roolikokemustensa suhdetta omiin ennakko-odotuksiin tai kokemuksen positiivi-
seen tai negatiiviseen merkitykseen seuraavaan tyyliin: "se oli tyollistavimpi kuin
kuvittelinkaan tai se oli yhtd innovatiivista prossikkaa”. Ja nimé vapaat lauseet
kertovat sen kokemusmerkityksen, mihin olen niméa informanttien kokemuksil-
leen antamat negatiiviset tai positiiviset lataukset tarinakokoelmissa perustanut.

Lisdksi Labov ja Waletzky (1967: 26) ja myShemmin vield Labov (1972, 1997)
médrittelevdt narratiivin evaluoinnin sellaiseksi osaksi narratiivia, joka paljastaa
kertojan asenteen narratiivia kohtaan korostamalla joidenkin narratiivisten yksik-
kojen suhteellista tarkeyttd verrattuna toisiin. He tekevét eron suorien lauseiden ja
vahvistussanojen vililld. Suorat lauseet ovat heiddn mukaansa sellaisia, joissa
kertoja keskeyttdd itsensd korostamalla tarinan ydintd: ”Sanoin itselleni, tdimé on
nyt tdssd”. NAitd suoria lauseita tutkimuksessani esiintyy useimmiten eri kerto-
musosien lopuksi ikddn kuin keskeytyksind tai kokoavina lauseina seuraavaan
tyyliin: "Se oli oikein crises managementtii” tai “se on siind, piste.” Toisaalta
tutkimuksessani narratiiviseen rakenteeseen on upotettuna kertojan sisdistd arvi-
ointia edustavia vahvistussanoja tyyliin: “Ennen kaikkea pointti oli siind.” Labov
(1997: 7) selventdd myohemmin, ettd vaikka toisiaan seuraavat lauseet esiintyvét-
kin reaalisessa muodossa, narratiiviset lauseet, jotka esiintyvit irreaalisessa muo-

dossa ovat usein arvioivia lauseita.

Labov (1972: 342) huomasi tutkimuksessaan irreaalisten lauseiden tiheyden li-
saantyvan kertojan idn myo6td, kun hdnen kykynsé arvioida kokemaansa kasvoi.
Odotetustikin tein samantapaisen huomion oman aineistoni ja informanttien suh-
teen, eli mitd enemmén kokemusta tapahtumajohtamisesta heille oli karttunut ja
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mitd useamman kerran olin heiti tavannut, sitd enemmén kertomuksissa lisddntyi
arvioivien lauseiden miéra. Merkittdvd huomioni oli myds se, ettdi myds mitd
useamman kerran informantteja tapasin, sitd useammin he kdyttivit mind-muotoa
passiivin tai me-muodon sijaan kertomuksissaan.

Labovin tyon perusoletus on rationalistinen ja se olettaa, ettd kieli edustaa todelli-
suutta, hdnelle ddnet ovat autenttisia. Labovin (1997) tapa analysoida ajallista
jérjestystd ja narratiivin rakennetta tdhtdd mahdollisimman ldhelle alkuperdistd
jokapdivéisen eldmin yksilollistd kokemusta. Labovin (1972, 1997) kertomusten
tapahtumat noudattavat jérjestystd ja niistd on perinteisesti médritelty juoni. La-
bovin (1972, 1997) tapaan olen analyysissani pyrkinyt pitdytymdan mahdolli-
simman ldhelld alkuperdistd kertojan ilmaisua ja noudattanut tapahtumien jarjes-
tysta.

3.3.1 Aineiston hankinta

Harkinnanvarainen otanta ja aineistoldhtdisyys ovat laadullisen tutkimuksen
oleellisia piirteitd (Eskola & Suoranta 2000: 16-20). Térkedd on myos se, ettd
henkil6t, joilta tietoa kerdtddn, tietdvit tutkittavasta ilmiostd mahdollisimman
paljon tai heilld on kokemusta asiasta. Tdssd mielessd informanttien valinta tulee
olla harkittua ja tarkoitukseen sopivaa. Erés aineistonhankintamenetelmé on teo-
reettinen otanta, jolloin esimerkiksi aineiston hankinnan alkuvaiheessa tiedetédn
avainhenkild, joka johdattaa tutkijan toisen informantin pariin. Aineiston hankinta
tapahtuu siten, ettd tutkija etenee tiedonantajasta toiseen sitd mukaa, kun hénelle
esitetdéin uusia henkil6itd. (Tuomi & Sarajérvi 2002: 88.) Tutkittavien tapausten
miirédn ja aineiston luonteen madrittivit myds tutkimuskysymykset ja tutkimus-
asetelma.

Aineiston hankinnassa kdytin harkinnanvaraista otantaa, voidaan puhua lumipal-
lo- ja eliittiotannasta siind mielessd, ettd tunsin aikaisemmista tyohoni liittyvista
kokemuksista yhden avainhenkilon silloisessa kisaorganisaatiossa. Valinnan kri-
teerind ja perusajatuksena informanttien osalta minulla oli, ettd he ovat olleet mu-
kana tapahtumaprojektissa mahdollisimman alusta asti ja titen oletin saavani heil-
td parhaiten tietoa tutkittavasta tapahtumajohtamisen ilmiostid. Tuntemani avain-
henkild kertoi seuraavan informantin nimen ja hédn taas seuraavan. Néin tarkoi-
tuksenmukaisesti valitsin tutkimukseen neljd johtajaa, jotka olivat olleet mukana
yleisurheilun MM2005-kisaorganisaatiossa alusta asti. Kaksi johtajaa, toimitus-
johtaja ja talousjohtaja olivat mukana jo hakuvaiheessa ja he olivat tyoskennelleet
Suomen yleisurheiluliitossa muutenkin jo vuosia. Kaksi muuta johtajaa, markki-
nointijohtaja ja vapaaehtoistyon johtaja tulivat mukaan heti suunnitteluvaiheen
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alussa. Vapaaehtoistyon johtaja oli my0s toiminut vuosia urheilun parissa. Mark-
kinointijohtajalla oli vankka kokemus tapahtumien johtamisesta kulttuurin saralla.

Aineistona tutkimuksessani minulla on neljén johtajan kertomukset kolmessa eri
vaiheesta, eli suunnittelu-, toteutus- ja arviointivaiheissa kerityt yksilokohtaiset
kertomukset. Aineistoa kerdsin suunnitteluvaiheessa huhti- ja toukokuussa 2005,
toteutusvaiheessa kisojen viimeisind paivind elokuussa 2005 ja arviointivaiheessa
syyskuussa 2005. Kahdella ensimmaiselld tapaamiskerralla johtajien kanssa pyy-
sin heitd yhdelld avauskysymykselld puhumaan omien kokemustensa kautta ly-
hentelemattd siitd, mitd oli tapahtunut. Pyrin tarkoituksellisesti olemaan keskeyt-
taméttd kerrottavaa tarinaa. Télld tavalla rohkaisin kertojia antamaan niin perin-
pohjaisen kertomuksen kuin mahdollista. Vasta kertomusten lopuksi palasin tiet-
tyihin aiheisiin tai asioihin, joista halusin saada yksityiskohtaisemman tiedon.
Arviointivaiheen tapaamisessa kertojan tueksi olin tehnyt teemalistan, jonka esit-
telin informanteille kertomushetken alussa. Muu aineisto koostui johtajilta saa-
mistani dokumenteista, lehtiartikkeleista ja kirjallisuudesta sekd muusta kisoihin
kohdistuneista tutkimusartikkeleista.

Projektiiviset tehtdvdt tdydentdvdt monissa tapauksissa tarkoituksenmukaisesti
informanttien tarinoita tai haastattelulla saatavaa aineistoa. Nama tehtévit voivat
olla kirjoittamis- tai piirtdmistehtdvid, joihin liittyy tavallisesti jokin virike, joka
tietyssd médrin vakioi haastattelun tai tehtdvin suoritusta. Télld virikkeelld voi-
daan varmistaa sitd, ettd tutkija ja informantti ymmartévit tosiaan, jos kysymyk-
sessé on vaikkapa pitkd aikajakso, josta tutkija haluaa tietoa. (Syrjéld, Ahonen,
Syrjildinen & Saari 1996: 141, Alasuutari 1999: 25.) Ensimmdisesséd aineiston
keruuvaiheessani, suunnitteluvaiheessa, minulla oli informanteille projektiivinen
tehtévi, aikajana, jota he tiyttivit kertoessaan kisojen suunnitteluvaiheesta. Jotkut
kertojista etenivit kertomuksissaan kronologisesti aikajirjestyksessd kertoessaan
eri ndkokulmista ja omista kokemuksistaan, toiminnoistaan ja merkittavisti tapah-
tumista suunnitteluvaiheessa. Yksi kertojista merkitsi muutaman pédivimairdn
merkittdvimpien tapahtumien kohdalle sinne tdnne ja kertomukset poukkoilivat
alusta nykyhetkeen, sitten taas jonnekin vilille ja taas alkuhetkeen. Erds kertojista
merkitsi ”huonot asiat” janan alapuolelle ja "hyvét asiat” janan yldpuolelle. Erds
kertoja piirteli palikoita paillekkéin ja vain ainoastaan janan yldpuolelle, tehden
ndin hyvin selkedn kuvan siitd, mité oli tapahtunut, kertoen samalla miten tapah-
tui ja miksi sekd mitkd asiat tai tahot vaikuttivat siithen, mité tapahtui. Hénen ker-
tomuksensa eteni ldhestulkoon loogisesti alusta nykyhetkeen. Yksi kertoja ei teh-
nyt kuin muutaman tiettyjd oleelliseksi katsomien tirkeiden pédivdmdirien mer-
kinnén janalle. Kaikki kertomukset nauhoitettiin ja litteroitiin vélittdmasti, jonka
jédlkeen aloin avainsana-analyysin avulla tehdd aineiston pelkistimistyotd. Tassa
vaiheessa tein lisdksi jo samalla narratiivista teema-analyysia Nvivo-
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analyysiohjelmaa hyddyntden ja 16ysin alustavat teemat suunnitteluvaiheen ker-
tomuksista.

Toteutusvaiheessa aineiston hankintamenetelméné oli videokuvaus ja liséksi nau-
hoitus. Ajatuksena alun perin minulla oli kuvaajan avustamana saada kisapdivini
aineistoksi nykyhetked, eli téllaisia kokemus- ja tunnelmapaloja tapahtuman hek-
tisistd todellisista tilanteista, tdydennettynd pienilld kertomuksilla. Tarkoituksena
oli seurata kutakin johtaja pdivittdin eri tehtdvissd ns. kentélld. Lisdksi minulla oli
tarkoituksena hyodyntdd analyysivaiheessa timin aineiston kohdalla videoaineis-
ton analyysin helpottamiseksi kehitettyd amerikkalaista Transana-ohjelmaa (ks.
esim. Collanus 2004). Nama suunnitelmat kuitenkin kariutuivat viime metreilld
kisojen tiukkoihin turvajdrjestelyihin, monenlaisiin kulkulupiin eri alueilla stadio-
nilla. Téten pdddyimme informanttien kanssa siihen ratkaisuun, ettd videokuvaus
ja nauhoitus on mahdollista, mutta tarkoin rajatussa tilassa, johtajien omissa tyo-
pisteissé tai neuvotteluhuoneissa johtoryhman tiloissa.

Toteutusvaiheen tapahtumista minulla ei ollut mydskéédn etukiteen tietoa, joten
pdddyin kronologiseen, pidivdkohtaiseen kertomusten etenemiseen kisapdivien
tapahtumissa. Pddajatuksena oli edelleen, mitd on tapahtunut kuluneina péiving,
kokemuksien kautta kerrottuna. Toisena ajatuksena oli tehdd kertomuksen lopuksi
tarkentavia kysymyksid siitd, mitd muutoksia oli tullut suunnitelmia, kysymalla
mika oli mennyt niin kuin suunniteltiin ja mité olisi voinut tehdi toisin. Liséksi
halusin tietdd, mitd tulevien kisapdivien aikana mahdollisesti tulisi tapahtumaan
vield. Tassa haastattelukierroksella tutkittavat ottivat mielellddn almanakat esiin,
kertasivat mm. sovittujen tapaamisten ja tilaisuuksien kautta sitd, mitd oli tapah-
tunut, mité olivat tehneet ja mita vield olisi edessdpdin.

Ennen toteutusvaiheen aineiston keruuta, haastatteluja kisojen aikana, teemarun-
koni oli hahmottunut. Tétd teema-analyysirunkoa kdytin arviointivaiheen haastat-
telukierroksen tukena. Tdhén olin yhdistényt joitakin ajatuksia ja tapahtumajoh-
tamisen osa-alueita O’Toolen (2002) EPMS- mallista. Olin kirjannut teema-alueet
paperille, jonka esitin informanteille vain tietynlaisena tukilistana. Kukaan kerto-
jista ei pitdytynytkéddn tdssd rungossa tdysin, vaan poimivat sieltd teeman sieltd ja
toisen tdaltd, riippuen siitd, missd méérin pystyivét (tieto, osaaminen) niisti tee-
moista kertomaan omien kokemustensa kautta. Kuitenkin kertomukset yhdisté-
mélld kaikki teemojen mukaiset asiakokonaisuudet tuli kasiteltyd. Lisdksi kukin
kertoja halusi nostaa jonkin erityisen oman kokemuksen tai ndkdkulman painok-
kaammin esiin. Tein kertomusten aikana joitakin lyhyitd tarkentavia kysymyksia
ja lopuksi tartuin vield muutamiin teema-alueisiin tai kertomusten kohtiin uudel-
leen syventddkseni tietoa. Téssd tuli esiin se seikka, ettd jotkut informantit vaike-
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nivat joistakin asioista tai sivuuttivat selvisti joko siitd syystd, ettd eivét halunneet
puhua negatiivisista kokemuksista tai pitivét niitd merkityksettomina.

3.3.2 Narratiivinen teema-analyysi

Laadullinen analyysi koostuu kahdesta vaiheesta, havaintojen pelkistimisesti ja
arvoituksen ratkaisemisesta, jotka kdytinndssd nivoutuvat aina toisiinsa. Havain-
tojen pelkistimisessd voi erottaa kaksi eri osaa, aineiston pelkistdminen hallitta-
vaksi méérdksi raakahavaintoja ja toisessa vaiheessa havaintojen edelleen karsi-
minen yhdistelemélld havaintoja etsimidlld havaintojen yhteinen piirre tai nimitta-
ja. (Alasuutari 1999: 40.) Teemoittamisessa on kysymys nimenomaan aineiston
pelkistdmisestd etsimilld kertomusten olennaisimmat asiat. Teemat liittyvét ker-
tomusten sisdltoon. Litteroituja kertomuksia teemoittaessaan tutkija lukee kerto-
muksia useaan kertaan pyrkien 16ytdmadn rivien vélistdkin sen keskeiset merki-
tykset. Tutkijan ongelmanasettelusta riippuu, hakeeko hén kertomuksista johon-
kin tiettyyn asiaan liittyvid merkityksid vai lahestyyko hédn kertomuksia kokonai-
suutena pyrkien konstruoimaan sen oman siséllollisen logiikan. Tutkija etsii ker-
tomuksista teemoja, joista informantit puhuvat. (Moilanen & Riihd 2001: 53.)
Tétd ldhestymistapaa kéyttden, kertomusten ldhestymistd kokonaisuutena, konst-
ruoin oman temaattisen tarinani, kokonaiskuvaukseni tapahtumien kulusta seu-
raavissa padluvuissa 4 ja 5.

Narratiivinen analyysin aineisto voi siséltdd useita hieman toisistaan poikkeavia
kertomuksia, joissa jotain tapahtumaa kuvataan. Tutkijan tehtdvdné on etsid ker-
tomusversioille yhteisid piirteitd, joiden pohjalta hén konstruoi tarinan siitd, miti
voi todella olettaa tapahtuneen. Mikali useat informantit antavat toisistaan riip-
pumatta saman tiedon, sitd voi yleensé pitdd luotettavana. Voidaan puhua yksilot
yhdistiviastd kokonaisuudesta, joka saadaan aikaan eri késitykset, kokemukset ja
havainnot yhteen liittdvilld formuloinnilla. Yksittdisten informanttien kertomus-
aineistoa tarkastellaan riittdvén etdiltd ja katsotaan sitd, miten eri tavoin ja erilai-
sina variantteina ne valottavat sitd, miki tutkijaa kiinnostaa. Erilaisuudet ja poik-
keavat tapaukset suhteutetaan kokonaisuuteen. Erot ovat johtolankoja siitd, mistd
jokin asia johtuu tai miké tekee sen ymmarrettdvaksi. Kuitenkin analyysissa tulisi
pyrkid pelkistimiin raakahavainnot mahdollisimman suppeaksi joukoksi, koska
tutkimusaineisto voi olla loputtoman moninaista ja siten ilmidstd ei saa mitédn
otetta ja tuloksena voi olla loputon eroista koostuva harmaus. Voi olla vaikeaa
muotoilla sellaista poikkeuksetonta sdéntdd, jolla ndmi erot liittyvét toisiinsa.
(Alasuutari 1999: 40-43.)

Havaintojen pelkistdmisessd kéytin teema-analyysia. Jokainen kertomus oli
omansa, jotka tutkin erillisind. Vertasin niiden siséltdd, etsin yhtenevéisid teemoja
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ja sddannonmukaisuuksia ja toisaalta mité erityistd tai poikkeavaa aineistosta ilme-
ni. Tétd kautta 10ysin yksittdisistd kertomusversioista yhteiset teema-alueet, joi-
den kautta konstruoin tarinan siitd, mitd, miten ja miksi tapahtui ja mitka asiat ja
tahot vaikuttivat tapahtuman kulkuun. Téssd koostavassa narratiivissa on oleellis-
ta juonirakenne, tarinan kulku, jossa pyrin tuomaan esiin sen, etti asioilla on yh-
teys toisiinsa.

Laadullisessa tutkimuksessa arvoituksen ratkaiseminen merkitsee sité, ettd tuotet-
tujen johtolankojen ja kéytettidvissd olevien vihjeiden pohjalta tehddin merkitys-
tulkinta tutkittavasta ilmiostd. Kun tissd vaiheessa pelkistamilld tuotettujen ha-
vaintoja tulkitaan johtolankoina, viitataan muuhun tutkimukseen ja kirjallisuu-
teen. Raakahavainnoista etsitddn vihjeitd merkitystulkintojen tekemistd ja koko
arvoituksen ratkaisemista varten. Merkitystulkintojen tekemisen johtolankoina
voivat olla myds yksittdiset viittaukset aineistoon. Niissd voidaan kuvata tarkem-
min jotain yksittdistapausta tai ottaa esimerkeiksi puhesitaatteja tai kokemuskoh-
tia, jotka antavat hyvin tulkintavihjeen tai illustroivat tehtyd tulkintaa. Merkitys-
tulkintojen tekeminen, arvoituksen ratkaiseminen on laadullisen tutkimuksen
ydin. (Alasuutari 1999: 44-53.)

Merkitystulkinnat koskien johtajien rooleja koskien olen tehnyt kaikkia niitd
edelld mainittuja vihjeiden ja johtolankojen kéyttdtapoja hyddyntden ja koonnut
ne vield yhteiseen taulukkoon lopullisen arvoituksen ratkaisemisen havainnollis-
tamiseksi. Tdsséd tutkimuksessa arvoituksen ratkaisemiseksi voidaan sanoa tapah-
tumaprojektin johtamisen ilmion hahmottumista temaattiseksi kokonaisuudeksi,
tarkasteltuna ldpi valittujen teoreettisten tulkintakehysten, jotka késittelivdt johta-
jien rooleja sekd projektin johtamisprosesseja ja tapahtumajohtamisen osa-
alueiden synteesia.

Térkedd oli huomioida oma esiymmairrys ja ennakkoluulojen vaikutus tutkimuk-
sen etenemiseen. Hermeneutiikassa lahdetdén siitd liikkeelle, ettd tutkija ei voi
koskaan vapautua ennakkoluuloistaan ja korostetaan ennakkoluulojen rakentavaa
merkitystd. Ennakkoluulot ovat vilttiméattomyys tulkinnan prosessin kdynnisty-
miselle. (Moilanen & Réihd 2001: 50-51.) Osa esiymmarrystdni olivat ne teoriat,
joihin tutustuin. Teorialla oli kahtalainen merkitys, toisaalta se avasi mahdolli-
suuksia ndhdéd uusia asioita ja toisaalta se taas rajasi joitakin ndkokulmia pois.
Teoreettista tulkintakehystd tarvitsin erityisesti tulkintojen syventdmisvaiheessa.
Téhin olen pyrkinyt yhteenveto-osissa. Tutkimuksessa on ikddn kuin koeteltu
projektin johtamisprosesseihin (PMBOK 2001) perustuvaa O’Toolen (2002) ta-
pahtumajohtamisen teoreettista vaihemallia (EPMS-mallia) ja titen teemat nou-
dattelivat padosin titd mallia. Teemoihin tuli mukaan PMBOK (2001) mukaisia
projektiymparistod sekd projektin johtamisprosesseja korostavia osia. Tdstd esi-
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ymmérryksestini, teoreettisen perustan vaikutuksesta johtuen tarinasta tuli yh-
denmukainen. Sen sijaan johtajien rooliteoreettisessa (Mintzberg 1989, 1999b)
analyysissa ja tulkinnassa konstruoimassani tarinassa kunkin vaiheen kuvauksen
jélkeen on sisélld ndhtévissé johtajien kerronnan eri merkitysten rikkaus ja moni-
naisuus. Etsin aineistoista, kertomuksista samanlaisia ja toisaalta erilaisia merki-
tyksid, joita informantit olivat kertomuksissaan eri roolien ndkdkulmasta tuoneet
omina kokemuksinaan esiin. Tutkimuksen ensimméiisend tavoitteena oli kuvata
kokonaisprosessia projektin johtamisprosessien ja tapahtumajohtamisen osa-
alueiden kautta ja toisena tavoitteena kansainvilisen suurtapahtuman johtamisen
ymmérryksen lisddminen hermeneuttisen ajattelun mukaisesti, johtajien rooliteo-
reettisen, narratiivisen analyysin ja tulkinnan kautta.

3.33 Narratiivinen analyysiprosessi, avoin ja aksiaalinen koodaus sekd
muistiot

Tutkimusaineiston analyysi ja aineiston kerddminen tapahtuivat iteratiivisesti.
Samalla kun kerdsin aineistoa, my0s arvioin sitd ja osittainen teoreettinen kehitte-
ly tapahtui aineiston kerddmisen yhteydessd. Kertomusten ja haastattelusiteeraus-
ten avulla ensimmadisesséd analyysivaiheessa pelkistin runsaan aineiston jatkokisit-
telyd varten. Aineisto tiivistyi ja tein siitd padtelmid, joiden tueksi hain lisdaineis-
toa mm. kisaorganisaatiolta dokumentteja. Yin (2003: 42—43) kuvaa tutkimusai-
neiston kasittelyd prosessina, jossa aluksi aineisto jdsennetddn joidenkin teemojen
tai kysymysten ympdrille. Aineistoni analyysi eteni vaihe vaiheelta prosessimai-
sesti. Suunnitteluvaiheen aineiston keruun jilkeen tein ensin manuaalisesti avain-
sana-analyysia aineistosta. Tédssd vaiheessa alkoivat teemat hahmottua. Varsinai-
sessa teema-analyysissa kdytin apuna Nvivoa, tekstiaineiston analyysiohjelmaa.

Aineiston késittely on pitkalti tutkijan kasityotd ja kdytdnnon ratkaisuja. Tutkijan
onkin perusteltava mahdollisimman tarkkaan aineiston késittelyssé ja analyysissa
tekeménsa ratkaisut, keskeiset valinnat, suunnanmuutokset ja niiden perustelut.
Hyvin esitetty aineiston kasittelyn ja analyysinkuvaus antavat uskottavan kuvan
tutkimuksen kulusta ja perustelevat tutkimusaineistoon pohjautuvat tulkinnat.
(Pyorala 1995: 21-22.)

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analysoinnin voi katsoa olevan luonteeltaan
sekd analyyttista ettd toisaalta synteesid luova. Analyyttisuutta edustaa aineiston
luokittelu ja jdsentdminen systemaattisesti eri teema-alueisiin, koodaaminen hel-
pommin tulkittavissa oleviin osiin. Kiytdnnossd koodausrungon sekd teema-
alueiden erittely ja sisdinen jdsennys asettuu lopulliseen muotoonsa vihitellen,
useiden analysointivaiheiden jdlkeen. Niin voidaan aineistokokonaisuutta tarkas-
tella ja karsia tutkimustehtdvan kannalta epdolennaista aineistoa pois. Keskeisti
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on l0ytdd synteesid luova temaattinen kokonaisrakenne, joka kannattaa koko ai-
neistoa. (Kiviniemi 2001: 7879, Strauss 1987, Strauss & Corbin 1990.)

Téssd tutkimukseni tapahtumaprojektin kuvausta kasittelevéssi temaattisessa tari-
nassa koodaus eteni vaiheittaisesti. Koodasin ensin haku- ja suunnitteluvaiheen
kertomukset, sitten toteutus- ja arviointivaiheen kertomukset. Koodausta voi méaa-
ritelld tekstisegmentin merkitsemiseksi, joka teknisesti koostuu tekstisegmentin
rajaamisesta ja sen nimedmistd koodilla (Moilanen 2001, Luomanen & Risédnen
2000). Teemat muodostuivat ja tarkentuivat koodauksen yhteydessd, ydinteemo-
jen alle muodostin useita alateemoja. Tété runsaan tematisoinnin tapaa suosittelee
my0s Lee (1999: 82—83) eri kvalitatiivisten tutkimusten, kuten tapaustutkimuksen
analyysiteknikkoja valottavassa teoksessaan. Toisaalta taas tutkijaa varotellaan
joutumasta ns. koodausansaan liiallisen koodauksen my6téd useissa tietokoneavus-
teisten analyysiohjelmien kéyttdoppaissa ja kéyttdjien kokemuksista kertovissa
artikkeleissa. (Gilbert 1999, Declercq 2002, di Gregorio 2000, 2003.)

Strauss ja Corbin (1998: 57, 101-121) nimedvit koodausprosessin avoimeen,
aksiaaliseen ja selektiiviseen koodaukseen. He puhuvat mikroanalyysista, jolla
tarkoittavat yhdistelmdd avoimesta ja aksiaalisesta koodauksesta. Avoimessa
koodauksessa on mahdollista kdyttdd koodeina myds informanttien asioille anta-
mia nimid. Toisaalta koodit voivat olla tutkijan vapaasti tuottamia. (Strauss &
Corbin 1998, 1994, 1990.)

Kéytin omassa tutkimuksessani nditd molempia tapoja, sekéd vapaasti tuottamiani
ettd informanttien asioille antamia nimid. Aksiaalinen koodaus tarkoitti tutkimuk-
sessani intensiivistd analyysia yhden teeman suhteen kerrallaan. Téssd aksiaalisen
koodauksen vaiheessa etsin vastauksia kysymyksiini, mitd, miten, miksi, milloin
ja millaisin tuloksin. Néihin kysymyksiin vastaaminen auttoi tutkittavan ilmion
kisitteellistimisessd, tematisoinnissa ja rakenteen suhteuttamisessa prosessiin
siten, ettd padsin késiksi aineiston ja sitd kuvaavan tapahtumaprojektin monimut-
kaisuuteen.

Jonkin ilmidon ymmairtdmiseksi on ymmadrrettivd sithen liittyvien prosessien ja
rakenteiden luonne eiki niitd voi erottaa toisistaan. Rakennetta tutkimalla voi vas-
tata kenties miksi—kysymykseen mutta ei sithen, miten jokin tapahtuu. Prosesseja
tutkimalla voi taas saada vastauksen kysymykseen miten ihmiset toimivat tai mi-
ten jokin tapahtui, mutta ei sithen, miksi. (Rantala 1999: 9-10) Avoin ja aksiaali-
nen koodaus olivat perdttdisid ja limittdisid tyOvaiheita.

Avoin koodaus oli tutkimuksessani erdénlaista ideointivaihetta ja aksiaalinen
koodaus oli jo systemaattisempaa idean rakentelua edelleen. Aksiaalisessa kooda-
uksen avulla pyrin saamaan tutkimuksessani vastauksen sekd miten ja miksi -
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kysymyksiin niin rakenteita kuin prosessejakin tutkimalla. Avoimen ja aksiaalisen
koodaukseni aikana muodostuneet teemat olivat ensimmaisessd vaiheessa, haku-
ja suunnitteluvaiheessa seuraavan taulukon mukaiset.

Taulukko 2.  Haku- ja suunnitteluvaiheen teemat avoimessa koodauksessa ja
niiden alateemat aksiaalisessa koodauksessa.

Hakuvaiheen teemat

Teemat, avoin koodaus Alateemat, aksiaalinen koodaus

1. Tieto uusintahausta paétos hakea kisoja, aikaa vdhin

2. Tarjouskirje ATG-teema, hakuaikaa vahin

3. Neuvottelut valtio, kaupungit, suulliset sopimukset
4. Taloudellinen tuki rahoitus, tappiontakuut, alustava budjetti

Suunnitteluvaiheen teemat

Teemat, avoin koodaus Alateemat, aksiaalinen koodaus

1. Talouden johtaminen rahoitus, tappiontakuut, talouden kulmakivet, stadionin

lisdkatoksen rakentamisinvestoinnit

2. Tavoitteet analyysit perustana

3. Riskianalyysit tyoviline, hasardiriskit, henkild- ja it-riskit, maine

4. Markkinointistrategia ydintuote, tuotesuunnittelu, tuotedifferointi, asiakkaan
arvoketju

5. Lippujen hinnoittelu ja | lippupaketit

lipunmyynti kolme eri vaihetta

6. Markkinoinnin median hyddynnettidvyys, asiakassegmentit,
viestintéstrategia mainoskampanjat, yrityssponsorien hankinta

7. Ulkoinen valtio, kaupungit, sidosryhmat
toimintaympéaristo

8. Sisdinen kisaorganisaation perustaminen, SUL, IAAF, liitot
toimintaympéristd

9. Budjetti budjetin tarkentuminen

10. Organisaation vastuunjaot
kehittyminen sektorit

11. Vapaaehtoistyd rekrytointi, koulutus

12. Viestintd briiffaukset, tiedottaminen, ekstranet, sahkdposti

Néiden haku- ja suunnitteluvaiheen teemojen mukaisesti laadin tukilistan teema-
kokonaisuudesta, joka minulla oli sitten mukana informanteille arviointivaiheen
aineiston hankinnassa. Sen vuoksi arviointivaiheen teemat ovat melko samankal-
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taisia nédiden edellisen taulukon teemojen kanssa. Kun minulla oli koko aineisto
hankittuna, tein samalla tavalla avoimella ja aksiaalisella koodauksella myos to-
teutus- ja arviointivaiheen koodaukset. Ndiden teemojen alle rakentuvat luvuissa
neljé ja viisi esitettdvit teemakohtaiset kertomukset. Toteutus- ja arviointivaiheen

koodausten myo6td teemat muodostuivat seuraavaan taulukon mukaisesti.

Taulukko 3.  Toteutus- ja arviointivaiheen teemat avoimessa koodauksessa ja

niiden alateemat aksiaalisessa koodauksessa.

Toteutusvaiheen teemat

Teemat, avoin koodaus

Alateemat, aksiaalinen koodaus

1. Kisakyldn ongelmat

2. Turvatarkastusten
jonot

3. Lipunmyynti ja kehi-
tys ja muutokset

4. Muutokset
markkinoinnin
viestintdstrategiaan

5. Kisojen keskeytys ja
muutokset
aikatauluun

6. Paivittdiset tehtivat

7. Edustustehtavit,

konsultointi

vastuuhenkildiden muutokset my6haén, atk-ongelmat

tiukat turvallisuusohjeet, ongelmat, muutokset

lipunmyynnin kehitys, lipunmyyntihuippu, muutokset stadionin
VIP-alueiden myyntiin

viime hetken muutosten vaikutus neutraali,

kustannusten lisdys

kilpailun keskeytys, muutokset kilpailuaikatauluun, tiedotus ja
reklamaatiot

palaverit, palautteet ja muutokset

kansainviliset vieraat, tulevat kisajérjestdjdt, kongressi ja

seminaarit

Arviointivaiheen teemat

Teemat, avoin koodaus

Alateemat, aksiaalinen koodaus

1. Talouden johtaminen
ja tuet

2. Tavoitteet ja
strategiat

3. Tulot

4. Kustannukset

5. Riskit ja muutokset

6. Organisaatio
kehittdmiskohteena
7. TAAF:rooli

kehittdmiskohteena

rahoitusongelmat hakuvaiheesta lahtien,
budjetti

toteutuminen

lipunmyynti, sponsoritulot ja muut tulot

lisdkustannukset turvallisuudesta ja viestintdstrategian muutok-
sesta

talousriskit, katsomoiden tayttd, maineriski, henkildriskit ja it-
riskit,

vaje miehityksessd, kisakyldn organisaatio- ja

tekniikkaongelmat, turvallisuusorganisaatio ja viestinté

IAAF:n taloudellisten tukien lisdys ja osaamisen kehittdminen

tulevaisuudessa
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Straussin ja Corbinin (1998: 21) mukaan aineiston analyysi etenee empiriasta
litteroinnin ja juuri eriasteisten koodausten avulla kohti teoreettista tulkintaa. Te-
maattiset kokonaisuudet syntyivit useiden koodauskertojen mydtd, lopuksi tiivis-
tyen muutamaan ydinteemaan. Aineiston tydstdmisvaiheessa kdyttdméni koodaus
oli my6s osa merkityksenantoprosessia ja tulkintaa.

Selektiivisessd koodauksessa Straussin ja Corbinin (1998: 129) mukaan valitaan
ndkokulma, jonka ympdérille tutkimus rakennetaan. Tamén vuoro tuli vasta sitten,
kun minulla oli edellisten vaiheiden jdlkeen jo syntyneet teemat. Néistd monista
teemoista valitsin ydinteemat, jonka ympdirille 1dhdin rakentamaan kuvausta.
Muut teemat, joita olin nostanut esiin aineistosta avoimella ja aksiaalisella kooda-
uksella, alistin valituille ydinteemoille. Ndiden ydinteemojen kautta jdsensin té-
mén jilkeen kertomuksen siitd mitd tapahtui, miten, miksi, milloin ja mitkd asiat
tai tahot tapahtumien kulkuun vaikuttivat. Téll4 pyrin synteesiin hahmottaakseni
sitd vaiheittaista prosessia ja rakennetta sekd toimintaa ja seurauksia yleisurheilun
MM2005 tapahtumaprojektissa. Teemat pelkistyivét temaattiseksi kokonaisuu-
deksi, yhdeksi tarinaksi, jossa ydinteemat toimivat l&hinné vaiheittaisen jaon alla
olevina otsikoina ja ndiden alle on kappalejaon mukaisesti alistettu aikaisemmat
muut teemat alateemoineen. Ndmai ydinteemat ovat seuraavat:
1. Lyhyt hakuvaihe
2. Suunnitteluvaihe

— Analyysit tavoitteiden ja strategioiden perustana

— Strategiaprosessi, tuotesuunnittelu ja lippujen hinnoittelu

— Viestintéstrategia

— Kisaorganisaation muodostuminen

— Vapaacehtoistyd
3. Toteutusvaihe

— Muutoksia suunnitelmiin ja paitoksenteko

— Tapahtumapaikkojen johtaminen

— Tulojen ja kustannusten seuranta
4. Arviointivaihe

— Tulojen maksimointi ja kustannusten minimointi

— Riskienhallinta

— Kehittamiskohteet

Koodausprosessin aikana ja sen jélkeen syntyi suuri joukko ajatuksia, oivalluksia
ja ideoita, jotka koskevat aineistoa, luotuja teemoja ja niiden tiivistymistd ja muu-
toksia koskevia huomioita. Téssd minulla olivat memot, erdéinlaiset muistiinpanot,
koodimuistiot sekd toiminta- ja teoreettiset muistiot hyvd tydvéline Nvivo-
ohjelmassa. Aineiston toisenlainen koodaaminen voidaan myds ymmartid yksin-
kertaisesti analysoitavaan tekstiin tehtdvind muistiinpanoina, memoina ja tekstiin



Acta Wasaensia 73

liittyvind tulkintoina. Memoja voidaan kéyttdd my0s tutkimuksen teoreettisen
puolen kehittelyyn, toiset tutkijat kdyttdvit memoja ikdén kuin muistilappuina tai
tutkimuspéivékirjana. (Gibbs 2002: 23, Rantala 1999, Rantala 2001: 95.) Tadma
oli tutkimuksessa joustava ja luova prosessi, jossa kertomusten edestakaisin lu-
keminen, muistiinpanojen ja tulkintojen tekeminen ja koodaustoiminnot toimivat
yhtdaikaisesti. Koodausprosessi jatkui ns. elemental memojen, erdénlaisten yksit-
tdisten spesifien teemakohtaisten memojen muodossa, Loftland & Loftlandin
(1995) ohjeiden mukaisesti. Ndihin memoihin liitin kertomusaineistosta sitaatteja
sekd omia tulkintojani niihin liittyen. Tdmén jélkeen otin ndin syntyneet memot
analyysini kohteeksi. Tétd vaihetta voidaan kutsua analyysin tekemiseksi analyy-
sista. (Richards 2005: 72, Loftland & Loftland 1995.) Seuraavassa vaiheessa yh-
distelin nditd erillisii memoja (integrating memos). Memot toimivat ikdén kuin
palapelin osasina, joita kokosin yhteen raporttini kirjoittamisen vaiheessa.

Analyysityokalujen kédyton tarkoituksena on kasitteiden, teemojen keskindisten
suhteiden tutkiminen ja mallien rakentaminen. Niiden avulla on mahdollista 16y-
tdd informaatiota, jota ei muilla tavoilla voida saada. (Rantala 1999: 17.) Naita
analyysivélineitd ovat esimerkiksi hakutydkalut (search tools) ja mallintaja (mo-
deller) Nvivossa (Richards 2006: 18—19, Rantala 1999: 17-18). Hakutydkaluilla
tein ikddn kuin kysymyksid aineistolle, hain tihentymid teemoista, joista kaikki
puhuivat tai frekvenssijakaumia siitd, kuinka moni puhuu ja attribuuttihaulla sel-
vennystd, ketkd puhuivat ja misti asiasta.

Kuckartz (1999: 32) on muotoillut kvalitatiivisen aineiston analyysiprosessin mal-
lin, jota voidaan kéyttdd aineiston kasittelyssd. Samaa mallia on kdyttinyt Rantala
(2003: 234) erddn omaeldmaékerta-aineiston analysoinnin etenemistd kuvaavassa
artikkelissaan. Tétd analyysiprosessin mallia mukaillen esitin oman tutkimukseni
analyysiprosessin moninaiset vaiheet tiivistettynd vield seuraavasti:

Vaihe 1:

1. Kertomusten litterointi ja yksittdisten kertomusten kuuntelu ja lukeminen

2. Avainsana-analyysi manuaalisesti suunnitteluvaiheen kertomusten jalkeen

3. Avainsana-analyysin aikana muodostuneiden alustavien koodien nimeédminen
Nvivoon

4. Koodien, teemojen kehittely avoimen koodauksen aikana induktiivisesti ai-
neistosta késin ja deduktiivisesti teoriasta késin; tissd vaiheessa mukana
O’Toolen EPMS-malli

5. Yksittdisten kertomusten analyysi eli koodaaminen Nvivolla vaiheittaisesti:
hakuvaihe, kaksi kertomusta, suunnitteluvaihe; nelja kertomusta, toteutusvai-
he; neljd kertomusta ja analyysivaihe; neljd kertomusta

6. Ydinteemojen ja alateemojen muodostuminen, aksiaalinen koodaus



74  Acta Wasaensia

7. Teemojen yhdistdminen, selektiivinen koodaus

8. Temaattisesti otsikkotasolla jaetun kertomuksen kirjoittaminen tapahtumien
kulusta, kuvauksessa mukana prosessi- ja rakennenidkokulmat. Pyrkimyksend
analyysien ja tulkintojen kautta vastata tutkimuskysymykseen, miti tapahtui,
miten, miksi ja mitkéd asiat tai tahot vaikuttivat tapahtumien kulkuun.

Kun kaikki vaiheet olin kdynyt ldpi, olin jo aika pitkdlld tulkinnassani. Aineisto
oli nyt strukturoitu ja siitd oli suhteellisen selked yleiskuvaus. Seuraavana oli teh-
dé tille aineistolle ominaisia merkityksid esiin nostavia kertomuksia johtajien
roolien nakdkulmasta.

Vaihe 2:

1. Jo avoimen koodauksen aikana vaiheittaisesti muodostamieni koodien, johta-
jien omat kokemukset johtamisesta -koodien alle koodaamani aineiston uudel-
leen lukeminen

2. Memojen kéyttoonotto, teemojen tarkennus, teoreettisten muistiinpanojen ja
teemojen yhdistdminen

3. Kertomukset johtajien rooleista ja tulkinnoistani kunkin projektin vaiheen
jalkeen. Paddyin valitsemaan Mintzbergin (1999b, 1989, 1980) johtajia kos-
kevan rooliteorian teoreettiseksi tulkintakehykseksi.
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4 YLEISURHEILUN MM2005-KISAPROJEKTIN
JOHTAMINEN HAKU- JA SUUNNITTELU-
VAIHEESSA

Téssd luvussa 4 ja seuraavassa luvussa 5 on tarkoituksena kuvata ja tulkita yleis-
urheilun MM2005 tapahtumaprojektin johtamista ja vastata tutkimuskysymyksiin
mitd tapahtumajohtaminen on; mitd, miten, miksi tapahtui ja mitkd asiat tai tahot
vaikuttivat tdimédn suurtapahtuman johtamiseen tapahtumaprojektin eri vaiheissa.
Koostavan teema-analyysin kautta temaattisen ja ajallisesti vaiheittaisuuteen pe-
rustuvan tarinani aineisto koostui kisaorganisaation neljdn eri johtajan, toimitus-,
talous-, markkinointi- ja vapaaehtoistyon johtajan, kertomuksista kisojen suunnit-
telu-, toteutus- ja arviointivaiheissa. Tutkimukseen valitut johtajat olivat olleet
mukana kisahankkeessa suunnitteluvaiheen alusta asti. Toimitusjohtaja ja talous-
johtaja olivat mukana jo kisojen hakuvaiheessa. Kertomuksia oli yhteensd 12.
Aineistoa kerdsin kevailld 2005, kisojen aikana 6.—14.8.2005 seki kisojen jilkeen
syksylld 2005. Lisdksi aineistona olivat kisaorganisaatiolta saadut dokumentit,
mm. hakukirje, arvoketjuihin liittyvid dokumentteja ja eri henkil6itd koskevia
vastuulistoja.

Johtajien kertomusaineistosta temaattisesti otsikkotasolle konstruoitu kokonaista-
rina alkaa kuvauksella tapahtumaprojektin hakuvaiheesta, minké jdlkeen kasitte-
len suunnittelu- ja toteutusvaiheita ja lopulta arviointivaihetta. Ndistd vaiheista
haku- ja suunnitteluvaihe ovat luvussa 4 ja toteutus- ja arviointivaihe seuraavassa
luvussa 5. Varsinainen tarinaosa koostuu luvussa 3 esittelemieni teemojen mukai-
sesti jaotelluista kertomuksista sekd kisaorganisaatiolta saaduista dokumenttitie-
doista. Teemat olen merkinnyt viliotsikoina tummennettuna. Todellisuudentun-
nun kokemusta korostavat tarinassa sitaateissa olevat runsaat suorat lainaukset
johtajien kertomuksista. Narratiivisen muodon tarkoitus on vakuuttaa todentun-
nusta (verisimilitude) ei niinkdén totuudesta (truth). Todentuntu ei perustu véite-
lauseisiin, vaan siihen, ettd lukija eldytyy tarinaan ja kokee sen ikéén kuin todelli-
suuden simulaationa, holistisena kokemuksena. (Elliott 2005: 77, Lincoln &
Dentzin 1994: 580.)

Jokaisen tapahtumaprojektin vaiheen kuvauksen jélkeen luvuissa 4 ja 5 olen myos
tuonut esiin koostetusti johtamisprosessit ja johtajien roolit kussakin vaiheessa
kertomuksiin perustuen. Johtajien roolien tulkinnalla eri johtamisprosessissa pyrin
saamaan vastauksen tutkimukseni toiseen alakysymykseen, millaista kansainvili-
sen suurtapahtuman johtaminen oli ja mihin tehtévé- ja toimintakohtaisiin roolei-
hin johtajat joutuivat tapahtumaprojektin eri vaiheissa.
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Esitén tarinan lopetus- ja ratkaisuosana luvun 5 lopussa yhteenvetoa yleisurheilun
MM2005-kisaprojektista luvussa 5.3. Téssé luvussa tulkitsen ydinteemojen kautta
tapahtumaprojektin johtamisprosesseja sekd tapahtumajohtamisen osa-alueita.
Téhin osaan olen liittinyt myds muita yleisurheilun MM2005 kisoista saamiani
dokumentteja, muiden kisoista tutkimuksia tehneiden nékokantoja ja muuta aikai-
sempaa tapahtumaprojekteihin liittyvad tutkimustietoa. Tdssd osassa esittelen li-
séksi tiivistetysti tuloksia Grohnin ja Hénnisen (2005) kisojen aikana tekemin
kvantitatiivisesta tutkimuksesta, joka tarkasteli MM2005-kisaorganisaation joh-
don asettamien tavoitteiden ja strategioiden toteutumista yleisdasiakkaan ndko-
kulmasta. Heidén tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten yleisdasiakkaat ko-
kivat arvoketjun kehittimisen tuoman lisdarvon ja miten tapahtumaohjaukseen
liittyneet tavoitteet toteutuivat. Grohnin ja Hénnisen (2005) tutkimuksen tarkoi-
tuksena oli antaa arvokasta tietoa yleisdasiakkaiden mielipiteistd ja tavoitteiden ja
strategioiden toteutumisesta niin kisaorganisaatiolle kuin tulevillekin kisajérjesta-
jille.

Viimeisend pédédluvun 5 lopussa tuon ensin yhteenvetona koosteen johtajien kai-
kista rooleista tapahtumaprojektin eri vaiheissa luvussa 5.4 seki johtajien yksilo-
rooleista luvussa 5.5. Pdédluvussa 6 on yhteenvetona tutkimuksen tuloksia, johto-
padtokset jatkotutkimusehdotuksineen ja tutkimuksen arviointia.

4.1  Lyhyt hakuvaihe

Suuret urheilutapahtumat, kuten yleisurheilun MM2005-kisat, haetaan tarjouskil-
pailulla. Yleensd hakuvaiheessa on runsaasti aikaa valmistelutydlle, ja hakuvaihe
saattaa kestdd jopa useita vuosia. Suomen yleisurheiluliiton (SUL) hakiessa kisoja
Helsinkiin oli kuitenkin kyseesséd poikkeustapaus, yleisurheilun MM2005-kisojen
uudelleenhaku, joka sai alkunsa kansainvélisen yleisurheiluliiton IAAF:n paétok-
sestd vetdd kisaoikeudet pois Lontoolta syksylld 2001. Taméi johtui Lontoon vai-
keuksista toteuttaa lupaamaansa stadionin rakentamishanketta. Joulukuussa 2001
yleisurheilun jdsenliitot saivat tiedon IAAF:1td uudesta hausta vuoden 2005 yleis-
urheilun MM-kisojen isdnnyydesta.

Tarjouskirje

Toimitusjohtaja ja talousjohtaja lahtivat kertomuksissaan liikkeelle hakuvaihees-
ta. Namé kaksi johtajaa olivat tdssd tapahtumaprojektin aloitusprosessissa muka-
na. Projektin aloitus on se vaihe, jossa luodaan edellytykset onnistuneelle projek-
tille ja timd on perusta projektin toteutukselle. Projekti alkaa aloituskokouksella
(PMBOK 2001: 84). Litken ja Kunowin (2004: 17) mukaan aloitukselle on omi-
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naista madritteleméttomit odotukset, suuri epdvarmuus ja aikataulupaine. Mo-
lemmat johtajat korostavatkin, ettd projektin aloitus- ja hakupéétoksen tekemiseen
ei ollut kuin muutama pédivé aikaa, ja kuten talousjohtaja kertoo

sitten joululomat ja sen jdlkeiset pdivit siind sitten pohdittiin, ettd kannat-
taako sitd nyt lahted hakemaan vai ei ja operatiivinen johto oli véhén...”

Itse hakuaikaa oli vdhén, kuten talousjohtaja kuvaa, ettd se oli “fodellista peliai-
kaa”, mutta pédtettiin 1dhted kuitenkin “yrittamddn”. Kiytannossid hakua koske-
van tarjouskirjeen valmisteluun jéi aikaa vain kaksi kuukautta, tammikuu ja hel-
mikuu 2002. Tarjouskirjeessd korostettiin tapahtuman moniarvoista teemaa
(”Athletics Through Generations”), jolla korostettiin erityisesti vapaaehtoistyon ja
kansalaistoiminnan merkitysté tapahtumassa.

Neuvottelut

Kun pédtés hakemisesta oli tehty, tapahtumaprojektin aloitusprosessiin liittyvi
kisojen hakua koskeva tarjouskirje valmisteluineen ei ollut ainoa mietittiva asia.
Térkedmmaksi toimitusjohtajan mukaan nousivat sidosryhmét ja heiddn saaminen
tapahtumaprojektiin mukaan

“aidon sitoutuneesti. Ja ne on hirveén tirkeitd, kumppanit pitdéd olla muka-
na, jotta aito sitoutuminen tdhin kokonaisuuteen voidaan saada. Tammoisen
kisan jirjestiminehén ei tule onnistumaan yksin”.

Tapahtumaprojektin hakuvaiheessa tuli siis saada sisdisen toimintaympariston
lisdksi ulkoinen toimintaympéristd kaikkine sidosryhmineen mukaan ja sitoutu-
maan projektiin, kuten myds Pelin (2002: 262) ja PMBOK (2001: 20) korostavat.
Toimitusjohtaja kuitenkin kuvaa, ettd ehdittiin vain yleisluontoisesti saamaan
jonkinlainen nikemys, tuntuma “fiiliksistd” eli siitd, ettd valtio ja kaupungit ovat
haettavan MM-kisaprojektin takana.

Toimitusjohtajan pettymys yhteiskunnan sitoutumista kohtaan kuvastaa sarkasti-
nen ilmaus, ettd silloin arviointikomitean mukana olivat kylla “Ayvin vakuuttavas-
ti pddministeri ja kaupunginjohtajakin”. Newell ja Grashina (2004: 152) seka
PMBOK (2001: 91,94) painottavat, ettd projektin hyviksyttdmis- ja rahoitusneu-
vottelut tulee tehdd mm. tarvittavien viranomaisten kanssa mahdollisimman ajois-
sa ja siten, ettd kaikki osapuolet ovat tyytyvéisid neuvottelujen lopputulokseen ja
titen yhteistyd ja suhteet toimivat hyvin myos jatkossa. Hakuajan lyhyydesti
johtuen niitd neuvotteluja erityisesti taloudellisesta osallistumisesta ja tappionta-
kauksista ehdittiin kuitenkin kdydéd vain muutamien yritysten seké valtion ja Hel-
singin kaupungin kanssa.
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Pettymyksen ilmaus jatkuu myos talousjohtajan kertomuksessa kohdistuen yh-
teiskunnan tahojen taloudellisen tuen médrdén tapahtumaprojektin rahoituksessa
ja varojen hankinnassa (vrt. PMBOK 2001: 81) seké siihen osallisuuteen,

“roolitukseen, siind mielessd, ettd sitd ei vaan tietenkdédn tuossa ajassa pys-
tytty riittdvdssd madrin saamaan niitd paitoksid aikaiseksi, ettd sekin jdi vé-
héin semmoiselle suulliselle asteelle”,

kuten hén ilmaisee.
Taloudellinen tuki

Neuvottelun tulosten jaédtyd epdmaérdisiksi kisaorganisaation odotukset valtion ja
Helsingin kaupungin taloudellisesta tuesta olivat hakuvaiheessa yhteensd kym-
menen miljoonaa euroa; talousjohtajan mukaan valtiolta ja kaupungilta

’se olisi molemmilta viisi miljoonaa euroa kummaltakin valtiolta ja Helsin-
gin kaupungilta. Plus sitten stadionin katosinvestointi olisi saatu niin sano-
tusti kdyttoon, mutta tima jii vihan auki.”

Sitovia paitoksid, sopimuksia tappiontakaussummista ei ehditty tekeméén kirjalli-
sina valtion ja Helsingin kaupungin kanssa. Talousjohtajan mukaan tappionta-
kaussummat jéivat “uskon” varaan ja tdmi aiheutti suuren pettymyksen jatkossa.
Pettymysti valtiota ja kaupunkia kohtaan kuvaa hyvin se, ettd hakukirjeen alusta-
vassa budjetissa (dokumentti kisaorganisaatiolta) mainitut tuet valtiolta ja kau-
pungeilta, 17 miljoonaa dollaria, muuttuivat tiysin ja tappiontakaussummakin jdi
luultua pienemmaksi. Wattin (1998: 45) ja liskola-Kesosen (2004: 76) mukaan
projektin budjetoinnissa on parempi aliarvioida tuloja ja yliarvioida menoja, mut-
ta tassd hakukirjeeseen liitetyssd alustavassa budjetissa toimittiin kuitenkin toisin.
Ja pettymysti lisdsi vield se, ettd talousjohtajan mukaan

“valtio oli padttinyt jo, itse asiassa juuri samalla viikolla kun mentiin ha-
kemaan kisoja, ettd kolme miljoonaa euroa tappiontakuuta he voivat antaa,
mutta muusta ei voi vield antaa takuita.”

Talouden johtaminen on tapahtumaprojektin yksi merkittdvimmistd johtamispro-
sesseista (PMBOK 2001: 81, Foti 2003, Shone & Parry 2001). Talousjohtajan
kertomuksen mukaan

”miksi tdmd sitten on ollut vdhdn tdmmoistd takkuamista taloudellisessa
mielessd ndmd MM- kisat, niin perustuu siihen, ettd kun se oli niin lyhyt ai-
ka se hakeminen.”

Hakuvaiheesta ldhtien projektin eteneminen oli siis talouden johtamisen, erityi-
sesti rahoituksen osalta tiukkaa ja tdma vaikutti myds muihin projektin johtamis-
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prosesseihin ja koko projektin kulkuun jatkossa. Lyhyt hakuvaihe ja tdma talou-
dellinen epdvarmuus olivat syind useisiin ongelmiin, ja ne synnyttivét haasteita
kisaorganisaatiolle kaikissa projektin elinkaaren vaiheissa.

Huolimatta ndistd ongelmista toimitusjohtaja kuvaa seuraavasti hakuprosessin
tulosta, kisojen saamista Suomeen “yl/ldtyksend” ja tunnelmaa, "fiilistd”, positii-
visella mielelld ja tulevaa optimistisen innostuneesti, “ettd kylld se klaaraantuu ™.
Kansainvilinen yleisurheiluliitto IAAF teki 14.4.2002 péaatoksen antaa oikeudet
uudelle kisajirjestdjille, Suomen kansalliselle yleisurheiluliitolle (SUL).

Yhteenvetona tdssd luvussa esiin tulleista tapahtumaprojektin johtamisprosesseis-
ta voidaan sanoa, ettd hakuvaiheessa pédasialliset johtamisprosessit (PMBOK
2001) olivat talouden- riskien- ja resurssien johtaminen ja viestintd sekd valvonta
ja kehittdiminen. Hakuvaiheessa oli mukana nédissd johtamisprosesseissa eri roo-
leissa kaksi johtajaa, toimitus- ja talousjohtaja. Johtajien roolit vaihtelivat eri joh-
tamisprosessien merkityksen muuttuessa. Hakuvaiheen johtajien roolit ja johta-
misprosessit on koottuna vield seuraavan luvun lopussa olevaan taulukkoon 4.

4.1.1 Johtajien roolit hakuvaiheessa

Téssd hakuvaiheessa paitoksentekijén roolissa oli mukana kaksi johtajaa, toimi-
tusjohtaja ja talousjohtaja. Opportunistisesti tartuttiin tilaisuuteen ja pédtettiin
ldhted yrittimain

”ja silloin sitten vaan hallitusta koolle ja monen ndkdisid suunnittelupalave-
reita oli.”

Yrittdjén roolissa hakukirjeen suunnittelussa olivat mukana molemmat johtajat.
Hakuvaiheessa korostui Mintzbergin (1989: 15—17) henkildsuhderooleista toimi-
tusjohtajalla erityisesti keulakuvan rooli. Tdmi oli sidoksissa muodolliseen sta-
tukseen ja toisaalta vastuun kantamiseen tapahtumaprojektista projektipdéllikon
ominaisuudessa. Toimitusjohtajalla oli keulakuvana toimiessaan velvollisuus
edustaa kaikissa muodollisissa asioissa. Status teki mahdolliseksi toimimisen
myos toisessa henkildsuhderoolissa, yhdyshenkilon roolissa, jolloin toimitusjohta-
ja on tekemisissd tarkeiden ulkopuolisten tahojen kanssa. Yhdyshenkilon roolissa
yhteydenpitdminen oli sekd vertikaalista ettd horisontaalista, jolloin hdn pyrki
saamaan kaikkien sidosryhmien tuen ja varmistamaan sitoutumisen projektiin.

Mintzbergin (1989: 23) mukaan neuvottelijan roolissa johtaja osallistuu neuvotte-
luihin edustaen organisaatiotaan, koska johtajalla on riittdvisti tietoa ja toimival-
taa suorittaa neuvotteluja ja tehdd sopimuksia eri tahojen kanssa. Téssd roolissa
toimivat molemmat johtajat ja tdhdn rooliin liittyi vahvasti kaikki neuvottelut,
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joita ehdittiin kdyda valtion, kaupunkien ja muiden sidosryhmien kanssa. Toimi-
tusjohtajalla vahvistui lisdksi puolestapuhujan rooli, kun informoitiin suunnitel-
mista vaikutusvaltaisia yhteiskunnan tahoja, valtiota ja kaupunkeja ja kerrottiin
suunnitelmista. Toimitusjohtajan mukaan mm. neuvottelut

“Espoon kanssa, Otaniemen kisakyldssé tapahtuvat asiat, niin ne saatiin sen
sijaan aika hyvin suullisina sopimuksina, tosin siindkin oli sitten kovin
monta vidntopaikkaa, mutta Espoon kaupungin kanssa on edennyt hyvin.”

Talousjohtaja toimi toimitusjohtajan apuna, sivusta tukijana ja tarkkailijana hank-
kien tietoa ympéristostd ja poliittisesta padtoksenteosta niin yhteiskunnan kuin
hakukomiteankin suhteen. Hakuvaiheessa ei ehditty riittdvan tarkkaan tutkia ym-
péristdssd tapahtuvia muutoksia, erityisesti poliittisen pédédtoksenteon suhteen.
PMBOKin (2001: 20) ja Pelinin (2002: 262) mukaan yksi projektin menestysteki-
jOitd on laaja-alainen projektiympiristostd johtuvien positiivisten, tukevien tai
negatiivisten, héirididen ja ristiriitaisten vaikutusten aikainen ennakointi ja syste-
maattinen tarkkailu. Tdmi on osa sidosryhmédanalyysia ja edellytys seurausten
arvioinnille, ohjaustoimenpiteille sekd projektin ympéristdyhteyksien suunnitte-
lulle ja valvonnalle projektin tavoitteiden saavuttamiseksi. Tdma on yhteydessi
siis moniin projektin johtamisprosesseihin, kuten esimerkiksi tavoitteiden asetta-
miseen, projektin strategiaprosessiin ja riskien hallintaan, projektin markkinoin-
tiin ja suhdetoimintaan. Namé oli otettava huomioon maédriteltidessi tiettyjé toi-
mintatapoja ja arvioitaessa vaihtoehtoja, tapahtumaprojektin tulevassa suunnitte-
lussa ja toteutuksessa.

Seuraavaan taulukkoon 4 olen koonnut vield hakuvaiheen pédasialliset tapahtu-
maprojektin johtamisprosessit (PMBOK 2001) ja merkittdvimmaét kahden johta-
jan, toimitus (TJ)- ja talousjohtajan (TAL) roolit (Mintzberg 1980, 1989), joihin
he joutuivat nédiden taulukkoon koottujen johtamisprosessien korostumisen vuok-
si. Projektin johtamisprosesseista strategiaprosessi ei ollut vahvasti mukana vielé
hakuvaiheessa, muuta kuin tapahtuman ATG- teeman mairittelyn muodossa. Té-
ten sitéd ei ole taulukkoon merkittynd. Samoin hakuvaiheessa ei ollut vield tarvetta
henkildstojohtamiselle timdn tapahtumaprojektin puitteissa ja ndin sekdén ei ole
taulukkoon merkittynd. Hakuvaiheessa pédasiallisia tapahtumaprojektin johtamis-
prosessit olivat talouden- riskien- ja resurssien johtaminen ja viestintd sekd val-
vonta ja kehittdminen.

Hakuvaiheen tarjouskirjeen laatimisen yhteydessd korostui viestinnin osalta toi-
mitusjohtajalla yrittdjdn rooli ja samoin talousjohtajalla yrittdjdn rooli talouden
johtamisen osalta mm. tarjouskirjeeseen liitetyn budjetin laatimisena. Talouden
johtamisen korostuminen heti hakuvaiheessa johti talousjohtajan tarkkailijan roo-
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lin vahvistumiseen mm. sisdisen ja erityisesti ulkoisen toimintaympariston tark-
kailussa seka talousriskien johtamisen ndkokulmasta.

Taulukko 4.  Johtajien roolit ja projektin johtamisprosessit hakuvaiheessa.
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Rahoitusongelmat johtivat toimitusjohtajan keulakuvan ja yhteydenpitdjén roolin
korostumiseen viestinndn osalta erityisesti sidosryhmiin, kuten valtioon ja kau-
punkeihin péin. Keulakuvan rooli oli vahvana tehtdvékohtaisena roolina toimitus-
johtajalla alusta pitden ja se vahvistui viestinnin ja talouden johtamisprosessien
vaikutuksesta. Neuvottelijan rooli vahvistui toimitusjohtajalla ja talousjohtajalla
sopimusten tekemisen, talouden ja resurssien johtamisprosessien vahvistuessa.
Resurssien jakajan ja tarkkailijan roolit korostuivat resurssien johtamisen seké
valvonnan ja kehittdmisen ndakokulmasta talousjohtajalla tehtdvéikohtaisena rooli-

na hakuvaiheen lopusta.

4.2  Suunnitteluvaihe

Hakuvaiheen lyhyys aiheutti paljon uusia neuvotteluja valtion sekd Helsingin,
Espoon ja Vantaan kaupunkien kanssa heti suunnitteluvaiheen aluksi. Aiempien
neuvottelujen arviot erityisesti stadionin lisékatoksen rakentamiskuluista ja tap-
piontakuista muuttuivat. Liséksi heti kisojen saamisen jélkeen oli julkisessa kes-
kustelussa stadionin lisdkatoksen rakentamiseen liittyen syntynyt negatiivinen
julkisuuskuva, joka oli vahvistumassa erityisesti median vaikutuksesta. Toimitus-

johtaja kertoo tilanteesta

“kun tulin Suomeen takaisin kisoja hakemasta, niin tddllihdn oli alkanut
ihmeellinen héssdkké stadionin katosta ja ettd me pahantekijoitd oltiin, kun
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tuodaan ne kisat...samaan aikaan kun kirjastoja suljetaan, niin kansalaisten
verorahoja kdytetddn stadionin katoksen rakentamiskustannuksiin.”

Pelin (2002: 74, 252-256, 262) ja PMBOK (2001: 20) korostavat, ettd yksi pro-
jektin menestystekijoistd on negatiivisten hdirididen ja ristiriitaisten vaikutusten
aikainen ennakointi ja systemaattinen tarkkailu. Tétd ennakointia ei ehditty teke-
méédn. Nyt talousjohtaja etsii syytd valtion ja kaupunkien yhteisoverojen jakope-
rusteen muutoksesta negatiivisen ilmapiirin muodostumiseen ja suullisten neuvot-
telujen aikaisten rahoituslupausten ja sopimuksien muuttumiseen seuraavasti:

“Helsingin kaupunki on ollut vihin hankalampi ja siind ensimméinen on-
gelma oli se, ettd kun tuli timé yhteisdveroasia, elikkd se oli ennen niin, ettd
kunta saa aika paljon siitd ja valtio vdhdn mutta sittenhdn se kddnnettiin
niinkuin toisin pdin. Sen jdlkeen l&hti pois Helsingin kaupungin verotuloa ja
sehdn oli jotenkin sddstettdvd se asia ja me satuttiin justiinsa sithen samaan
saumaan sitten meiddn pienten miljooniemme kanssa. Namé suulliset pai-
tokset tappiontakuista ja stadion... nehén vedettiin sitten itse asiassa syksyl-
13 2002 pois.”

Kuten toimitusjohtaja ja talousjohtaja kertoivat, neuvotteluita kdytiin useaan ot-
teeseen edestakaisin melkein vuoden ajan. Toimitusjohtajan mukaan

”semmoisessa tuskassa sitd sitten oli, kun tiesi, ettd talous tulee olemaan 4a-
rimmadisen tiukka. Pettymys on tullut siitd, ettd ympéroiva yhteiskunta ei oi-
kein riittdvasti ymmarra titd tapahtuman arvoa.”

Toimitusjohtajan ja talousjohtajan argumentit hyddyistd koskivat verohyotyja,
taloudellisia positiivisia vaikutuksia ja arvonliséveroista saatavia tuloja.

Liséksi neuvotteluissa toimitusjohtaja korosti sekd imagondkyvyyttd mediassa
niin pddkaupunkiseudun kaupunkeja koskien:

“mahdollisuuksista on yritetty sanoa, ettd hei Espoo ja Helsinki, ettd téllai-
sia juttuja miettiméan, tadlla on tosiaan ldhes sata tv-yhtiotd, mutta rahoitus-
ta pitdisi 10ytdd, paljon on mahdollista timédn laajan mediakiinnostuksen
kautta, joka kisaan liittyy.”

Toimitusjohtaja korosti kisojen tuomaa mainetta Suomelle ja Helsingille. Suomi-
kuvan, tasa-arvo ja ympéristondkokohtien avulla, vahvistaminen tapahtuman
avulla koettiin tarkedksi ja yhtend tavoitteena oli padkaupunkiseudun ja Suomi-
kuvan kehittdminen.
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Talouden johtaminen

Edellisten ja tulevien MM-kisajérjestdjien saamien rahoitustukien vertaamisella
toimitusjohtaja ja talousjohtaja pyrkivdt osoittamaan 3 miljoonan euron tappion-
takuun epidoikeudenmukaisuuden ja nidin vaikuttamaan myonteisesti neuvottelujen
lopputulokseen. He korostivat edellisen kisajdrjestdjén Pariisin 28 miljoonan eu-
ron suoraa rahatukea ja vuoden 2001 Edmontonin 50 miljoonan euron tukea sekd
tulevien kisajdrjestdjien vuoden 2007 Osakalle mydnnettyjen 32 miljoonan euron
ja vuoden 2009 Berliinin 17 miljoonan euron tukea. Talousjohtaja toteaakin, ettd

“meilld on sitten timé kolmen miljoonan euron tappion takuu tissa pohjalla,
niin ymmarrét, ettd samat kisat kuitenkin pitda jarjestdd. Téssd on ollut vdha
pientd haastetta, timén talouden kanssa.”

Helsingin kaupunki teki kielteisen péitoksen tappiontakauksista marraskuussa
2002. Valtioneuvosto teki puolestaan tammikuussa 2003 “ihan kirjallisen” paa-
toksen, ettd 4,2 miljoonan euron stadionin perusparannusavustusten liséksi ei an-
neta kuin 3 miljoonan euron tappiontakuu. Lopullisena pédatoksend syksylla 2002
stadionin lisdkatoksen investointikuluihin osallistumisesta oli, ettd valtio ja Hel-
singin kaupunki osallistuivat kumpikin 4,2 miljoonalla eurolla, loput 1,6 miljoo-
naa euroa yhteensd 10 miljoonan euron katoskustannuksista tuli Stadion-séatiolta.

Hankaluuksista huolimatta, ympéristostd tulevia muutoksia on hallittava siten,
ettd ndhdddn menneisyys, mutta myos nykyhetki ja tulevaisuus (Kamensky 2000:
18, Gahmberg 1991: 42). Kisaorganisaation johto, erityisesti toimitusjohtaja ko-
rosti hyvin yhteistyon merkitystd valtion sekd Espoon, Helsingin ja Vantaan kau-
punkien kanssa ja ndin pyrkimystd varmistaa, kuten talousjohtaja kuvasi, mm.
valtion osallistuminen tiukoista turvallisuusjérjestelyistd aitheutuviin kustannuk-
siin:
“miinusmerkki on ollut aika pitkd tdssd koko ajan, mihin tdssd ollaan oltu
menossa. Syksyyn 2002 se oli yhdeksdn miljoonaa euroa ja siind Saaren
tyoryhmaéssé se tipahti miinus seitsemdin miljoonaan euroon. Ja miksi seit-
semédn, kun sielld olisi ollut sellaisia turvallisuudesta aiheutuvia kuluja,
jotka olisi tullut meididn hoidolle, niin valtio lupasi ottaa ne kantaakseen.

Kevédseen 2003 mennesséd oltiin tultu jo miinus kuuteen miljoonaan eu-
roon.”

Talousjohtaja korosti edelleen hakuvaiheen lyhyyden merkitystd talouden johta-
misessa

“kaiken kaikkiaan jos meilld olisi ollut vuosi enemmén aikaa hakee kisoja,
niin olisimme voineet tehdad taustoja huomattavasti paljon paremmin.”
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Toimitusjohtaja painotti, ettd “talous oli se main concern”. Kustannuksiin pyrit-
tiin edelleen saamaan tukea, mutta padasialliseksi talouden kulmakiveksi muodos-
tui onnistunut lipunmyynti. Padsylippu- ja osallistumismaksut seké sponsoritulot
ovat suurimpia tuloerid tapahtumaprojektissa (Kauhanen, Kauhanen & Juurakko
2002: 64-66, Eager 1998). Talousjohtajan painottikin, ettd kisojen

“tulopuoli on lipunmyynnin varassa ja ainut tapa selvitd taloudellisesti kui-
ville on onnistunut lipunmyynti.”

Merkittdvand kulmakivend toimitusjohtajan mukaan oli osaava organisaatio, ku-
ten myos PMBOK (2001: 84) ja Pelin (2002: 79-89) painottavat. Lisdksi merkit-
tavdd oli hyva suunnittelu sekd johtaminen ja talousjohtajan mukaan erityisesti
tiukka kulujen valvonta. Talousjohtaja korostaa, ettd

”on osattava tehdé nédissd maksimaalinen tuotto, ettei sitd rahaa sitten hukat-
taisi kulupuolella, joten tirkedd on suunnittelu, johtaminen ja vield valvo-
minen.”

Suunnitteluprosessissa oleellista on toimintojen keskindinen koordinointi ja kus-
tannustehokkuus (McDonnell, Allen & O’Toole 1999: 39, Pelin 2002: 244-246).
Toimitusjohtaja painottakin, ettd

“rajat on organisaatiolle tehty selvéksi, se on tdssd alkuvaiheessa hyvin is-
kostettu mieleen.”

Térkedd oli my0s yritysyhteistyon ja sponsoroinnin onnistuminen sekid maksimaa-
linen taloudellinen tuotto. Ajatuksena oli, ettd erinomaiset jirjestelyt voivat tuoda
taloudellisesti onnistuneen lopputuloksen.

4.2.1 Analyysit tavoitteiden ja strategioiden perustana

Tavoitteet ja strategiat asetettiin analyysien perusteella. Lahtokohtana oli méadrit-
tdd oma asema niin sanotulla SWOT-analyysilla, jossa médriteltiin tapahtuman
vahvuudet ja heikkoudet sekd toimintaympdristostd tulevat uhat ja mahdollisuu-
det. Strategisina tyovélineind hyddynnettiin muun muassa Porterin (1990: 54,
1985) five forces -arvoketjuanalyysia, jonka avulla méairiteltiin asiakkaalle arvoa
tuova ydintuote ja siithen liittyvit erilaiset tuki- ja oheispalvelut. Toimitusjohtajan
mukaan

“kaiken aikaa on pitdnyt muistaa, ettd me olemme valinneet sieltd ne tietyt
asiat, joilla varmistetaan kustannuspaine ja varmistetaan se, ettd ihmiset,
jotka kisoihin tulee, saa ainutlaatuisen kokemuksen, once in a life time. On
erindisid asioita, joista ei tule kustannuksia meille, mutta jotka sindnsi tuo
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lisdarvoa asiakkaille. Ja tdssd on se asiakkaan arvoketjun kehittdmisen
ydin.”

Lisdksi tutkittiin taloudellisen, lainsdddédnnollisen sekd poliittisen toimintaympa-
riston mahdollisia muutoksia ja vaikutuksia (pestel-analyysi). Tavoitteet asetettiin
ja strategiat luotiin kahdeksan kuukauden aikana vuonna 2002 pienelld organisaa-
tiolla, toimitusjohtajan kertomana

“analysoinnissa me olemme kiyttdneet nditd moderneimpia strategisen
suunnittelun tydkaluja. Ei hirvedsti ole kaikkea piirretty, mutta on yritetty
tangeerata eri asioita, suhteellisen pienissd ryhmissé, niin ettd oli kokonais-
kuvio ja sitten ruvettiin ldhteen.”

Tavoitteet

Tavoitteiden pohjalla olivat arvovalinnat, jotka oli mééritelty jo hakuvaiheessa.
”Athletics Through Generations” -teema, yleisurheilun moniarvoisuus ja vapaach-
toistoiminnan korostaminen kuvastivat sitd, ettd yleisurheilu sopii ja kuuluu kai-
kille, myds vammais-, juoniori- kuin veteraaniurheilijoillekin. Kisojen yhteydessa
jérjestettiin useita tapahtumia, kuten Finlandia Junior Games, Helsinki City Ma-
rathon ja Mini Marathon, veteraanikilpailut ja vammaisten avoimet EM-kisat,
jotka pidettiin Espoossa heti kisaviikon jélkeen. Toimitusjohtaja kertookin, etté

“tdma paisuu tdmd kokonaisuus ja me ollaan niin kuin sateenvarjona tille
kokonaisuudelle. Ja ndiden kaikkien tapahtumien oikeaan suuntaan viemi-
nen, niin se on ollut aika mielenkiintoista.”

Yleisurheilun MM2005-kisojen tavoitteina oli véhintdankin nollatulos taloudessa,
lipunmyynnissd onnistuminen, tdydet katsomot joka péivi, kansalaistoiminnan eli
vapaachtoistyOntekijoiden aktivoiminen, asiakasldhtdinen ajattelu ja asiakkaan
arvoketjun kehittiminen. Keskeisend nidkokohtana toimitusjohtaja korosti myds
yleisurheilun aseman vahvistamista kisojen asiakasléhtdisyyden ndkokulmasta
seuraavasti:

”Se on meille hyvin keskeinen tavoite ja jos se onnistuu hyvin, niin kaikki
tadlld olevat asiakkaat kokivat, ettd timi oli se paras juttu tai ainakin ldhel-
le. Silloinhan me ollaan marssitettu myos yleisurheilun asemaa yhteiskun-
nassa laajemmalti, kansallisesti sekd kansainvilisesti.”

Tiukka talousnékymad ja talouden johtaminen olivat kuitenkin ne pddasiat, jotka
vaikuttivat tapahtumaprojektin strategiaprosessiin, kuten luvussa 4.2.2 ilmenee.
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Riskianalyysit

Projektin riskit tulee kattavasti tunnistaa ja projektin edetessd jatkuvasti tarkentaa
arvioita niiden vaikutuksista (PMBOK 2001: 79-89, Pelin 2002: 217). Suunnitte-
luprosessissa oli alusta asti ikdén kuin tyovilineend mukana riskianalyysit, joista
toimitusjohtaja tuo esiin talousriskit, strategiset riskit, operatiiviset riskit ja ha-
sardiriskit”, kuten luonnonmullistukset ja terrorismi. Toimitusjohtaja korostaakin,
ettd

on kuitenkin pitdnyt muistaa, ettd talous vaan yksi riskiasia meille. Samaan
aikaan on pitinyt erottaa, ettd jirjestetdfin nyt maailman suurinta urheiluta-
pahtumaa ténd vuonna ja ehki kaikkien aikojen kansainvélisintd tapahtumaa
Suomessa kaikki tapahtumat mukaan lukien. On mietitty, ettd miten me
hyodynndmme tdmén tilaisuuden ja miten me saavutamme ne tavoitteet ja
strategiset valinnat, jotka meilld on.”

4.2.2 Strategiaprosessi, tuotesuunnittelu ja lippujen hinnoittelu

Strateginen suunnitteluprosessi on olemassa olevan tilanteen jésentdmistéd ja va-
kiinnuttamista. Strategisessa suunnittelussa ldhdetddn liikkeelle analyysien teke-
misestd, olemassa olevista rakenteista, nykyisistd resursseista, tehtévistd ja roo-
leista sekd toiminnasta, palveluja ja tuotteita aikaansaavista prosesseista. Strategi-
set valinnat voivat olla joko uudistavia, sopeutuvia tai jopa mullistavia. (Mintz-
berg, Ahlstrand & Lampel 1998: 34-35.) Téssd tapahtumaprojektissa valinnat
voidaan sanoa olevan sopeutuvia ympariston luomien talouden reunachtojen mu-
kaisesti. Toisaalta ne olivat uudistavia siithen perustuen, kun strategisten valinto-
jen perustana oli asiakasldhtdinen ajattelu ja tirkeédksi strategiseksi painotukseksi
valittiin asiakkaan arvoketjun kehittiminen.

Markkinointistrategia

MM2005 kisaprojektin strategiaprosessi ldhti liikkeelle kdytannossd markkinoi-
den analyysista (Johnson & Scholes 1999), eli tutkittiin arvoja, hyotyjé, tarpeita,
imagoja sekd erilaisia kuluttajia yleisurheilutapahtumien varsinaisista kohderyh-
mistd potentiaalisiin kdyttdjiin. Analyysien avulla luotiin mééralliset, toiminnalli-
set, laadulliset, mielikuvalliset tavoitteet palveluille ja ydintuotteelle, eli itse ki-
soille. Markkinointijohtaja kertoo, ettd

“tdmd meidédn strategia on tydpainotteinen, sellainen kahdeksan kuukauden
prosessi. Koko ty0 ldhti liikkeelle siité, ettd ldhdettiin rakentamaan tillaista
litketoiminnallista strategiaa, sitten sitd prosessia, laskettiin ja siivilditiin
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tuoteominaisuuksia, rakennettiin tuoteportfolio ydin- ja tukipalveluihin ja
vedettiin sitten se sieltd strategiaan ja kohderyhmain.”

Markkinointistrategiana oli tuotteen erilaistamiseen painottuva strategia (vrt. Por-
ter 1985). Asiakkaan arvoketjun kehittiminen oli tirkeéd osa ja markkinointijohta-
ja korostaa, ettd

“taustalla téssd on ajatus tarpeista, hyddyistd ja arvoista, joita me tieddmme
kuluttajan arvostavan, mutta joista ei tule meille mitenk&én hirvedsti lisdku-
luja.”

Arvoketjun kehittiminen (Laamanen, Kamensky, Kivilahti, Kosonen, Laine &
Lindell 2002: 118) vaikutti osaltaan siithen, ettd liput pystyttiin hinnoittelemaan
kalliiksi. Lippuvihko sisdlsi sisddnpadsyn stadionille, mutta siihen liitettiin my0s
paljon asiakkaalle lisdarvoa tuottavia palveluja. Néitd palveluja olivat edut HKL:n
ja YTV:n joukkoliikennevilineissd, alennukset tiedepuisto Heurekan ja taidemu-
seo Kiasman péésylippuihin, kdyttdoikeudet Finnairin yleisurheilupuistoon, jossa
kisavieraat pystyivdt kokeilemaan eri yleisurheilulajeja, kisatori, 7000 hengen
yleisdpalvelu- ja ravintola-alue (ns. food garden -alue), muistolahjat, Blue Tooth -
muistokuvat, mahdollisuus ostaa erikoislisenssituotteita ja expo-yritysalueella
give away -lahjat yhteistyOyrityksilta.

Tavoitteena oli luoda houkutteleva, selkedsti erilaistettu tuote, jolla pyrittiin saa-
maan yleisurheilun suurkuluttajat, eli yli 45-vuotiaat miehet ja naiset ostamaan
lippuja. Tamén lisdksi pyrittiin houkuttelemaan my0s uutta potentiaalista yleisod
ja satunnaisyleis6d. Tavoitteena oli saada uusia kohderyhmid mukaan, erityisesti
25—45-vuotiaita naisia ja miehié.

Markkinointijohtaja korostaa, etté

“tdssd pelataan sitten jo osittain hyvinkin erilaisilla arvoilla, koska miehet
ovat selkedsti ydintuoteorientoituneempia kun taas naiset osaavat arvostaa
tdllaista kokonaisvaltaista eldmyksellisyyttd. Me olemme pyrkineet diffe-
roimaan se nimenomaan aikaisemmista MM-, EM- ja eri lajien MM-tason
tapahtumista tai konsertti tapahtumista, etti tissd on paljon korkeampi arvo-
lataus ja houkuttelevuus, ainutlaatuisuudet sisdlld. Ja ne antavat sitten pe-
rusteet vihdn normaalia korkeammalle hinnalle. Meill4 ei ollut muita vaih-
toehtoja, differointipainotteinen strategia on ainoa jérkevi strategia téssd
kohtaa.”

Kotimaisten markkinoiden péddsegmentti oli erityisesti padkaupunkiseutulaiset ja
Helsingistd 200-250 kilometrin sdteelld asuvat kuluttajat. O’Toolen (2001) ja
liskola-Kesosen (2004: 56) mukaan ndkyvimmat markkinointitoimenpiteet koh-
distuivat myynninedistimiseen sekd mainontaan. Téssd tapahtumassa markki-
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nointitoimenpiteet jakautuivat yritys- ja yleisomarkkinointiin. Kansainvilinen
markkinointi hoidettiin matkailun yhteistydkumppaneiden kautta. Kansainvélisten
markkinoiden kohderyhméné néhtiin erityisesti yleisurheilun suurkuluttajat.

Ydintuotteesta eli itse kisatapahtumasta haluttiin luoda kansainvélinen, ainutlaa-
tuinen, jénnittdva ja kamppailuhenkinen kuva. Kisojen eri kilpailulajien suoritus-
paikkoja ja jérjestystd ohjattiin erityisesti Helsingin kisoihin tehdylld ohjausjirjes-
telmélld. Ohjelmatarjonnan onkin vastattava kysyntdé ja tapahtuma kokonaisuu-
dessaan on kohdattava yleiso (Kauhanen, Juurakko & Kauhanen 2002: 12, Vallo
& Hiyrinen 2003: 22). Markkinointijohtaja painottaakin, ettd

“kylld tdmi on kuitenkin viihdetapahtuma ja kuluttajien ajankéytdstd viih-
detarjonnan osalta téssi kilpaillaan. Siksi meillé on tillainen event presenta-
tion konsepti, joka liittyy tapahtuman dramaturgiaan, eli mité sielld kentdlla
tapahtuu, se on ohjausjérjestelmé, milld ohjataan suorituspaikkoja ja aikoja
ja mité lajeja tapahtuu ja missa jirjestyksessi.”

Kilpailujen aikataulu oli tiivistetty siten, ettd perinteiset aamukarsintakisat olivat
useimpina pdivind iltapdivalld, ja iltakilpailujen dynaamisuutta oli lisdtty tiivisté-
méllé kilpailuaikataulua kolmeen tai neljdén tuntiin. Viihdetapahtuman tunnelmaa
pyrittiin lisédméién hankkimalla stadionille toinen videotaulu sekd tehostamalla
kilpailuselostuksia, ddnentoistoa ja valaistusta.

Toinen ydintuotetta tukenut ajatus oli kulttuuriteemakonsepti, jossa hyddynnettiin
aikaisempien kisakaupunkien kulttuureja. Ajatuksena oli, ettd jokainen piiva oli
yhdeksin kulttuuriteeman mukaisesti asiakkaille erilainen alkaen italialaisesta
kulttuurista — kautta aikain ensimmadisisti MM-kisoista Roomasta — ja pédtyen
suomalaiseen kulttuuriin eli Helsingin kisoihin. Markkinointijohtaja kuvaa, ettd

“meilld kévi tuuri, kun kisapéivid on yhdeksén ja nditd MM-kisakaupunkeja
on tasan yhdeksén. Se istui ihan suoraan, ettei tarvinnut tehdd mitdédn keino-
tekoista. Se vaan oli yhtd innovatiivista prossikkaa, kun sieltd nousi téllai-
sena tuote ja sitten 1dhti vain sitd hyodyntimédn ja sen ympérille luovasti
rakentamaan ydinpalveluita ja oheispalveluita. Tdma liittyi vahvasti asiak-
kaan arvoketjun kehittdmiseen, erityisesti asiakkaan liittymis- ja irtautumis-
vaiheisiin tapahtumaan osallistuessaan.”

Kulttuuriteemat nikyivédt ruokatarjonnassa ja yritysalueilla seké yleisopalvelualu-
een esiintymislavan ja stadionin videotaulujen ohjelmistoissa. Ydintuotteen tuote-
ominaisuuksien syventiminen koettiin tirkedksi, silli nédin asiakas saatiin koke-
maan, ettd lipun hinnalla sai myds muita palveluita. Taloudellisesti tima ei tuonut
lisdkustannuksia budjettiin.



Acta Wasaensia 89

Tuotesuunnittelun jilkeen rakennettiin markkinointiohjelmat, yksityiskohtaiset
suunnitelmat ja budjetit. Samassa yhteydessd neuvoteltiin yhteistyosopimukset.
Yrityssponsorointi hoidettiin markkinointijohtajan mukaan “erityisesti strategiaa
myymdlld.” Valittu strategia toimi suunnitteluvaiheessa sisdisend tydkaluna ja
vield vahvemmin sen oli tarkoitus vakuuttaa ja saada sidosryhmaét niin sponsorit
kuin tavarantoimittajat sitoutumaan (vrt. McDonnell, Allen & O’Toole 1999: 39).
Tédma oli toinen tarked strategian tarkoitus. Kesékuulle 2003 kestényt vaihe sisélsi
hinnoitteluohjelmiin, viestinnédn ohjelmiin ja jakelusuunnitelmiin liittyneitd toi-
menpiteita.

Lippujen hinnoittelu ja lipunmyynti

Lippujen hinnoittelussa olivat mukana niin markkinointi- kuin talousihmisetkin.
Lipunmyyntid ja hinnoittelua suunniteltiin maaliskuusta 2003 alkaen vuoden ver-
ran. Medialle, IAAF:lle ja joukkueille sekd VIP-vieraille varattiin 15 000 istuma-
paikkaa yhteenséd 40 000 paikasta. Ndin yleisomyyntiin jéi 25 000 paikkaa. Lippu-
jen hinnat perustuivat eri hintaluokkiin eri katsomoissa sekd lippupaketteihin,
joita oli mahdollista hankkia kahdeksi, kolmeksi ja yhdeksdksi péiviksi. Yksit-
tdisten lippujen hintakategoriat olivat 59 euroa, 79 euroa, 109 euroa ja 149 euroa.
Perustana oli markkinahinnoittelu, mutta myos kustannushinnoittelulla oli tarked
merkitys. Hinnat jouduttiin asettamaan korkeiksi, koska se oli ainoa keino saavut-
taa edes teoreettisesti taloudellinen nollatulos. Markkinointijohtaja painottaa, ettd

“meidén hinnat perustuvat puhtaasti kulubudjettiin. Téstd hinnoittelun tyo-
ryhmad, jossa oli tietysti mukana tiiviissd tiimitydskentelyssd talouspuoli ja
markkinointipuoli, 1dhti rakentamaan hintoja, pilkkomaan palasiksi ja kat-
somaan, ettd ndma eri katsomon osat ovat riittdvasti differoitu toisistaan eri
hintasegmenttiin.”

Lippuja myytiin kolmessa vaiheessa, ja myynti aloitettiin yritysmyynnillé eli niin
sanotulla hospitality -lipunmyynnilld yhteistydkumppaneille maaliskuussa 2004.
Samaan aikaan lippuja myytiin kansallisesti yleisurheiluseurojen ja kansainvili-
sesti lajiliittojen kautta. Yleisolippumyynti aloitettiin 8.8.2004 lippupakettimyyn-
nilld, joka kohdennettiin erityisesti yleisurheilun suurkuluttajiin. Markkinointijoh-
taja korostaa, etti

“yksittdislippujen myynnissd eldmyksellisyyden merkitys kasvaa kun taas
“heavy userit” ostaa lippuja sen ydintuotteen takia.”

Yksittdislippujen myynti aloitettiin kymmenen kuukautta myShemmin, 29.5.2005,
yhteistydssd lippupalvelun kanssa. Liséksi yksittdislippuja myytiin stadionilla
lippupisteissé kaikkina kisapdivind. Markkinointijohtaja uskoi, ettd
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”tdmé& on niin vetovoimainen tapahtuma, etti se usko lippujen menekkiin on
meilld kova. Ei ole muuta mahdollisuutta, silld on saatava tulopuoli kasaan
ja yritettdva selvitd tastd.”

4.2.3 Viestintdstrategia

Mediaa hyddynnettiin lippujen markkinoinnissa sekd sponsorien ja yhteistyo-
kumppaneiden hankinnassa. Viestintdstrategiana oli tehdd tapahtuma tunnetuksi
ja houkuttelevaksi, kuten markkinointijohtaja painottaakin, ettd

“me pystymme tiedotuksella tekeméén niin paljon asioita. Kuluttajiin me
ollaan suunnattu viestid, “haluan olla mukana ja osallistua.”

Projektijohtamisessa on tirked merkitys viestinndlld erityisesti ulkoisen projek-
tiympariston kanssa (Pelin 2002: 307-328). Tapahtuman tunnettuuden ja imago-
arvon lisddmisessi kaytettiin hyvéksi mediaa. Median avulla kisat tulivat ylipdén-
sd thmisten tietoisuuteen. Mediaan piin oltiin avoimia. Suunnitteluvaiheessa an-
nettiin 85 lausuntoa medialle, joskin ne liittyivit talouskysymyksiin ja tiedotta-
vasti turvallisuusasioihin. Kuitenkin tistd tietoisuuden lisdyksestd oli hyotya eri-
tyisesti my0Os sponsoreita ja yhteistyokumppaneita hankittaessa. Markkinointijoh-
taja kuvaakin vaikutusta, ettd

“kylld se imagoarvo on lisdéntynyt ja hyvin ne ymmarsivét timén tapahtu-
man laajuuden ja merkittdvyyden, koska esimerkiksi tavarantoimittajat ihan
kilpailivat keskenédn, ettd padsisiviat mukaan.”

Markkinoinnin viestintistrategia

Viestintistrategian ja -ohjelmien haasteena oli saada viestitettyd kuluttajille kiso-
jen teemoista ja laajennetusta tuotekonseptista. Kyky viestid ja pitevyys viestinta-
tekniikoissa on merkittdvd osa projektin johdolta vaadittavista ominaisuuksista
projektin johtamisessa (PMBOK 2001: 94, Newell & Grashina 2004: 236-244).
Markkinointijohtaja huolehtiikin, ettd

“meidén pitdd vaan onnistua tdssd markkinointiviestinnéssd, ainakin halu-
taan nditd uusia kohderyhmia.”

Tapahtuman markkinointi- ja viestintdstrategioilla pyrittiin edistimién lipun-

matkanjdrjestdjien kautta. Tapahtuman markkinoinnissa viestinndlld ja tiedotuk-
sella oli mainontaa tirkedmpi rooli. Mainonta koostui kahdesta isosta mainos-
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kampanjasta, tv-mainonnasta ja lehtimainonnasta. Markkinointijohtaja kertoo,
etta

’ei ne kovin isoja ole, tosiaan, kun ei riitd paukut sellaisten isojen mainos-
kampanjoiden tekemiseen. Se on enemménkin imagomainontaa.”

Ulkoinen toimintaympéristo

Ulkoisen toimintaympériston ja sidosryhmienmerkitys oli huomattava. Projektin
johdon on tirkedd ymmaértdi eri sidosryhmien ja asioiden kirjoa, jotka vaikuttavat
projektin tulokseen; johdon on arvioitava nditd jatkuvasti ja pidettdvd mielessidin
(Pelin 2002: 262). Julkisen yhteiskunnan vaikuttajien, valtion ja kaupunkien rooli
oli merkittidva. Talousjohtajan mukaan

”semmoinen tydrukkanen, milld tdtd minun késityksen mukaan titd kisaa
vietiin niin kuin eteenpéin aluksi, oli nimenomaan sen talouden kautta, joh-
tuen valtion ja Helsingin kanssa kdytavistd neuvotteluista.”

Merkittdvand asiana valtion kanssa kdytdvin yhteistyon kehittdmisessd oli ope-
tusministerion nimittdmén koordinaattorin, Harri Syvésalmen, mukaantulo. Talo-
usjohtaja haluaa korostaa, ettd tuolloin Syvédsalmen myd&ta

“tdma valtion yhteisty0 on saanut niin kuin kasvot, ettd kenen kanssa niitd
neuvotteluja sitten kdydddn. Ja hidnen kanssaan yhteistyd on pelannut niin
kuin erinomaisen hyvin. Hin on ollut merkittdva persoona siini, ettd on saa-
tu ndité asioita eteenpdin, than ylimpédén, Suomen péittaviin elimiin asti.”

Espoon kaupunki ja Teknillinen korkeakoulu olivat tirkeitd mahdollistaessaan
Otaniemen kisakyldn toiminnan.

Sisdinen toimintaympaéristo

Kisojen toteuttamiseen oli vain vdhdn aikaa. Organisoituminen ei voinut hoitua
pelkdstddn urheiluliiton voimin, vaan mukaan tuli saada my6s muut Suomen ur-
heilun yksikot ja urheiluasiantuntijat. Organisoituminen sisiltdd organisaatioyk-
sikkodjen yksiléimisen, roolien ja rajapintojen médrittelyt, vastuiden ja valtuuksien
maédrittelyt, tehtdvaannot sekd rakenne- ja toimintaohjeet (PMBOK 2001: 84, Pe-
lin 2002: 79-89). Toimitusjohtaja korostaakin, ettd

“kaikkein tarkeimmit sidosryhmit, ne pitdd saada yhdessd tekemdin titd
tyotd, kaikkien kanssa pitdd jollain tavalla tulla toimeen, ja saada mukaan.
Aika monta sidosryhmidi, muuten tidssd on kahdeksan sivun pituinen lista
sidosryhmid.”
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Toimijoina olivat Suomen yleisurheiluliitto sekd kansainvédlinen yleisurheiluliitto
IAAF. TAAF:n muodostaa 211 jasenmaata ja sen hallituksessa on edustettuna 27
kansallisuutta. Toimitusjohtaja korostaakin, ettd

“kansainvéliseltd puolelta olemme saaneet hyvét palautteet, siitd, mitd me
olemme tehneet. Tdma on niiden ykkdsjuttu.”

Lisdksi organisoitumisessa tuli ottaa huomioon joukkueet, huoltajat, valmentajat
ja urheilijat. Organisaation toiminnalle térkedd oli, kuten toimitusjohtaja kuvaa,
tama

“vahvojen strategisten kumppaneiden verkosto.”

4.2.4 Kisaorganisaation muodostuminen

Syksylld 2002 kisojen organisaatioryhmén perustaminen mahdollistui valtioneu-
voston kansliapédllikkd Rauno Saaren tydryhmiélle jitetyn raportin jdlkeen. Pro-
jektiorganisaatio on projektille suunniteltu tilapdinen ja tarkoituksenmukainen
organisaatiorakenne (PMBOK 2001: 84). Kisaorganisaatio oli ensimmadisen vuo-
den ajan suppea. Myohemmin kisatoimiston organisaatio muodostui 40 vastuulli-
sesta ydinhenkildstd, joista 25 oli pddatoimisia. Talousjohtaja tuo esiin

“vertailukohtana Pariisin 2003 MM-kisat, niin sielld oli 130 pditoimista. Et-
td kylla me ollaan tissédkin suhteessa muuta maailmaa vihemmain resursoi-
tuja ja pienemmilld panoksilla tehdddan. Tdmé on tillaista taiteilua, ndilla
vahilla resursseilla.”

Budjetti

Talousjohtaja kertoo, ettd vasta

“kesdkuussa 2003 meilld oli ensimmadinen timmdinen jérjestelytoimikunnan
kokous ja sielld esiteltiin varsinaisesti ensimmadinen budjettihaarukka.”

Organisaatio kasvoi syksylld 2003, jolloin muodostettiin sektorikohtainen jako.
Talousjohtaja mainitsee, ettd

“tuli selkedmpid suunnitelmia, silloin rupesi saamaan taustamateriaalia sek-
torikohtaisesti sille, ettd ndma luvut tulevat ndisti ja ndistd. Semmoista raa-
kaa tyotd se oli sitten. Budjetti me saatiin tarkennettua marraskuussa 2004
ja sitd 28 miljoonan euron budjettia edelleen noudatetaan.”

Organisaation perusrakenteet voivat olla funktio- eli toiminnallinen rakenne, pro-
jektirakenne tai matriisirakenne (Pelin 2002: 79-89). Kisaorganisaatio jaettiin
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toiminnoittain kuuteen sektorikohtaiseen alaan, joita olivat (1) hallinto sisdltden
jérjestelytoimikunnan jdsenet, vapaachtoisorganisaation ja tukitoiminnot (IT, tur-
vallisuus ja kuljetukset); (2) mediatoiminta sisdltden viestinnén; (3) markkinointi
ja tuotanto; (4) kilpailutoiminta; (5) kisakyldtoiminta; sekd (6) oheistapahtumat
(avajaiset ja protokollat).

Organisaation kehittyminen

Toimitusjohtajan mukaan

”’johtajan tirkein pddtds on rekrytointi pdatds. Kombinaatiota yritetddn etsid,
pitdd olla tietyn tyyppinen ihminen, paineensietokykyi ja pitdd pystyd toi-
mimaan nopeasti mutta harkitusti tietyissé tilanteissa.”

Talousjohtaja korostaa, etté

“ongelmanratkaisijoita kaivataan siis ehdottomasti, kun ongelmia tulee pdi-
vittdin kymmenii, jollei sata, niin niithin on vaan 16ydettiva ratkaisu.”

Erityisesti korostettiin myds tiimityotaitoja, kuten toimitusjohtaja korostaa, etté

“kykeneviisyys tiimityohon on kaikille ihan ehdoton edellytys. Ja se tiimi-
hengen ja innostuksen yllipito on tirkedd. Adrimmiisen tirkedd on, ettd
jengi saa sdannollisesti tietoonsa siitd, miten timé kokonaisuus etenee. Vas-
tuunjaot ovat selkeitd ja tdrkeintd on, ettd ihmiset ymmaértdvét toistensa
suunnitelmia. Hyvin jengi tietdd.”

Kaikilla tapahtumapaikoilla ja sektoreilla oli omat vastuuhenkilonsd. Organisaati-
on johtaminen kisittdd tyon jakamisen ja toisaalta yhteensovituksen, siséltien
tyotehtdvien ja vastuiden ja valtuuksien maédrittelyn. Vastuut jaetaan yksittéisille
tekijoille ja kuvataan vastuunméérittelymatriisilla. (McDonnel, Allen & O’Toole
1999: 88-89, Pelin 2002: 262, liskola-Kesonen 2004: 40—41.) Toimitusjohtaja
kertoo, etti:

“eivdthén ne asiat niin kuin yhden ihmisen voimin mene. Jokainen tapahtu-
mapaikka on vastuutettu, stadion on tietysti yksi iso tapahtumapaikka ja sil-
13 on vastuuhenkild, mutta stadionin sisélld on 50 tapahtumapaikkaa, jotka
kaikki on vastuutettu, esimerkiksi stadionin katsomot, aulat, VIP- katsomot,
kaikki kulkureitit, yleisravintola alueet, expo alueet, viisi eri hospitality alu-
etta ja sitten my0s kaupungin torit ja kulkureitit. Tétd varten minulla on
olemassa sellainen tuotantoprosessi.”

Vastuut jaettiin liséksi asiakas- ja sidosryhmittéin, kuten toimitusjohtaja jatkaa:

“Ettd niilld on ihan niin kuin puumerkki, ettd timéa asiakas on sinun asiak-
kaasi. Téssd on tdrkedtd se johtajuus. Kun ajatellaan jotain tehtdvid, niin
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ndistd asiakasvastuista on helppo péételld, ettd kuka mistikin tehtdvista vas-
taa. Sitten vield kolmantena kaikki sidosryhmit on jaettu eri vastuualueisiin.
Ja statuksena on, ettd ihmiset timédn tyon tekee. Kaikki tietdd, ettd timi on
heille once in the life time, ettd he ovat etuoikeutetussa asemassa ollessaan
mukana.”

4.2.5 Vapaaehtoisorganisaatio

Usein tapahtuman toteutus viedddn ldpi vapaaehtoistyontekijoiden voimin (ks.
McDonnell, Allen & O’Toole 1999: 88—89, O’Toole 2001). Toimitusjohtaja pai-
nottaa, etti

“moniarvoisen yleisurheilun tavoitteen mukaisesti se on osoittautunut térke-
dksi strategiseksi valinnaksi, ettd me otettiin timé vapaaehtoisorganisaatio.”

Siis jo hakuvaiheessa valitun ”Athletics Through Generations” -teeman mukaises-
ti kisojen aikainen organisaatio muodostui pitkilti vapaaehtoisista. Vapaaehtois-
organisaation muodostaminen kdynnistyi maaliskuussa 2004 alkaneella avoimella
hakuprosessilla, joka kesti heindkuun 2004 loppuun. Haku tapahtui internetissa,
jossa oli ndhtévilld kuvaukset kaikista tarjolla olleista tehtdvistd. Pddajatuksena
oli, ettd vapaaehtoiset voivat hakeutua juuri niihin tehtiviin, joihin haluavat. Va-
paaehtoistyon johtaja korostaakin, etté

“toivottavasti se nikyy loppupéddssd mielekkyytend, ettd ensinndkin yritet-
tiin kunnioittaa sitd mihin vapaaehtoinen haluaa. Tdmdhdn se on nimen-
omaan uutta tdssd meiddn kisoissa, aikaisempiin kisoihin verrattuna.”

Hakijoita oli runsaasti. Vapaaehtoisia valittiin yhteensd 3200. Lisdksi vield 14a-
kintdsektori haki vapaaehtoiset omalla haullaan ja kilpailutuomarit haettiin seu-
roista suoraan.

Vapaaehtoistyo

Henkilostoon kohdistuvia tirkeitd tehtévid ovat mm. tydvoimatarpeiden laskemi-
nen ja optimointi, rekrytointi, koulutustoimenpiteiden suunnittelu, palkitseminen
ja kannustaminen (Pelin 2002: 257, 262). Vapaacehtoisty tapahtui kahdella tapah-
tumapaikalla, stadionilla ja kisakyldssd sektoreittain. Namé sektorit oli jaettu teh-
tavikohtaisesti kolmeentoista budjettivastuulliseen henkildstosektoriin. Sektoreita
olivat muun muassa akkreditointi, kuljetus, infopiste, kutsuvieraspalvelut, lddkin-
tapalvelut, media-, markkinointi- sekd kilpailuavustajat, yhdyshenkilot, kisatoi-
misto, jérjestyksenvalvojat sekd asuntolaeminnit ja -isdnnit kisakyldssd. Jokai-
selle sektorille valittiin omat sektorinvetdjdt, joiden tehtdvdnd oli vastata oman
sektorin erityiskoulutuksesta ja koko sektorin toiminnasta. Kaiken kaikkiaan yh-
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deksin kisapdivin aikana tapahtuma-alueilla oli tdissd 6000—-7000 henkildd. Puo-
let toteutuksen aikaisesta henkilostdstd tuli erilaisten sopimusten, kuten ostopal-
velu- ja yhteystyosopimusten kautta. Tdmad madrd koostui poliisivoimista, pelas-
tus- ja puolustusvoimista, muusta turvahenkildstosté, catering-alueilla toimineista
henkildistd sekd stadionin ja kaupungin henkildstostd. Sektorinvetdjét valittiin ja
koulutettiin marraskuussa 2004, yhteisessd koulutustilaisuudessa tyonjohtajien
kanssa. VapaaehtoistyOntekijoitd koulutettiin kevddn 2005 aikana yleis- ja sekto-
rikohtaisissa koulutustilaisuuksissa. Vapaaehtoistyon johtajan mukaan

“tammikuussa 2005 meilld oli ndmé yleiskoulutustilaisuudet, jokainen sai
mielikuvan koko kisojen viitekehyksestd, niitd oli kuusi eri tilaisuutta ja
niissd aina noin neljé tai viisisataa kuulijaa paikalla. Sen laadukkaan koulu-
tuksen aikaan saaminen, niin se taustatyd oli ihan merkittdvd. Se on var-
maan motivaatioasiakin. Palaute on ollut pddosin positiivista. Sektorikohtai-
set erityiskoulutustilaisuudet hoitivat sitten kunkin sektorin vetdjit tuosta
maaliskuusta 2005 alkaen. Naistéd kaikista kertyy kokonaisuudessaan sem-
moinen koulutuspanos, 3-5 pdivad, neljistd kuuteen tuntia kestivia pdivid.”

Toimipiste- ja tehtévikohtaiset koulutuskierrokset pidettiin kisoja edeltidneelld
viikolla ja kisapdivind. Yritys- ja yhteistyokumppaneille pidettiin omat koulutus-
ja tiedotustilaisuudet myds erikseen eri tapahtumapaikoilla.

Viestinti

Toimitusjohtaja korostaa viestinndn ja tapahtumaprojektille tyypillisen briiffauk-
sen (vrt. O’Toole 2002, EPMS-malli) merkitystd seuraavasti:

“Ennen kisapdivid ndmé vapaaehtoistyOntekijét kerdtddn vield yhteen tilai-
suuteen, jossa nostetaan vield tuota spiriittid ja kerrataan ndmé yleisimmaét
asiat. Meilld on parempi tietimys organisaation sisélld kokonaisuudesta
kaikilla, kun missddn aikaisemmissa kekkereissd. Viestintd ja tiedottaminen
ovat yhtend osana muodostamassa sitd fiilistd ja tunnelmaakin, mik4 téssi
halutaan luoda. T4illd on hemmetin hyvé spiriitti organisaatiossa, joka hy-
vélld sykkeelld tekee hienoa tapahtumaa, joka onnistuu varmasti hyvin.
Lahtokohtaisesti on olennainen asia ymmaértad vapaaehtoisuutta, mihinki se
perustuu, mikd on sen historia ja miten tdmén tyyppisid ihmisid sitten pitda
niin kun késitelld, johtaa ja viestid.”

Virallisina tiedotus- ja viestintikanavana toimi ekstranet, tiedotuslehti sekd sah-
koposti. Epéavirallisempaan yhteydenpitoon kuului keskustelu, vaikuttaminen ja
motivointi. Vapaaehtoisryhmén johtamisessa erityisid ongelmia aiheutti muuta-
mien rekrytoitujen viimehetken poisjddminen ennen tulevia yhdeksén pdivén ki-
soja. Johtajat pohtivatkin jo tulevia pdivid
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”suunnitelmat on kutakuinkin valmiita, mutta mikali tulee yllatyksié, niin se
on kustannus vélittomésti. Ei tissd nyt auta, sitten sitd menndén, hyvilla
mielelld. Than mielenkiintoinen tdmé on ja johtamismielessd, niin aika ai-
nutlaatuinen, ettd. Siind on vékisin itsekin otettava, kddrittdva hihat ja men-
tavd vaan.”

Yhteenvetona tdssd luvussa esiin tulleista PMBOK (2001) mukaisista tapahtuma-
projektin johtamisprosesseista voidaan yhtend merkittivdni nostaa esiin strate-
giaprosessi heti suunnitteluvaiheen aluksi. Erityisesti strategiaprosessissa korostui
markkinointistrategian formulointi ja implementointi. Strategiaprosessissa olivat
mukana eri rooleissa kolme johtajaa, toimitus- ja talousjohtaja sekd markkinointi-
johtaja. Johtajien roolit vaihtelivat eri johtamisprosessien merkityksen muuttues-
sa. Suunnitteluvaiheen johtajien roolit ja johtamisprosessit on koottuna seuraavan
luvun lopussa olevaan taulukkoon 5.

Talouden johtaminen eri talouden kulmakivien maédrittelyineen heti suunnittelu-
vaiheen aluksi oli merkittdvin johtamisprosessi. Yhtd merkittdvind johtamispro-
sesseista korostui talouden johtamisen haasteellisuudesta johtuen edelleen viestin-
td, koska jouduttiinhan taas uudelleen kdymédin neuvotteluja rahoituksesta, tap-
piontakuiden miérastd ja stadionin lisdrakentamiskustannuksista useita kertoja eri
sidosryhmien kanssa.

Viestintd oli sekd horisontaalista ettd vertikaalista. Vertikaalista se oli ulkopuoli-
siin tahoihin nihden ja horisontaalista eri urheilulajiliitoihin ja sisdiseen organi-
saatioon ndhden. Mediaan péin viestintd oli merkittdvind mukana. Kullakin johta-
jalla oli téssd oma roolinsa, joko tarkoin mairitelty tai ikddn kuin tahtomattaankin
johtajat muuttuvissa viestintdtilanteissa joutuivat eri rooleja ottamaan.

Riskien johtaminen oli mukana yhtend johtamisprosesseista heti alusta alkaen.
Henkilostdjohtaminen tuli mukaan vahvasti vapaaehtoistyontekijéiden hakuvai-
heessa ja organisaation kasvaessa merkittidvisti kisoja edeltineenid vuonna. Re-
surssien johtaminen oli merkittdvd johtamisprosessi myds suunnitteluvaiheessa
johtuen rahoitustilanteen tiukkuudesta ja se vaikutti my0s jatkuvan valvonnan ja
kehittdmisen korostumiseen koko suunnitteluvaiheen ajan.

4.2.6 Johtajien roolit suunnitteluvaiheessa

Puolestapuhujan rooli on Mintzbergin (1989: 19-20) mukaan aktiivista ja avointa
vaikuttamista organisaation ulkopuolisiin tahoihin mydnteisesti. Kisojen tuomia
myoOnteisid hyotyndkokohtia joutuivat talousjohtaja ja toimitusjohtaja moneen
kertaan perustelemaan ja kuten talousjohtaja kuvaa, ettd on tdssd pitkin matkaa
sitten yritetty vidntdd...”. Puolestapuhujan rooliin joutunut toimitusjohtaja kuvasi
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tunnettaan “se oli aika tuskaista”, kun hénen téytyi tehdd suorastaan ns. kddnny-
tystyOtd, jotta ilmapiiri saataisiin takasin positiiviseksi ympéardivassd yhteiskun-
nassa, julkisessa keskustelussa ja valtio sekéd kaupungit ymmartdmaén tapahtuman
arvo ja hyoty. Huolimatta “aaltoliikkeestd”, kuten puolestapuhujan roolissa vah-
vasti toiminut toimitusjohtaja kertoo kddnnytystyd paransi niin poliittista kuin
julkistakin ilmapiirié ja kisojen arvon ymmartdmistd, silla

’péadkaupunkiseudun kaupungit ja valtiovalta on alkanut tajuta timin hom-
man merkityksen ja myos alkanut hyddyntaméédn, nyt se on ruvennut kéan-
tymain, joka on ennen kaikkea pointti.”

Odotukset neuvottelijan roolista olivat helpommat ja suhteessa toimitusjohtajan
omiin odotuksiin puolestapuhujan rooli sai erityisen korostuneen merkityksen
kisojen suunnitteluvaiheen alussa. Han kuvaakin tilannetta monisanaisesti seuraa-
vasti:

”Onhan se tyolddmpéd, kun organisaatio on sen kaltainen kun se on, missi
on mukana yhteiskunnan tahoja. Sisdinen yhteiskunnan kanssa kaytéva pai-
ni on tyo6llistdvin tdllaisten ihan basic asioitten kanssa. Jos ajattelee tétd ai-
kajénnettd, niin energia menee ympardivdn yhteiskunnan kanssa neuvotte-
lemiseen. Energian kdyttd on paljon suurempaa kuin kuvittelinkaan. Luulin,
ettd se on helpompaa.”

Mintzbergin (1989: 20) mukaan péaatoksentekorooleista yksi tarkeimmistd on joh-
tajalla yrittdjén rooli, jolloin johtajan tehtdvéni on olla ympéristostd aiheutuvien
muutoksien aiheuttaman suunnittelutyon alullepanija ja myds suunnittelija. Valti-
on ja kaupungin péétdsten aiheuttamat muutokset alkuperdiseen budjettiin aiheut-
tivat sen, ettd suunnittelutydssd oli lahdettdva uusista 1dhtokohdista, jolloin talou-
den reunachdot maidrittelivit tavoitteet. Yrittdjin roolissa johtajan roolia voidaan
kuvata mahdollistamiseksi (Mintzberg 1989: 21), jolloin kaikkien uusien tilantei-
den ja muutosten hallitseminen on mahdollista tarkkojen riskianalyysien avulla.
Téssd vaiheessa suunnitteluty6td oli tekemidsséd toimitusjohtaja ja ndma talouden
kulmakivet konkretisoituivat talousjohtajan resurssien allokoijan roolissa, budje-
tin laadinnassa, resurssien, tehtdavien ja tyon suunnittelussa organisaation kasvaes-
sa. Resurssien allokoijan roolissa johtaja on vastuussa organisaationrakenteesta,
tyonjaosta ja koordinaatiosta (Mintzberg 1989: 22) ja ndmaé asiat tuli hoitaa kus-
tannustehokkaasti tdmin pdidasiallisen tavoitteen, asetetun nollatulostavoitteen
mukaisesti. Suunnittelutyon rinnalla toimitusjohtaja ja talousjohtaja olivat edel-
leen my0s neuvottelijan sekd yhdyshenkilon rooleissa osallistuessaan valtion tyo-
ryhmiin, neuvotteluihin sidosryhmien kanssa ja erilaisiin jérjestelytoimikunnan
kokouksiin. Toimitusjohtajan yhteydenpitdjan rooli horisontaalisesti oli my0s
tdssd vaiheessa oleellinen kokonaisuuden oikeaan suuntaan viemiseksi ja timé
yhteydenpito tapahtui erityisesti kaikkien pienempien arvovalintaisten tapahtumi-
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en (vammaisten EM-kisat, veteraani- ja juniorikisat) jdrjestdjien kanssa liiton si-
salla.

Johtajalla tulee olla riittdvisti tietoa strategisten suunnitelmien perustaksi ja valit-
tujen strategioiden mukaisten paitdsten tekemiseen. Yrittdjan roolissa, suunnitte-
lutyon alullepanijoina ja suunnittelijoina sekd analyysien tekijoind toimivat toimi-
tusjohtaja, markkinointijohtaja ja osaltaan myds talousjohtaja, pienempien ryhmi-
en kanssa tyoskennellen. Markkinointistrategian suunnittelussa ja luomisessa ko-
rostui erityisesti markkinointijohtajan yrittdjén rooli, hénen tiedot ja taidot mark-
kinoinnin alueelta, toimitusjohtaja ja talousjohtaja olivat enemmaénkin péaatoksen-
tekorooleissa hyviksyessddn ja paéttidessdén valitut strategiat. Talousjohtaja epiili
koko strategisen suunnittelun merkittdvyytti néin, ettd

”joskin nyt tuosta strategisesta suunnittelusta tillaisessa projektissa tieda,
kylla niitd asioita jossain vaiheessa vain lyddddn lukkoon, ettd miten ne pi-
tdisi mennd. Tai kylldhdn niitd ajattelijoita ja suunnittelijoitakin tarvitaan.
Meilld on ollut koko aika selked tyonjako heti alusta asti, kun tdmé on niin
iso projekti.”

ja korosti paatoksentekoroolin sekd resurssien allokoijan roolin, tehtdvien koor-
dinoinnin merkittavyyttd johtamisessa niin:

“kylld timd enemmainkin toimintaa olevaa asiaa on, niin ettd tddlld enem-
ménkin ongelmanratkaisijoita kaivataan. Kaytinndssd tdima on koordinoin-
tia ja johtamista.”

Yrityssponsoreiden hankinnassa korostui erityisesti markkinointijohtajalla ja toi-
mitusjohtajalla neuvottelijan roolit.

Tapahtuman organisaatioon kuuluu useita térkeitéd ulkoisia ja siséisid sidosryhmii,
joiden kanssa toimiessa talousjohtajalla oli yhdyshenkilon rooli ja tdssd roolissa
toimimista helpotti organisaation ja yhteistydkumppaneiden selkiytyminen. Toi-
mitusjohtajalla oli vertikaalisesti ulkoisten sidosryhmien suhteen keulakuvan roo-
li, se oli aktiivista ja myonteistd vaikuttamista erityisesti mediaan péin tarkoituk-
sena kisojen tietoisuuden lisddminen ja sitd kautta lipunmyynnin positiivisen ke-
hityksen eteenpdin vieminen ja tavarantoimittajien hankinta. Resurssien allokoi-
jan roolissa talousjohtaja oli vastuussa kuluerien allokoinnista, budjetin laadinnas-
ta ja toimitusjohtaja erityisesti budjetin hyvaksynnistd. Taustalla oli koko ajan
kova talouspaine johtuen alun muutoksista rahoitustukien ja avustusten suhteen.
Toimitusjohtaja pohtiikin, ettd

’jos tdssd miettii suunnitteluvaiheen kokemuksia ja johtamista, niin se on
tavallaan aika ison huolen kanssa painiskelua talouden ympérilld kuitenkin,
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omaa pdivittdistd asioitten mietintdd, keskittymistd talouden ympdérille ja
asioitten valmistelemisen pohjustamista.”

Toimitusjohtaja alaisten johtajan roolissa korostaa kuitenkin, ettd

’se ei saisi ndkyd paivittdisessd tydssd ja motivaatiossa. Ettd se on painolasti
koko ajan ollut ja toisaalta pitdd tima jengi silld tavalla spiritissi, ettd vaik-
ka tdma abstrakti tilanne onkin, huoli timmdisestd peikosta koko ajan taka-
na, ettd ainoastaan erinomainen tulos jarjestelyissd voi tuoda taloudellisesti
positiivisen lopputuloksen, se on oma haasteensa.”

Niin sisdisen tiedottajan roolissa toimitusjohtaja ja talousjohtaja kertoivat tésté
taloudellisesta tilanteesta alun alkaen avoimesti ja yksityiskohtaisesti siten, ettd
kaikki tiesivét, ettd talous on avaintekiji ja visiona oli taloudessa véhintéédn nolla-
tulos ja se saavutetaan vain tiukalla kulukurilla.

Mintzbergin (1989:18) henkilésuhderoolien tehtidviluokassa alaisten johtajan roo-
li madrittelee johtajan suhteet vertikaalisesti suhteissa alaisiinsa. Tdssd roolissa
johtajan tehtdviin kuuluu joukko médriteltyjd tehtdvid, kuten henkiloston rekry-
tointi. Tétd johtajan rooliin kuuluvaa rekrytointia kaikki neljd johtajaa pitévit
kansainvilisen suurtapahtuman johtamisessa kaikkein tidrkeimpéni tehtdvénd ja
paédtoksend. Toimitusjohtajan mukaan kaikkien rekrytoitujen valintapditds oli
tarked, koska koko kisat vietiin 1dpi hyvin pienelld pdédtoimisesti toimivalla henki-
16stoméérilld. Johtajan roolissa suhteessa alaisiinsa merkittdvié tehtivia johtajalla
on tdiden organisointi, tydnjaon ja vastuun mairittelyt, tavoitteista sopiminen ja
tulosten valvonta (Mintzberg 1989: 18). Resurssien allokoijan roolissa johtajan
tulee luoda tyOsysteemi, pdittdd, mitd tehdddn, kuka tekee ja milld vastuulla ja
valtuuksilla. Ty0systeemind oli yhteiset palaverit sovittuina ajankohtina ja tdiden
oikea koordinointi. Thmissuhdesuuntaista johtamistyylid harjoitettiin siten, etti
kaikilla oli keskindinen luottamus ja avoimuus kaikkien sektoreiden sisilld ja vé-
lilld. Térkeda tdssd oli my0s johtajien keskindinen tyonjako statuksen ja roolijaon
mukaisesti, siten ettd myos heiddn ajankdyttonsé oli jarkevida ja tehokasta, keula-
kuvan, resurssien allokoijan ja tarkkailijan roolissa tdssd vaiheessa. Markkinointi-
johtaja kiteyttdd suunnitteluvaiheen johtajien keskindisti tyonjaosta seuraavasti:

”Asioita on tehty ja pédtetty tiimeissd, mutta paljon on tehty kdytannossi
koordinointitydtd eri johtamisen osa-alueilla myds yhden henkilon tydna.
Kylld tdmé johdon tehtdvdnjako on ollut aika selked heti alusta asti. On
esimerkiksi ikddn kuin markkinointi- ja myyntiprosessi, joka menee omaa
latuaan. Ja sitten kulkee tuotantoprosessi toisena.”

Organisaation kasvaessa ja operatiivisten voimien lisdéintyessd myds vapaaehtois-
tyon johtajan ja markkinointijohtajan ajankdyttd suuntautui nyt enemmaén takaisin
sithen yrittdjén ja suunnittelijan rooliin siten, ettd kaikkien organisaation jisenten
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tietojen ja taitojen hyvidksikdyttiden ja kokonaisuutta hahmottamalla mahdollistet-
tiin yha tehokkaampi toiminta.

Vapaacehtoisorganisaation muodostamisen alkuvaiheessa vapaaehtoistyon johta-
jalta vaadittiin erityisesti yrittdjdn roolia suunnittelutyon alullepanijana ja suunnit-
telijana. Resurssien allokoijan roolissa vapaaehtoistyon johtajan tuli varmistaa,
ettd kaikki sektorit oli resursoitu riittdvésti ja kuten vapaachtoistyon johtaja pohtii
myos, ettd

“onko resursoitu yhtd hyvin paitoimisilla ihmisilld, ettd l14dkintdsektorilla
on tdssd ongelma. Heilld vahdn myo6hasty kaikki: haku ja valinnat. Toisena
on kilpailusektorin varhainen aloitus ja sitten tima kilpailutuomareiden eril-
linen rekrytointi seuroista suoraan, niin siind sitten kieltdimattd ainakin kii-
vaita keskusteluja ja tormiyksid tuli sitten jossain tddlld matkan varrella.
Myo6hemmin 16ydettiin molemmin puolin toimintapa, ja mindkin hyvéksyin
ettd ne sitten voivat toimia autonomisesti.”

Resurssien allokoijan roolissa resursointi tuli tehdd kuitenkaan budjetoituja me-
noarvioita ylittimitta ja titd varten johtajan tuli méaritelld yhtendinen tyosystee-
mi kaikille sektoreille, miten toimitaan sekd madritelld sektorikohtaisesti toimijat,
vastuut ja valtuudet. Tédssd roolissa vapaaehtoistyon johtaja olivat vastuussa orga-
nisaation rakenteesta, tyonjaosta ja koordinaatiosta sekéd tyonjaon suunnittelusta.
Vapaaehtoistyon johtajan mukaan johtaminen on

“nopeiden analyysien tekoa ja ihmistuntemustakin vaativa asia.”

Merkittdvand asiana tdssd roolissa oli organisoida kisojen koulutustilaisuudet,
joiden pédpainoksi muodostui kokonaiskuvan varmistaminen kaikille kisojen to-
teutusvaiheessa organisaatiossa toimiville tahoille. Sisdisen tiedottajan rooli sisdl-
si tiedon vilitystehtdvid organisaation sisdlld ja eri sektoreiden kesken ja tdma oli
yksi merkittdvimmistd rooleista vapaaehtoistyon johtajalla vapaaehtoisorganisaa-
tion johtamisessa, kuten hén kuvaa:

“Ettd kylld tdmd tiivis rytmi ajallisesti on tuonut noita haasteita aika lailla,
sitd aikatauluttamista, erilaisia neuvotteluja riittdvan ajoissa, ettd saadaan se
koordinaatio sektoreiden vilille. Ja kylld tdssd ihmissuhdetaitoja vaaditaan.
Ehké joskus tuskastuu ja joutuu paljon kysymiin, odottelemaan, toivoon,
anelemaan, neuvottelemaan ja olemaan positiivinen. Mutta pitdd varoa sitd,
ettd tdmé ei than hajoa, on jotkut yhteiset yleiset linjat ja aikataulut, ettd
mennddn jarkevésti. Vapaaehtoisetkin tykkdd, ettd asiat ovat selkeitd. Hen-
kihdn on meille se keskeinen.”

Seuraavaan alla olevaan taulukkoon olen koostanut johtajien eri roolit (Mintzberg
1980, 1989) ja johtamisprosessit suunnitteluvaiheessa. Merkinnét taloukossa olen
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merkinnyt seuraavasti: toimitusjohtaja (TJ), talousjohtaja (TAL), markkinointi-
johtaja (MAR) ja vapaaehtoistyon johtaja (VTJ).

Taulukko 5.  Johtajien roolit ja projektin johtamisprosessit suunnitteluvaihees-

sa.
SUUNNIT- ROO-
TELU- LIT
VAIHEEN
JOHTAMIS- £
PROSESSIT | £ s | & 4 s |5 2
2 < 2 = v ] 5«: =2 @ °
S 2, S i s | 8. | = 2 g 5
E 2 Z2|l% |22 |22 E S2| 35| 82
2 S, =g = =5 | 25| 5 221288 |3
— N n o < v o> NoRR o~ 0 & o =S —
1.strategia- TJ MAR TJ TAL TJ MAR TAL MAR
prosessi
2.talouden TJ TJ TJ TAL | TAL TJ TAL TAL TJ
johtaminen
3.riskien TJ TAL
johtaminen
4.HRM TJ VTJ VTJ TAL TJ MAR VTI VTI
S.viestintd TJ TJ VTI TJ TAL TJ
6.resurssien TJ VTJ VTJ MAR MAR TAL TAL
johtaminen
7.valvonta ja TJ VTJ TAL MAR VTJ TAL
kehittiminen

Kaikki PMBOK (2001) mukaiset projektin johtamisprosessit olivat vahvasti mu-
kana, joista merkittdvimpénd talouden johtaminen ja sen haasteellisuudesta johtu-
en vahvistui merkittdvéni strategiaprosessi epdselvai tilannetta jisentdmaién. Stra-
tegiaprosessissa olivat mukana toimitus-, talous- ja markkinointijohtaja, joista
erityisesti markkinointijohtajan yrttdjén, suunnittelijan rooli korostui markkinoin-
tistrategian suunnittelussa. Neuvotteluissa yrityssponsoreiden kanssa neuvotteli-
jan roolissa ollessaan markkinointijohtaja ikédn kuin myi differointiin painottuvaa
strategiaa. Talousjohtajan roolit olivat strategiaprosessissa enemmaénkin tarkkaili-
jan ja tiedon keraddjin sekid resurssien jakajan roolit. Toimitusjohtajalla korostui
yhteydenpitéjén ja tiedon vilittdjén roolit strategian toimeenpanossa.

Heti aluksi maédriteltiin talouden kulmakivet, joita olivat médrittelemdssé talous-
johtaja ja toimitusjohtaja. Talouden johtamisprosessissa korostui toimitusjohtajal-
la neuvottelijan ja erityisesti puolestapuhujan rooli vahvasti ja jopa liiankin pai-
nokkaasti. Neuvottelijan ja yhteydenpitdjdn roolissa toimitusjohtaja oli talousasi-
oissa erityisesti ulkopuolisiin sidosryhmiin nidhden. Talousjohtajalla korostui ta-
louden johtamisen nédkdkulmasta tarkkailijan rooli ympériston muutosten tarkkai-
lun muodossa seki tiedonvilittdjén ja resurssien jakajan roolit. Lisdksi talousjoh-
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tajalla korostui yrittdjdn rooli taloussuunnittelun nakokulmasta. Tehtévikohtaise-
na roolina talousjohtajalla korostui resurssien jakajan rooli ja toimitusjohtajalla
puolestaan keulakuvan rooli kaikissa johtamisprosesseissa.

Riskien johtamisen ndkokulmasta toimitusjohtajalla oli yrittdjdn rooli, jolloin
muutosten ja haastavien tilanteiden hallitseminen ja suunnittelutyd oli mahdollista
tarkkojen riskianalyysien avulla. Talousriskit vaativat tarkkaa suunnitteluty6td ja
talousjohtajan resurssien allokoijan rooli korostui edelleen my0s riskien johtamis-
prosessissa. Henkilostdjohtamisen osa-alueella vapaaehtoistyon johtajalla oli
alaisten johtajan, yhteydenpitdjdn, neuvottelijan ja resurssien allokoijan roolit
tehtdvien ja tyon suunnittelussa organisaation kasvaessa. Héanelld vahvistui sovi-
tusti tiedonvilittdjdn rooli vapaachtoistydohon liittyvissd asioissa erityisesti vies-
tinndssd mediaan péin. Toimitusjohtajalla vahvistui keulakuvan rooli ja puolesta-
puhujan rooli henkildstdjohtamisen alueella erityisesti sisdiseen organisaatioon
pdin. Markkinointijohtajalla vahvistui yrittdjdn ja suunnittelijan rooli kisa-alueen
toimintojen ja henkildston koordinoijana, samoin kuin ostopalveluna otetun hen-
kiloston johtamisessa. Talousjohtajan roolina oli tiedonvilittdjdn rooli tiukasta
taloudellisesta tilanteesta henkildstolle.

Viestintdi johti toimitusjohtaja sovitusti keulakuvan, yhteydenpitéjén ja tiedonvé-
littdjdn roolissa niin omaan organisaatioon kuin mediaankin pédin. Ainoastaan va-
paachtoisiin liittyvéssd viestinndssd, median haastatteluissa tiedonvilittdjédn roo-
lissa toimi vapaaehtoistyOn johtaja. Talousjohtaja viesti enimmékseen resurssien
jakajan roolissa budjettiin ja kustannuksiin liittyvissad kysymyksissa.

Henkilostoresurssien johtamisessa vapaaehtoistyon johtajalla oli alaisten johtajan
ja yhteydenpitéjédn roolit. Talousjohtajalla oli kuitenkin pédasialliset roolit neuvot-
telijan ja resurssienjakajana, jolta aina kysyttiin ikdén kuin lupa aina ensin esim.
lisadkustannuksiin liittyvissd kysymyksissd. Markkinointijohtaja toimi resurssien
johtamisen osa-alueella 1dhinna yrittdjdn, suunnittelijan ja tiedonviélittdjén rooleis-
sa jakaen tietoa niin horisontaalisesti kuin vertikaalisestikin resurssisuunnitteluun
liittyvissé kysymyksissd. Koko tapahtumaprojektin suunnitteluvaiheessa valvonta
ja kehittdminen olivat kaikkien johtajien tehtdvind ja tdssd toimitusjohtajalla oli
enemmankin keulakuvan rooli ja piiténtdvalta statuksensa ansiosta. Vapaaehtois-
tyonjohtajalla korostui alaisten johtajan rooli sekd hidirididen poistajan rooli vah-
vasti valvonnan osalta erityisesti suunnitteluvaiheen loppupuolella tapahtuneiden
operatiivisten ja henkildstohallinnollisten ongelmien vuoksi. Talousjohtajalla oli
valvonnassa ja kehittdmisessé jatkuva tarkkailijan ja resurssien allokoijan rooli ja
markkinointijohtajalla puolestaan yrittdjdn rooli toimintojen mahdollistajana ja
koordinoijana.
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5 YLEISURHEILUN MM2005-KISAPROJEKTIN
JOHTAMINEN TOTEUTUS- JA
ARVIOINTIVAIHEESSA

Téssd luvussa viisi jatkan kertomusaineistosta temaattisesti otsikkotasolle konst-
ruoitua kokonaistarinaani tapahtumaprojektin toteutus- ja arviointivaiheessa.
Koostamani tarina alkoi edellisessd luvussa 4 kuvauksella tapahtumaprojektin
hakuvaiheesta, minké jélkeen késittelin suunnitteluvaihetta. Varsinainen toteutus-
ja arviointivaiheen tarinaosa koostuu luvussa 3 esittelemieni teemojen mukaisesti
jaotelluista kertomuksista sekd kisaorganisaatiolta saaduista dokumenttitiedoista.
Teemat olen edelleen merkinnyt véliotsikoina tummennettuna. Seké toteutus- etti
arviointivaiheen kuvauksen jilkeen olen jélleen tuonut esiin koostetusti johtamis-
prosessit ja johtajien roolit kummassakin vaiheessa kertomuksiin perustuen.

5.1 Toteutusvaihe
Kisat alkoivat lauantaina 6.8.2005 kello kymmenen aamupiivékilpailuilla.
Kisakylin ongelmat

Kisoja edelténeind pdivind vapaaechtoistyon johtajan mukaan

“viikko ennen kisoja, kun kisakyld avattiin, niin silloinhan meilld oli jo
tammoinen pieni kriisi.”

Kisakyldn organisaatiossa oli tapahtunut mydhéisessd vaiheessa nimenomaan
vastuuhenkildmuutoksia ja lisdksi ongelmia olivat aiheuttaneet kisakyldn joukku-
eiden majoitusjdrjestelyjen tietotekniset ongelmat, kuten vapaaehtoistyon johtaja
painottaakin, ettd

“ndissd joukkueiden kirjaamisessa ja majoitussijoittelussa ja maksatusasioi-
hin ne liittyi, ettd onko maksut hoidettu. Tdma kriisihdn johtui rehellisesti
sanoen kisakyldn henkilostohallinnon ongelmista, kun tuli eteen tdmén ki-
sakyldn yhdyshenkilon vastuun vaihtuminen tuossa pari kuukautta ennen
ndiden kisojen alkua, niin se ei voi olla vaikuttamatta siihen, ettd orientaa-
tio, koulutusasiat ja priiffaus sekd timmdinen tiedotus on vdhén jadnyt.”
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5.1.1 Muutokset suunnitelmiin ja pddtoksenteko
Turvatarkastusten jonot ja muutokset

Heti kisojen alkaessa

“olihan se pikkaisen shokki alku ja niin epduskoinen fiilis, kun katto tuosta
ikkunasta ja néki sen puolen kilometrin jonon, joka ei litkku mihink&én”,

kuten markkinointijohtaja kuvaa. Lauantaina aamupiivalld sisddntuloporteilla oli
pitkét jonot turvatarkastuspisteissd. Syynd tdhédn oli viranomaisilta tulleet tiuken-
netut turvatarkastusohjeet. Toimitusjohtaja painottaa, ettd

’siind piti sitten kdydé aika rivakasti kiinni sithen ongelmaan. Poliisin kans-
sa oltiin yhteydessd, ja kysyttiin ettd mitd tdmi tarkoittaa, ja sanoin, ettid
pakko on vdhén vartioinnin tasoa heivata alaspéin. Eihén siitd touhusta mei-
nannut tulla mitdén ja silloin piti olla itse puikoissa, kierrettiin kaikki turva-
tarkastuspaikat ja sanottiin, ettd paistdd porukka ldpi, jos ei ole mitéédn kas-
sia ja sitten se purkautui.”

Projektin aikana joudutaan myds moniin erilaisiin ongelmatilanteisiin, joihin tulee
etsid ratkaisua. Ongelmat tulee ratkaista lyhyessd ajassa ja pienin kustannuksin.
Ongelmat voivat johtua yhdestd, kahdesta tai useammasta henkilosté tai osapuo-
lesta. Toimintakyky perustuukin sdéntoihin, jotka ovat ryhmén organisaation it-
sensd luomia tai madritelty ulkoisesti. (Pelin 2002: 275, 296, Newell & Grashina
2004: 154, 164.) Ongelman poistamiseksi oli tehtdvé nopeita paatoksid, mité teh-
dédn jatkossa. Toimitusjohtajan mukaan

’siind pidettiin viliton palautepalaveri, mihin kutsuin turvan porukan pai-
kalle ja yleisoporukasta vastaavan jengin kasaan. Ja sitten tehtiin vaan tar-
kemmat sddnnoét, ettei vastaavaa tapahdu.”

Lipivalaisutarkastuksia nopeutettiin, ja ne rajattiin koskemaan ainoastaan niita
asiakkaita, joilla oli mukanaan isoja laukkuja. Lauantai-iltapdivddn mennessi ti-
lannetta saatiin korjattua jo merkittévisti ja toimitusjohtaja kehuukin, ettd vaikka

“kylld se oli semmoinen aika kriisin paikka, niin siihen tiytyy olla tyytyvéi-

nen, ettd saatiin se jonoasia purettua niin hyvin, koska kommunikaatio toimi
ja se oli iso voitto silloin.”

Talousjohtajan mukaan tistd ongelmasta kuitenkin

“tuli jonkin verran aamupdivdn kuulakarsintakilpailun yleis6ltd reklamaa-
tiota.”
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Muutosten johtamisessa johdon vastuulla on havaita tirkeiden muutosten véaltti-
méttdmyys ja potentiaali. Térkeiden muutosten kriittinen tekijd on muutoksen
johtamisprosessi, joka muodostuu ongelmanratkaisusta eri osapuolten edustajien
kanssa, pditoksenteosta ja viestinnéstd. (PMBOK 2001: 79-89, Pelin 2002: 217.)
Muutoksena suunniteltuun portit péaétettiin seuraavina pédivind avata viisitoista
minuuttia aiemmin. Muutoksia tehtiin myds henkilokuntajérjestelyissd: turva- ja
katsomo-ohjaukseen siirrettiin henkilostdd infopisteistd, ja reittien ohjausta eri
porteille tehostettiin kuulutuksilla. Stadionin alueen yleisilld kuulutuksilla keho-
tettiin yleisdd tulemaan seuraavina kisapdivind ajoissa paikalle. Yleiso saatiin
jatkossa ndiden muutosten ansiosta kilpailujen alkamisaikana stadionille sisddn.
Mediahaastatteluissa ja vastauksena reklamaatioihin kerrottiin, ettd turvallisuus
on tirked asia, ja my0s kansainviliset sddnnot edellyttaviét tarkkoja turvatarkas-
tuksia.

Lauantaina illalla olivat viralliset avajaiset ja markkinointijohtaja kehuu, etti

’se oli merkittdva kulttuurillinen eldmys. Siind oli hieno ajatus ja avajaiset
on saanut erittdin paljon kansainvilistakin palautetta, ettd kaikkien aikojen
parhaimmat avajaiset yleisurheilun MM- kisojen historiassa.”

Mediassa avajaisten kestoa kritisoitiin liian pitkéksi. Sateen alkamisella oli oma
vaikutuksensa tunnelmaan ja markkinointijohtaja toteaakin, ettd

”ehké olisi pitidnyt olla yldkertaan paremmat vilit, harmitti se sateen alka-
minen ja sehén latisti tunnelmaa jonkin verran.”

Lipunmyynnin kehitys ja muutokset

Sunnuntain sdé oli aurinkoinen. Kuitenkin stadionin lipunmyyntipisteiden yksit-
taislipunmyynnin kannalta odotukset olivat iltakisojen kannalta korkeammalla
sadan metrin finaalin takia, mutta talousjohtaja pohtii, ettd

’se el vaan suomalaisia ehkd tunnu niinkddn kiinnostavan 100 metrin finaa-
lit, vaikka se on kansainvilisesti ja yleisesti yleisurheilun se ykkdslaji. Se
oli pieni pettymys, kaikkia lippuja ei myyty.”

Maanantaipdivdnd sateinen sdd vaikutti merkittdvan negatiivisesti stadionilla ta-
pahtuvaan lipunmyyntiin. Lippuja myytiin ennakkomyynnin lisdksi muutamia
satoja, kun odotukset olivat tuhansissa myydyissé lipuissa "Karjalaisen” mouka-
rifinaalin. Tiistaina olivat puolestaan aamupiivéllad keihdénheiton karsintakilpailut
ja tdhdn suomalaisilla oli suuret odotukset. Vaikka ennakkoon liput olivat melkein
loppuunmyyty, niin ihmiset jonottivat lippuja my0s stadionin lipunmyyntipisteis-
sd. Talousjohtajalle
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“tuli kiire, ettd mitd tehddin, ettd saadaan kaikki tdnne sisddn hurraamaan ja
rahat kasaan.”

VIP-yleisolle tarkoitettu ylimédardinen ns. paisuntasdilio, katsomon osa-alue avat-
tiin myyntiin. Tiistaina oli yleisurheilun MM-kisojen historiassa ensimmadinen
kerta, kun ylipdénsd aamupdivin karsintakilpailu, keihdénheiton karsintakilpailut
oli myyty loppuun.

Muutokset markkinoinnin viestintistrategiaan

Stadionilla tapahtuvaa lipunmyyntid seurattiin, péivittdisid raportteja analysoitiin
ja varmistettiin katsomoiden téyttimisoperaatioita aina pdivé- ja iltakisojen osalta
erikseen ja tulevien pidivien osalta talouden riskien toteutumisen ehkéisemiseksi.
Projektiriskit ovat epdvarmoja tapahtumia tai tilanteita, joilla on vaikutus koko
projektin menestykseen: budjetissa ja aikataulussa pysymiseen tai vaaditun tulos-
tavoitteen saavuttamiseen (PMBOK 2001: 89, Pelin 2002: 221). Kisalippujen
ennakkomyynti oli tuottanut heikkoa tulosta huolimatta kisojen alla tehdyisti
mainontaan liittyneistd lisdponnistuksista. Markkinointijohtaja kertoo, etti

“tapahtui nimittiin niin, ettd markkinointi viestintd, mitd tehtiin toukokuus-
sa, niin me ei myyty. Muutokset viestintdstrategiaan eivét tuottaneet tulosta,
se mainonta, mitd me tehtiin nyt kisojen alla, sekdidn ei myynyt. Et silloin
kun oli kampanjat péélld, ei tuolla ennakkomyynnin lippukassalla mitidén
tapahtunut.”

Yksittdislippujen myynti ldhti vauhtiin vasta, kun kisat saivat mediassa enemmén
ndkyvyyttd. Markkinointijohtaja korostaakin, ettd

“ithmiset havaitsivat ja huomasivat. Saatiin tuommoinen viimeinen massa-
psykoosi aikaan median avulla. Miten stadionilla palvelut toimivat, minka-
laista sanaa tastd kiirii, minkélaista tddlld on paikanpddlld. Yleisohdn on
meille se tarkein asia.”

Kisojen keskeytys ja muutokset aikatauluun

Tiistaina aamupdivélld oli hieno ilma ja stadion aivan tdysi. Jo etukiteen tiedet-
tiin, ettd tiistai-iltapdivdnd sdd muuttuisi aurinkoisesta sateiseksi ja tuuliseksi.
Toimitusjohtajan mukaan

“tiedettiin kolme, neljd pdivda ennen kisojen alkua jo se, ettd idédstd ja lin-
nestd ldhestyy matalapaine jonka skenaario oli se ettd se parkkeeraa Helsin-
gin ylle. Jo silloin me tiedettiin, ettd viilkko mennee aika huonossa valossa.
Me tiedettiin, etti tiistaina klo 15 alkaa tulla tuulta ja tuiverrusta.”
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Meteorologian laitokseen oltiin yhteydessé jatkuvasti. Tehtiin valmistelevaa tyo-
td, telineiden kiinnityksié tarkistettiin, ja turvallisuutta varmistettiin. Toimitusjoh-
taja on projektin ylin turvallisuusvastaava. Hin vastaa vaarojen havaitsemisesta,
riskien analysoinnista, varatoimenpiteistd, ennakoivista toimenpiteistd ja tilanne-
valvonnasta. (Pelin 2002: 231.) Tarkoituksena oli viedd kisat normaalisti ldpi séa-
tilan muutoksesta huolimatta. Sateen voimakkuus kuitenkin yllétti. Toimitusjohta-
ja kertoo, ettd

“kylldhdn tadlld aika kriisi meininki oli siind vaiheessa. Vettd tuli kymme-
nen sentin tuntivauhdilla ja niin vaakasuoraan, ettd katon rajassa oleva maa-
likamera oli kastunut. Vedenpinta nousi niin korkealle tasolle, ettd ndma
kaivot, jossa my0s kaapelit kulki, olivat kaikki veden vallassa. Ei siind voi-
nut mitddn muuta, kun hyviksyy, ettd sdhkot otetaan pois padltd. Turvalli-
suus on kuitenkin A ja O.”

Muutamassa minuutissa oli tehtdivd monia paitoksid. Kisat péddtettiin keskeyttdd
pariksi tunniksi. Tdrkeintd tdssd muutostilanteessa oli tiedonkulku (vrt. Pelin
2002: 221). Toimitusjohtaja kertookin, ettd

“kylld siind piti ruveta sompaamaan sitd kalenteria uudestaan, ettd kenelle
kaikille téstd pitdd ilmoittaa. Sielld oli kuitenkin 72 TV- yhtioté, jotka ky-
syivit, ettd mitd tehddén ja meiddn oma koneisto ja yleiso kysyi, ettd mitd
nyt tehddén. Miljoona euroa oli yleis6 maksanut lipuista. Ja sitten media tie-
tysti kdrppina soittamassa miljoona puhelua etté, palautetaanko lippurahat
yleisolle ja mitd tdimé tarkoittaa. Siind oli tehtdvd muutamassa minuutissa
monia ratkaisuja, paatoksié ja nopeasti.”

Johdon tulee muutostilanteissa tietoinen projektin osapuolten viélisisté riippuvuus-
suhteista ja toimia eri rooleissa ja saada kaikki osapuolet hyviksymaiin ja sitou-
tumaan muutokseen (PMBOK 2001: 78-89, Pelin 2002: 217, 231). Paittdjat saa-
tiin hyvin nopeasti koolle: pelastuslaitos, poliisin edustaja, turvallisuusasioista
vastannut ylin johto, yleisradio, kisojen kilpailutekniikasta vastanneet ihmiset ja
IAAF:n tekniset delegaatit tekivit viimeisen pédédtoksen kilpailuaikataulun muu-
toksista. Lopulliset pdétokset kisa-aikataulun muutoksista saatiin valmiiksi ennen
puoltay6td, jolloin niistd tiedotettiin maailmalle. Itse stadionilla sdhkokatkoksen
aikana virallista kuulutusta kisojen keskeytyksestd ja jatkumisaikataulusta ja
muista péétoksistd yleisolle ei voitu tehdd normaalilla tavalla, vaan toimitusjohta-
ja teki sen hétdkuulutusreittid pitkin. Kolmiloikan ja kahdensadan metrin karsin-
takilpailut siirrettiin seuraavalle péiville, keskiviikon aamupéivikilpailuihin.
Naisten kiekon finaali siirrettiin torstaille. Seuraavana pdivéini, keskiviikkona
paétettiin vield siirtdd naisten seivdshyppy turvallisuussyistd perjantaille, jdlleen
kerran sateisen séén vuoksi.
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Talousjohtaja, joka oli toimitusjohtajan liséksi mukana kilpailuaikataulujen muu-
toksia tekemassa, totesi, ettd

”se meni ithan hyvin, kaikki muutokset pystyttiin viemdén juuri niin l&pi
kuin oli ilmoitettu. Than muutama ihminen reklamoi ja halusi liput takasin
sen takia, kun ei saanut ndhda niitd lajeja, jotka siirrettiin muualle.”

Kisat saatiin jatkumaan klo 20.45. Suunnitelmat tiedotuksesta ja viestinnésti ylei-
soOlle tuli olla vélittdmaésti kisojen jatkuttua selvid. Viestinnén johtaminen kisittad
my0s tiedon tehokkaan siirron (Pelin 2002: 363, O’Toole 2001). Toimitusjohta-
jalla ja talousjohtajalla oli selked linja viestinnéssa:

“Téytyi vedota siihen, ettd me ollaan aina pidétetty oikeudet ndihin aikatau-
lu muutoksiin ja nyt me vaan jouduttiin turvallisuuden varmistamiseksi té-
hén turvautumaan. Lippuja ja rahallisia korvauksia ei valitettavasti pystytd
ihmisille antamaan, sditilalle ei mitdén voi. Se on sitd force majoria.”

5.1.2 Tapahtumapaikkojen johtaminen

Keskiviikko elettiin vield tiistain jélkimainingeissa. Samaan aikaan tuli tieto uuti-
sista helikopterionnettomuudesta Itdmerelld. Johdon on etsittidvi ja saatava jatku-
vasti tietoa myds siitd, mitd ympdristossd tapahtuu ja otettava ndméi muutokset ja
ympériston vaatimukset huomioon (Mintzberg 1989: 18, vrt. Pelin 2002: 275—
284). Toimitusjohtaja kertoo, etti

’siind mietittiin, ettd mitenkd huomioimme sen ja onko se tarpeen ja korrek-
tia. Sovimme, ettd piddmme hiljaisen hetken klo 18.43. Jarjestyksestd so-
vittiin, ettd ensin tieto videotaululle ja kuulutukset aloitetaan ensin ranskak-
si, sitten englanniksi, ruotsiksi ja viimeiseksi suomeksi.”

Témai jarjestys tehtiin kansainvélisten vieraiden ihmetyksen minimoiseksi. Sa-
maan aikaan hiljaisen hetken kanssa sattui tulemaan rajavartioston helikopteri
stadionin ylle kuin tilauksesta. Hiljainen hetki oli ihmisten mieleen, ja toimitus-
johtaja kertookin, etté

“jalkeenpdin tuli erdskin kansainvélinen vieras sanomaan: “very well or-
ganized”.

Paivittaiset tehtiavit

Seuraavat kisapdivdat menivit rauhallisemmissa tunnelmissa. Péivittdin pidettiin
sektorivetdjien palaverit (vrt. Pelin 2002: 285), jossa kaytiin ldpi saadut palautteet
niin yleisoltd, organisaation sisdltd, niin johdolta kuin vastuutehtdvissd olevilta
kuin vapaaehtoisiltakin. Markkinointijohtaja kertoo, etti
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’sielld on kéyty lapi kdytdnnossa jokaisen saitin kautta ja ndiden eri toimin-
tojen joko puutokset, muutokset, budjetilliset vaikutukset tai sitten paran-
nusehdotukset. Tavoitteena on aina ollut, ettd iltakisaan mennessd kaikki
asiat on saatu korjattua sen pdivin palautteen perusteella. Rupesi vidhdn
niin kuin rauhoittumaan ja tuli tunne, ettd hommat ovat hallussa.”

Tavoitteena oli, ettd heti ensimmadisestd minuutista kaikki tapahtumapaikat 14hte-
vét operatiivisesti toimimaan. Ndin kédvikin muilla tapahtumapaikoilla, kisatorilla
ja expo- ja hospitality-alueilla, paitsi stadionilla. Markkinointijohtaja kertoo:

“tarkeédtd on ollut, ettd on itse kdynyt katsomassa eri tapahtumapaikkoja ja
keradmadssd myOs palautetta, ettd ihmiset ovat tyytyvéisid. Yksi iso hyva
muutos, joka nédiden kierrosten ansiosta huomattiin, oli expo-alueiden liian
pitkét aukioloajat iltakisojen jélkeen.”

Aukioloja lyhennettiin 45 minuuttia ja timi toi positiivisia muutoksia henkil6-
kunta- ja turvajdrjestelyihin, osin kustannussddstojakin. Stadionin vakituisen hen-
kiloston ja siivous sekd jatehuollon kanssa oli myods ongelmia. Korjaavina toi-
menpiteind paddyttiin sithen, ettd stadionin organisaation roolia pienennettiin ja
kisaorganisaatio otti stadionin siisteyden ylldpidon hoitaakseen.

Edustustehtivit ja konsultointi

Johtoryhmén palavereita, mukaan lukien kansainvilisen yleisurheiluliiton TAAF:n
edustus, pidettiin tarvittaessa. Johtajien péivit tdyttyivit myds eri kansainvélisten
vieraiden, tulevien kisajéirjestédjien kanssa pidetyistd palavereista, haastatteluista ja
seminaariesityksistd, edustustilaisuuksista kuten pddministerin ja presidentin vas-
taanotoista sekd medialle annetuista, padasiassa turvallisuuteen ja vapaaehtoistyo-
hon liittyvistd, haastattelutuokioista.

5.1.3 Tulojen ja kustannusten seuranta

Odotuksena oli, ettd stadionin lipunmyyntimyyntipisteissd olisi pdivittdin myyty
tuhansia yksittéislippuja. Loppujen lopuksi pahin uhka tyhjiné olevista katsomois-
ta ei huonoimpinakaan péivind kdynyt toteen. Kokonaisuudessaan lipunmyynnilld
tavoiteltiin 19 miljoonaa euroa. Sateen takia menetettiin jonkin verran katsojia ja
yksittdislipunmyynnin tuloja. Tdémén vuoksi lipunmyyntiennuste toteutusvaihees-
sa oli 17 miljoonaa euroa. Sateen takia ravintolamyynti, partnership- ja hospitali-
fy-myynnit nousivat hieman, toisaalta lisenssi- ja oheistuotteiden myynti kisatoril-
la laski. Vuoden takaiseen 28,5 miljoonaan euron budjettiin oli tullut muutamia
sektorikohtaisia siirtoja. Lisdkustannuksia aiheuttivat tiukat turvallisuusjérjestelyt
ja sateen aiheuttamat sdahkdotoihin liittyneet lisdkustannukset. Tulot, menot, taseet
ja vastuut tulee esittdd suhteessa laadittuun budjettiennusteeseen ja toteutuneeseen
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budjettiin (vrt. Phillips, Bothell & Snead 2002: 180-198). Talousjohtaja toteaakin
sarkastisesti, ettd

“meilldhén on se kolmen miljoonan tappiontakuu valtioneuvoston myonta-
méind, ettd toiveikas olen, ettd ainakin siihen ylletdén. Toinen sierain on ve-
den pinnan ylépuolella.”

Lauantaina tuli pituushypysséd Suomelle, Evilédlle pronssia ja oltiin hyvilld mielin.
Kisojen purkupiivid mietittiin, vapaaehtoisille suunniteltiin kiitoskirjeitd ja yh-
teistd banquet-tilaisuutta. Kaiken kaikkiaan stadionilla oli hieno tunnelma kaikki-
na kisapdivind sateesta huolimatta. Tastd tuli erityisesti kansainvilisiltd vierailta
positiivista palautetta. Markkinointijohtaja ja toimitusjohtaja kuvaavatkin palau-
tetta:

“ettd néki, ettd se tuli syddmesté, he ihmettelivédt suomalaisten hulluutta, ettd
tuolla istutaan hirvedssé sateessa, hullua porukkaa, hieno homma, hieno ta-
pahtuma.”

Kisat pééttyivit sunnuntai-iltana 14.8.2005, kun kisalippu luovutettiin seuraavalle
kisajdrjestdjélle, Osakalle.

Yhteenvetona toteutusvaiheessa esiin tulleista tapahtumaprojektin johtamispro-
sesseista (PMBOK 2001) merkittdvimpind korostui viestintd heti toteutusvaiheen
alussa tapahtuneiden monien ylldttivien muutosten vuoksi. Strategiaprosessi oli
mukana toteutusvaiheessa lahinnd tavoitteiden ja strategian toteutumisen tarkkai-
lun ndkokulmasta. Talouden johtaminen oli vahvasti mukana myds toteutusvai-
heessa, erityisesti talousriskien hallinnan osalta. Riskien johtaminen oli toteutus-
vaiheessa jatkuvaa riskien tarkkailua ja muutosten esiintyessd valvonta, muutos-
paétokset ja kehittdminen oli tapahduttava nopeasti. Henkilostdjohtaminen vah-
vistui erityisesti vapaaehtoistyon johtajan ja markkinointijohtajan osalta sisdisen
organisaatioon pdin ja toimitusjohtajan osalta ulkoisiin toimijoihin, kuten viran-
omaisiin ja turvallisuuspuolen ostopalveluhenkildston suhteessa. Viestinndn mer-
kitys korostui kaikilla johtajilla erityisesti muutos- ja hdiridtilanteissa. Valvonta ja
kehittiminen olivat osa koko toteutusvaihetta kohdentuen erityisesti henkildsto-
johtamisen sekd valvonnan ja kehittdmisen osa-alueille.

5.14 Johtajien roolit toteutusvaiheessa

Heti toteutusvaiheen alussa kaikki johtajat joutuivat hdirididenpoistajan rooliin.
Témid rooli korostui erittdin merkittdvdnd toteutusvaiheessa jokaisen johtajan
kohdalla. Téssé roolissa johtajien tulee ottaa vastuu ja reagoida nopeasti, kun tu-
lee muutoksia suunnitelmiin tai on héiridtilanteita. Ensimmadisend vapaaehtois-
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tyon johtaja joutui uuden rekrytointitilanteen eteen kisakyldn vastuuhenkilon jét-
taytyessd pois paria kuukautta ennen kisojen alkua. Tdma aiheutti koko kisakyldn
tapahtumapaikan eri sektorien toiminnassa himmennysta ja vapaaehtoistyon joh-
taja kertoo, etti

’siind vdhédn niin kuin thmisten hermo on kdéntynyt, kun on tullut sellaista
palautetta, ettd ei saa vastauksia sieltd vastuuhenkildiltd ja kun ei ole ehtinyt
tulla rytmid tyoskennelld heiddn kanssaan.”

Lisdksi tulivat vield tietotekniset ongelmat eteen, kun kisajoukkueet saapuivat
kisakylddn noin viikkoa ennen kisoja. Néihin teknisiin ongelmiin vapaaehtoistyon
johtaja ei puuttunut vaan sanoo vain vilillisesti kuulleensa niistd. Vapaaehtois-
tyon johtaja pohtii resursoinnin tasapainoisuutta kisakyldn vastuuhenkildiden
osalta, mutta jattad tassdkin asiassa vastuun resursoinnista vastanneelle talousjoh-
tajalle. Han pohtii, ettd

“ettd sielld on varmaan jotain yhteenlaskuvirheitd, niin ettd jos henkild-
resursseja voisi lisdtd johonkin, niin kylld yksi tyohenkilopanos aikaisem-
min olisi ollut paikallaan sielld. Mutta tdmékin on néihin talousresursseihin
sidottava asia ja siten taloustoimiston tehtdvd enemmaénkin arvioida sitd.”

Kun liséresurssia ei ollut mahdollista kisakyldin saada, siirtyi vastuu talousjohta-
jalle, resurssien allokoijalle ja hdnkin joutui johtajan rooliin eli ottamaan kantaa ja
vastuuta kisakyldn toimintojen organisoinnista ja vastuunjaosta. Talousjohtaja
kuvaakin, ettd

“kun tuo talous vaikuttaa kaikkeen, niin onhan sitd joutunut ottamaan kan-
taa monesti myds eri sektoreiden asioihin, noihin rekrytoiniti- ja henkiloky-
symyksiinkin. Ja jos sitten on ollut ongelmia, niin on ollut pakko menni
vaan apuun.”

Téssd kohtaa talous- ja vapaachtoistydn johtajan roolit menivét paillekkéin ja
vastuut eri sektoreiden osalta jonkin verran hdmaértyivét. Tiukka taloustilanne
vaikutti siis tdhinkin kisakyldn henkildstohallinnon ongelmaan.

Turvatarkastuspisteiden méérd ja tihén liittyvd yleison ohjauksen puutteellisuus
oli ensimmadinen asia, jota ei oltu osattu suunnitella tarpeeksi hyvin. Hiirididen-
poistajan roolissa kisojen ensimméisend aamuna porteille syntyneiden jonojen
purkamisessa ja olivat mukana niin toimitusjohtaja, talousjohtaja kuin markki-
nointijohtajakin. Toimitusjohtaja kuvaa tilannetta,

“ettd kylld se semmoinen pikku shokki oli, ettd siind joutui enemmaén sorvin
varteen, kuin kuvittelin joutuvani. Ei siind auttanut, piti ottaa ja ldhted itse
tuonne noita portteja katsomaan. Ettd timmdisen kdytdnnon asian jouti
varmistamaan, koska kylléd se olisi sitd fiilistd laskenut aika lailla, jos jengi
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ei kisoihin péése, silloin kun kisat alkaa, vaikka ne olisi tunnin jonossa ol-
leet.”

Tésséd korostuu vastuunkanto ja huoli yleison asiakastyytyvéisyydesti. Toimitus-
johtajalla korostuivat téssi tilanteessa sekd yhteydenpitdjén rooli ettd siséisen tie-
dottajan rooli, kun piti olla yhteydessd niin moneen tahoon, kuten turvallisuudesta
vastaavaan henkildstoon, viranomaisiin ja vield omiin vapaaehtoisiin, jotka olivat
tyoskenteleméssd turvatarkastuspisteissd. Yhdessd eri tahojen kanssa sovittiin
tarkemmin toimintatavat, tehtiin tarvittavat muutokset tydsysteemiin ja organisoi-
tiin asioita uudelleen. Vaikka tehtiinkin tarkemmat sddnnot, miten toimitaan tur-
vatarkastuspisteissd, ettei jonoja vastaisuudessa synny, niin toimitusjohtaja toteaa,
etta

’no, vastaavan tapainen tapahtui sitten vihdn my6hemmin taas, kun turvan
puoli vaihtoi omaa jengidén ja eihdn ne uudet taas tiennyt ndistd sadnnoista.
Mutta yleiso otti sen kuitenkin aika hyvin.”

Sisdisen tiedottajan roolissa tédstd eteenpdin jatkavaa henkildd ei ollut, joten tieto
ei kulkenut myéhemmin lépi koko organisaation.

Paitoksentekoroolit ovat johtajan tirkeimpié rooleja (Mintzberg 1989: 22). Va-
paachtoistyon johtaja kuvaa, etti

’se on sitd, ettei l1dhde juoksemaan viérien asioiden perdssd. On asioita mit-
k& vaatii ratkaisua nopeasti ja asioita mihin tarvitsen lisédtietoja, ettd paatds
voidaan laittaa liikkeelle.”

Markkinointijohtaja kiteyttdd ajatuksensa padtoksenteosta ndin, ettd

’sen, joka on vastuussa ja jolla on pditoksentekoon valtuutus, tiytyy olla
tavoitettavissa, muutenhan sitd hidastuttaa organisaation toimintaa ja riskit
kasvaa ja varmasti myds tyytymittomyys. Paatokset pitdd viedd myos lop-
puun.”

Muutostilanteessa padtoksien piti tapahtua nopeasti ja oli toimittava itse. Sédn
aiheuttamaan muutokseen oli varauduttu siten, ettd saatiin ennakolta jatkuvasti
tietoa meteorologian laitokselta tulevasta sdétilan muutostilanteesta jo hyvissd
ajoin. Tésséd korostuu jdlleen vastuun kantaminen ja toimitusjohtajan tuli varmis-
taa myds kisojen turvallisuutta, kuten hin kertoo, ettd

’siind sitten tehtiin tillaista valmistelevaa tyotéd eli annoin maardyksen, etti
telineiden kiinnityksid tarkistetaan ja varmistetaan, ettei mitddn haavereita
satu.”
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Alkuperdisiin suunnitelmiin kisojen viemisestd normaalissa aikataulussa tuli uk-
kosmyrskyn vuoksi muutos, jolloin jouduttiin toimimaan kriisitilanteessa nopeasti
ja tehokkaasti. Pdétoksien tekemiseen tarvittiin useita tahoja mukaan ja téssi ko-
rostui toimitusjohtajan eri yhteyksien, verkoston olemassaolon tdrkeys. Toimitus-
johtaja korostaakin, etti

tulipaloaikataulu oli tietysti ja vastuu siitd piti sitten ottaa, ettd miten tima
homma tehddin, ketkéd ovat siind paattdmissé nditd asioita, silloin kun tim-
moinen tilanne tulee.”

Paitoksentekoroolissa johtajalla on toimivaltansa ja statuksensa kautta valtuudet
tehdd koko organisaatiota ja sen toimintaa koskevia pddatoksid (Mintzberg 1989:
20-21). Toimitusjohtaja keskeytti kaikkien tahojen yhteisestd péadtoksestd kisat
turvallisuuden vuoksi. Ja viimeisen pditoksen kilpailuaikataulujen muuttamisesta
teki kansainvélinen tekninen delegaatti. Toimitusjohtaja ja talousjohtaja olivat
vahvasti mukana delegaatin kanssa tekeméssd paétoksid ja téssd kohtaa johtajilta
vaadittiin osaamista ja etukiteisvalmisteluja, jotta he pystyivit esittdméén kan-
sainviliselle delegaatille vahvat ja selkeét perustelut kilpailuaikataulujen muutok-
sille. Toimitusjohtaja kuvaakin tilannetta niin, ettd

“ne kansainvéliset delegaatit oli vdhdn hukassa aluksi, koska niilld on sem-
moinen perinteisen aikataulu, ettd milld minuutilla mikédkin laji alkaa, mut-
ta siitdhén ne eivit nde, jos jokin laji yritetddn siirtdd jonnekin muualle. Sit-
ten me tultiin sen meidin graafisen aikataulun kanssa, jossa on myos eri la-
jien kestoajat. Sitten saatiin ne péadtokset tehtyd ja se homma ldhti purkau-
tumaan.”

Kisojen keskeyttdmispddtoksen myotd kaikkein merkittdvintd oli toimia tiedonvé-
littdjdn roolissa ja tdssd oli tdrkedd oikea komentoketju ja kommunikointikanavat.
Toimitusjohtaja painottaakin, ettd

“infon kulku vaan on niin kaikessa aivan A ja O, pitda tietdd, kenelle kerro-
taan, tiedon tulee olla ymmarrettdvdéd ja tapahtua nopeasti. Argumentit ja
perustelut pitdé olla selkeitd. Ja tirkeintd siiné oli se, mikd on komento.”

Tiedonvilitys roolissa toimitusjohtajan tuli miettid tarkkaan miten tieto kerrotaan
ja ketka ja mitka kaikki tahot tiedon tarvitsevat. Myo0s yleisolle tiedotettaessa tuli
olla selkedt perustelut ja reagoida vilittomésti mahdolliseen reklamaatiotulvaan
korostamalla oikeuksia aikataulujen muutoksiin pakottavissa tilanteissa. Toimi-
tusjohtaja kiteyttdd timian muutostilanteen selvittdmisen, ettd se oli

“oikein crices managementtii. Sehén oli semmoinen kaikista ddrimmaisen
mielenkiintoisin ja haasteellisin hetki kisojen aikana ja siitd sai kylld niitd
kiksejakin, kun klaarattiin.”
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Tiedonvilitysroolissa johtajan on saatava, hankittava, késiteltdvd ja ldhetettidva
informaatiota (Mintzberg 1989: 19). Tarkkailijan, tiedonhankkijan roolissa johtaja
etsii tietoa siitd, mitd organisaatiossa ja myds sen ympdristossd tapahtuu. Johtajan
on otettava huomioon ympéristosti tulevat muutokset ja vaatimukset. Téllaisessa
tapahtumassa merkittdvien uutisten, helikopterionnettomuuden huomioiminen oli
osa toimitusjohtajan edustustehtdvaa keulakuvan roolissa.

Henkildsuhderooleista yksi tdrkeimpid on alaisten johtajan rooliin kuuluvat tyon-
ohjaukseen ja palautteen kerddmiseen liittyvét tehtdvit. Markkinointijohtaja joutui
tekemddn muutoksia kisaorganisaation ja stadionin vakituisen organisaation teh-
tavien vilille ja ottamaan ndin vastuun stadionin toimivuudesta tapahtumapaikka-
na. Monia pienempid korjaavia toimia tehtiin saatujen palautteiden perusteella tai
mentiin auttamaan monissa yksittdisissdkin ongelmatilanteissa. Markkinointijoh-
taja korostaa, etti

“kapteeni ei voi oikein ldhted laivasta, olen yrittdnyt olla tukena niille sait-
timanagereille, jotka tosi upealla asenteella ovat tehneet tiimissd tyotd. Ja
tarttua nithin ongelmiin ihan oikein omin késin. Se on paras tapa, silloin
padsee katsomaan, ettd miten ne ihmiset eldd ja reagoi, ettd millaisia ne odo-
tukset on ollut”.

Johtajien oman ajankéyton koordinointi ja delegointikyky oli merkittivéda ja va-
paaehtoistyon johtaja kuvaakin, ettd

’pitdd osata valita oikein, 10ytdd se rytmi, kun puhelin soi jatkuvasti. Pitdd
osata erotella, ettd timéin voin delegoida tai koordinoida jollekin muulle.
Pelisddnnot ovat selkeitd. Uskon, ettd budjettiraameissa on pysytty ja mie-
lestdni pelimerkit kaytetty aika balanssissa jarkevilld tavalla.”

Talousjohtaja korostaa paitoksentekoa ja kommunikointia niin horisontaalisesti
kuin vertikaalisestikin. Hén korostaa kokonaiskuvan merkitysta ja toteaa, etti

“kylld tdma sellaista floor managementtia on, kun tuolla kulkee. Ja koska
minun tehtdvé on taas ottaa ylemmaéltd tasolta kdskyjad ja midrdyksid, joita
sitten laitan eteenpdin. Sellaista kommunikoimista timi nyt on, etti antaa
ohjeita. Ja sitten tulee vaan niitd act lockeja koko ajan, ettd tdhén pitda tulla
pditds ja tdhén ja tdhdn. Ei siind auta minuuttia kauempaa miettid, niitd on
vaan paitettidvi. Ja kun on hyva kokonaiskuva, niin osaa sitten vastata.”

Talousjohtaja toimi resurssien allokoijan, valvojan ja tarkkailijan roolissa ja ko-
rosti tehokkuutta, kulukuria ja maksimaalista tuottoa, johtuen tiukoista talouden
reunaehdoista. Talousjohtajan tarkeimpid tehtévid oli huolehtia kulujen ja tulojen
seuraamisesta kaikilla sektoreilla. Héan kuvaakin, etta
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’sektorivetdjien palavereissa niitd suunnitelmia on téssd kdyty sektorivetdji-
en kanssa lépi, silld tavalla olen yrittdnyt onkia sitd tietoa myyntiluvuista ja
kulujen minimoimisesta. Kun hekin menee niin lujaa, ettd siind monesti
budjetti ja talous unohtuu.”

Vision ja tavoitteen mukaisesti taloudessa nollatulokseen pidseminen edellytti
lipunmyynnissd onnistumista. Talousjohtaja korostaakin, ettd

”Pariisin MM-Kkilpailujen lipunmyyntitulo oli maailmaennétys 19,2 miljoo-
naa ja meilld on ylldtys, ylldtys tavoitteena juuri sama. Todennékoisesti sii-
hen ei ylletd, ennusteena meilld on 17 miljoonaa euroa.”

Yksittdislippujen ennakkomyynti ei ollut edennyt kesélld ennen kisoja toivotulla
tavalla, huolimatta kahdesta markkinoinnin viestintistrategian mukaisesta mark-
kinointikampanjasta kevailld ja sitten vield juuri ennen kisoja heindkuun lopussa
tehdyn markkinoinnin viestintdstrategian muutospddtoksen mukaisesta lisdkam-
panjasta. Tdmédn vuoksi erityisesti yksittdislippujen myynnin kehitys stadionin
lippupisteissd oli tarkkailun alla. Positiivisessa muutostilanteessa lipunmyynnin
suhteen oli jdlleen reagoitava nopeasti ja tehtdva paitokset stadionin osien avaa-
misesta yleisolle.

Markkinoinnin viestintéstrategian muutos koski imagomainonnan tyylisen mai-
nonnan muuttamista koskemaan perinteiseen tapaan enemmaénkin ydintuotetta eli
itse kisoja ja lissdkampanja kohdentui erityisesti yleisurheilun suurkuluttajiin. Tés-
sd vaiheessa muodollisen statuksen omaava toimitusjohtaja vahvisti erityisesti
muutossuuntautuneisuutta. Vahvan muutosjohtamisen seurauksena voi organisaa-
tiossa syntyd erimielisyyksid sekd ristiriitaisuuksia ja yhteistyd voi vaikeutua.
Markkinointijohtaja markkinoinnin viestintdstrategian padarkkitehtina kuvaa “ky-
tevdd” tilannetta sopeutuvasti ndin, ettd

“ndmé on sellaisia asioita, mutta kylld minun ndkdékulmasta me poikettiin
tastd markkinoinnin strategiasta viestinnin osalta jo tammikuussa sisdisistd
syistdi. Ne mainoskampanjat, joita me vedettiin strategian mukaisesti sil-
loin, imagoarvot ja huomioarvo lihti tutkimuksista. Mutta sisdiset paineet
tadlld oli sen kaltaiset, ettd haluttiin mennd ldhemmaiksi ydintuotetta ja hea-
vy useria. Ja nimé uudet markkinointiviestinnidn ratkaisut oli sellaisia, ettd
mind olin niistd eri mieltd ja olen edelleenkin. Mutta ei siitd mitdén, ei kaik-
ki voi mennd niin kuin haluaisi, tdmé on tdllaista tiimityotd. Ja totta kai pi-
tad demokratian mukaan sitten mukautua.”

Hin asettui ndin puolestapuhujan rooliin alkuperdisen markkinoinnin viestinta-
strategian puolesta, toimitusjohtajan ndkemysté vastaan.
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Operatiivista tyotd jouduttiin tekemédin paljon enemmén kuin mitka olivat johtaji-
en omat odotukset. Toimitusjohtaja toteaa, etti

’sen asiakastyytyvdisyyden parantamiseksi, enemmaén on joutunut tekeméén
operatiivisia toitd, kun olin etukéteen laskenut.”

Keulakuvan rooliin joutuivat kaikki johtajat jossakin kohtaa toteutusvaihetta,
edustaessaan erilaisissa virallisissa tilaisuuksissa, seminaareissa ja palavereissa
kansainvilistenkin vieraiden ja tulevien kisajérjestdjien kanssa. Lisdksi olivat né-
mé epdvirallisemmat tilaisuudet, joihin osallistuttiin mielellddn. Talousjohtaja
sanoo, ettd “onneksi ei ihan kaikkeen ole tarvinnut osallistua.” Toimitusjohtaja
kertoo tarkemmin edustustehtdvistién keulakuvan roolissa:

“Téssd tietysti on ollut monenmoista edustamista kaupungin, paédministerin
ja presidentin vastaanotoista l&htien ja osallistumisia erilaisiin palavereihin,
johtoryhmién ja IAAF:n kanssa ja tulevien kisajirjestédjien, kaikkien kan-
sainvilisten vieraiden kanssa. Seminaariesityksidkin vélissi ja vield tillaisia
kongressiasioita, kdvin sielldkin tervehtiméssé. Ja sitten tietysti olen vdhin
kdynyt katsomassa, ettd minkilaisella huumorilla missékin pdin ollaan. Pu-
humattakaan tuosta mediasta, koko ajan viestimet on ollut kimpussa.”

Toimitusjohtaja toimikin ldhes kokonaan mediaan pdin keulakuvana ja tiedonvi-
littdjdnd, vapaaehtoistydn johtaja antoi lausuntoja enemménkin vapaaehtoisiin
liittyvissé asioissa, jotka kiinnostivat erityisesti mediaa. Vapaaehtoistyon johtaja
toteaakin, ettd

’tuo kiinnostus vapaaehtoistyohdn on pddssyt vihin yllattamédnkin ja siitd
on ollut radio- ja lehdistohaastatteluja melkein péivittdin.” Toimitusjohtaja
kertoo, ettd “annetut lausunnot koski ldhinnd noita turvallisuusasioita.
Vaikka se tunneskaala oli aika laaja, kun vettd satoi ja jotenkin oli mieli
maassa ja naamastahan se nidkee, niin eihdn medialle voinut syvimpii tunto-
ja kertoa, piti pysyé sitten tavallaan faktoissa ja yrittdd pitdd kuitenkin sitd
tunnelmaa ylla.”

Toimitusjohtaja joutui erityisesti projektipddllikkond keulakuvan roolissa otta-
maan lopullisen vastuun koko tapahtumasta. Kaikkien tyontekijéiden motivointi
ja positiivisen tunnelman ylldpito voimistuivat pddasiallisiksi tehtdviksi kisojen
loppua kohden kaikilla johtajilla. Markkinointijohtaja toteaa vield tuotantopuoles-
ta vastaavana, ettd

’kisojen purkupdivid on tdssd mietitty ja suunniteltu, ettd se kisavdsymys
kun ylldttdd, niin niitd purkuasioita ei koskaan ole riittdvisti mietitty. Taval-
laan pitdd vield hakea se yksi high light, motivoida ja pitdd porukka virkea-
néd. Se purku on aina riskitekija siind mielessd, ettd usein siind kohtaa mo-
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nelta tuppaa hanskat unohtumaan kotiin tai koko mies saattaa jopa unohtua
kotiin, kun tapahtuma on ohi.”

Seuraavaan alla olevaan taulukkoon olen koostanut johtajien eri roolit (Mintzberg
1980, 1989) ja johtamisprosessit toteutusvaiheessa. Merkinnit taloukossa tarkoit-
tavat: toimitusjohtaja (TJ), talousjohtaja (TAL), markkinointijohtaja (MAR) ja
vapaachtoistyon johtaja (VTJ).

Taulukko 6.  Johtajien roolit ja projektin johtamisprosessit toteutusvaiheessa.

TOTEUTUS- | ROO-
VAIHEEN LIT
JOHTAMIS-| « = =
PROSESSIT z < g o) 3 2 é
EF | sE . t2 |3 |E |22 | E,_ |3
2 = 22 |22 | B E ez | £ = 8 7S O
o] o == s = 8= 2 = S = oS 2 s
~ = >3 <5 = s =] > = '3 R o=
— ~ o o < A o> S o~ 6 & o = - 8
1.strategia- TAL,
prosessi MAR
2.talouden TJ VTJ TAL TAL TAL TAL TAL TAL
johtaminen
3.riskien TJ TJ TAL TJ TAL TAL
johtaminen
4.HRM VTJ VTI, | VTJ, VTI, TAL TAL
MAR MAR TJ
5.viestintd TJ VTJ, TJ, TJ, MAR TJ,
MAR TAL VTIJ TAL,
MAR,
V1]
§.resur§sien TJ VTJ, VTIJ, VTI TJ, TAL
johtaminen MAR MAR TAL,
MAR,
V1]
7.valvonta ja TJ, TAL TJ, TAL
kehittdminen TAL TAL
MAR, MAR,
VTJ V1]

Kaikki PMBOK (2001) mukaiset johtamisprosessit olivat mukana toteutusvai-
heessa. strategiaprosessin toteutumisen seurannan osalta tarkkailijan roolissa oli-
vat talousjohtaja mm. lipunmyyntitavoitteen toteutumisen seurannan osalta ja
markkinointijohtaja erityisesti markkinoinnin viestintdstrategian toteutumisen
osalta. Talouden johtamisen osalta talousjohtaja joutui monenlaisiin rooleihin
lipunmyynnin tarkkailun osalta. Yhteydenpitdjin ja tiedonvalittdjan roolit koros-
tuivat kustannusten seurannassa ja jatkuvassa yhteydenpidossa lipunmyyntiin.
Yrittdjdn ja resurssien jakajan roolit vahvistuivat positiivisessa lipunmyynnin
muutoksessa. Hiirididen postajan rooli vahvistui talousjohtajalla reklamaatioiden
kasittelyssd. Téhédn liittyi riskien johtaminen talousjohtajalla useissa muutos- ja
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héiriétilanteissa riskien minimoiminen héirididen poistajan ja resurssien allokoi-
jan rooleissa. Riskien johtaminen korostui toimitusjohtajalla tiedonvilittdjan ja
yhteydenpitéjén rooleissa useisiin tahoihin piin.

Vapaaehtoistyon johtajan alaisten johtajan roolissa korostui kustannusten kurissa
pitimisen talouden johtamisen nidkokulmasta. Vapaaehtoistyon johtajalla oli keu-
lakuvan ja johtajan roolit suhteessa sisdiseen organisaatioon. Markkinointijohta-
jalla vahvistui yhteydenpitdjan rooli toteutusvaiheen alaisten tehtdvien koor-
dinoinnissa ja johtamisessa. Toimitusjohtajalla ja vapaaehtoistyon johtajalla oli
tiedonvilittdjin rooli henkilostdjohtamisen osa-alueella ja vastaavasti talousjohta-
jalla resurssien uudelleen allokoijan ja héirididen poistajan rooli henkilostdjohta-
misen osa-alueella.

Viestinnédn osalta kaikki johtajat joutuivat hdirididenpoistajan rooliin eri muutos-
ja héiridtilanteista johtuen. Viestintdd johti edelleen keulakuvan roolissa toimitus-
johtaja. Johtajan ja yhteydenpitdjdn roolissa suhteessa alaisiin viestintdd johtivat
vapaachtoistyOntekijoiden johtaja sekd markkinointijohtaja. Toimitusjohtajalla ja
vapaachtoistyOn johtajalla korostui tiedonvélitysrooli mediaan pdin edelleen. Puo-
lestapuhujan rooli oli markkinointijohtajalla merkittédvd erityisesti alkuperdisen
viestintdstrategian puolesta.

Resurssien johtamisessa korostui talousjohtajalla resurssien allokoijan rooli, va-
paachtoistyon johtajalla ja markkinointijohtajalla jatkuva tiedonvilitys- ja yhtey-
denpitorooli suhteessa kustannuskehitykseen ja sen valvontaan. Erityisesti hdiri-
oiden poistajan roolissa resurssien uudelleen jérjestelyissd ja koordinoinnissa,
valvonnassa ja kehittdmisessé olivat kaikki johtajat mukana.

5.2  Arviointivaihe

Stadionin purkuty6t sujuivat suunnitelmien mukaisesti. Markkinointijohtaja, joka
vastasi tuotantoprosessista ja siten myos stadionin purkutdisté, painotti toteutus-
vaiheen lopussa tehtyjen toimenpiteiden, aikataulujen ja vastuualueiden méiéritte-
lyjen merkittavyytta.

Kisojen péityttyd alkoi arviointivaihe, jossa arvioitiin tapahtumakésikirjaan,
suunnittelu- ja toteutusdokumentteihin perustuen tapahtuman eri osa-alueita.

Talouden johtaminen ja tuet

Arvioinnissa ldhdettiin litkkeelle hakuvaiheen taustoista ja erityisesti siitd, ettd
kisaorganisaation johdolla oli ollut toteutunutta suurempia odotuksia yhteiskun-
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nan mukanaolosta ja rahallisesta tuesta. Kisojen haku jouduttiin tekeméin kiireel-
14, mika heijastui myds lopputulokseen. Vield suunnitteluvaiheessa kisaorganisaa-
tiossa oltiin pettyneitd valtion ja Helsingin kaupungin panokseen, koska yhteis-
kunnan tuen koettiin olleen pienempi kuin mihin alun perin oli uskottu. Hakuvai-
heessa budjetti oli laskennallisesti yhdeksén miljoonaa euroa alijddméinen. Valti-
on suunnitteluvaiheen alkupuolella tekemé péétds osallistua kahdella miljoonalla
eurolla turvallisuudesta aiheutuneisiin kustannuksiin supisti budjetin alijaddmén
seitseméédn miljoonaan.

Ainoa tapa laatia nollatulosbudjetti oli nostaa budjetissa pdédsylipputulojen osuutta
seitsemén miljoonan euron verran. Toimitusjohtaja pohtii, ettd

’se oli niin kuin timmdinen hokkus pokkus temppu, jos ajattelee. Piti yrit-
tad vaan satasella saada ne liput menemién. Joku ulkopuolinen katsoi, ettd
eipd jitkien pdété paljon pakota. Se oli meilld ainoa tapa yrittdd.”

Budjetoitu lipputulo oli nédin ollen 19,2 miljoonaa euroa 28,5 miljoonan koko-
naisbudjetista.

Lopussa arvioitiin, ettd valtion ja Helsingin kaupungin osallistuminen tapahtu-
maan oli myonteistd. Toimitusjohtajan mukaan

”olosuhteisiin ndhden se meni hyvin, se mitd endi tehtivissé oli. Kaupungil-
ta ollaan saatu paljon palveluja ja tiloja veloituksetta. On ldhdetty kumppa-
nuuden kautta, elikkd yritetty valtio saada niin kuin mukaan, mukaan tiet-
tyihin kuvioihin, avajaisiin ja tdmmoisiin kulttuurijuttuihin, ettd siind on
ministerien tyot ollut niinkd erittéin positiivisia.”

Talousjohtaja palaa edelleen hakuvaiheeseen ja sen aikataulun kireydestd johtu-
viin ongelmiin, silld

“ndmé on semmoisia seikkoja, jotka olisi pitdnyt olla liséksi niitten isojen
paitosten jélkeen ja totuus on se, ettd yhteiskunnan kanssa toimittaessa se
peli ja ne paitokset pitdisi tehda silloin ennen kun saadaan kisat, se on ihan
selvd asia. Ja se on se ehka se isoin, sen takia tdssd on jouduttu niin hirmui-
sen ahtaaseen viliin, ettd jos meilld olisi ollut samat yhteiskunnan tuet kuin
Pariisilla, joka sai 28,5 miljoonaa euroa, saman verran kun meididn koko
budjetti, voittoa olisi tullut noin 18-20 miljoonaa euroa niisti kisoista, niin
puhutaan vihin isoista summista.”

Tavoitteiden ja strategioiden toteutuminen

Arvioinnin perustana olivat asetetut tavoitteet ja strategiset valinnat, jotka toimi-
vat lahtokohtana tapahtuman toteutukselle. Toimitusjohtaja toteaakin, ettd
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“ndmé tavoitteet ja strategiset painotukset, ne olivat kokoajan mukana. Ja
niin iso juttuhan tdmé oli, ettd semmoinen isompi visio piti ottaa, jolla tdta
porukkaa johtaa oikeaan suuntaan automaattisesti ja loppujen lopuksi hom-
ma pydri ithan nétisti. Loppupelissd sanotaanko niin, ettd luottamus piti olla
sataprosenttista. Ja kylld kun porukka kokonaisuuden myds mielsi, niin teki
oikean suuntaisia ratkaisuja.”

Niihin asetettuihin tavoitteisiin ja valittuihin strategioihin peilaten arvioitiin,
missd kohdin suunnittelu- ja toteutusvaiheessa onnistuttiin ja toisaalta mitké olisi-
vat kehittdmiskohteita.

5.2.1 Tulojen maksimointi ja kustannusten minimointi

Talouden ndkokulmasta oleellisia tavoitteita olivat tulojen maksimointi ja kustan-
nusten minimointi. Kokonaistaloudellisena tavoitteena oli nollatulos, jonka saa-
vuttamisen edellytyksend oli onnistuminen lipunmyynnissi ja lippujen hinnoitte-
lussa sekéd asiakaslédhtoisessd markkinointi- ja viestintdstrategiassa. Katsomoiden
tuli olla péivittdin tdysid. Lisdarvon luominen yleisdasiakkaille arvoketjun avulla
oli merkittiva tavoite.

Tulot

Tulojen maksimoinnin kannalta kaikkein olennaisinta oli lipunmyynnissd onnis-
tuminen. Kisaorganisaation suurin pédatds koski lippujen hinnoittelua. Lippujen
hinnat jouduttiin asettamaan riskirajoille, silld se oli ainoa mahdollisuus paésti
edes teoreettisesti nollatulokseen. Téma riskipddatos kannatti: sateisiinkin olosuh-
teisiin ndhden lipunmyynnissd onnistuttiin erinomaisesti, vaikka lipunmyynnin
19,2 miljoonan euron tavoitetta ei saavutettu tdysin, vaan se jdi 17 miljoonaan
euroon. Katsomot eivét ndin ollen olleet myoskddn aina tdynnid. Kaikesta huoli-
matta ndinkin erinomainen lopputulos lipunmyynnissd oli monien tekijoiden
summa. Markkinointijohtaja pohtii, ettd

“kaikesta huolimatta, sanoisin, erinomainen lopputulos lippujen myynnissi
oli sattumien summa, vahvan tuotekonseptin, kisojen ainutlaatuisuuden ja
houkuttelevuuden korostaminen sai ihmiset liikkeelle ja mielikuvallisesti li-
put on myynyt erinomaisesti. Keihddnheiton termein, se oli kyll4 aika ldhel-
14 sellaista nappiheittoa.”

Ainakin median avulla pyrittiin lisddmaan vahvasti tietoisuutta kisatapahtumasta
ja luomaan kuva tapahtumasta, johon pitdd ehdottomasti menni, vaikka yleisur-
heilu ei niin kovasti kiinnostaisikaan. Toimitusjohtaja korostaakin tiedottavaa
otettava ja sitd, ettd
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“tavallaan ne tarttumapinnat sitten saatiin eri puolilta eli esimerkiksi ndma
ympéristasiat, se ecokuvio kisoissa, monille sellaisillekin tahoille, jotka
muuten eivét olisi varmasti kisoista ikind kirjoittaneet, siind oli monenmois-
ta urheilutoimitusta, taloustoimitusta ja tekniikantoimitusta ja kaikille jutun-
juurta, mutta ei toistoa. Se sitten aiheutti sen, et porukka aika hyvin tiesi ettd
kisat on. Ja alkoi tulla sellainen olo, ettd pakko on paistd katsomaan.”

Vahva tuotekonsepti sekd kisojen ainutlaatuisuuden ja houkuttelevuuden koros-
taminen saivat siis ihmiset liikkeelle.

Kustannukset

Kustannuslaskenta ja resurssiarviointi ovat projektin ennakoitujen toteuttamiskus-
tannusten ja tarvittavien resurssien médrittdmistd. Kustannusten suunnittelun ja
valvonnan tehtdvéni on kustannusten jako, kustannustavoitteiden méérittely, mit-
taus, poikkeamien ja lisdkustannusten syiden analysointi sekéd budjetin vahvistus
ja hallinta. (Pelin 2002: 173-185, Newell & Grashina 2004: 60—82, Phillips, Bot-
hell & Snead 2002: 190-206.) Suunnittelun alkuvaiheessa osattiin budjetoida ki-
sojen yhteydessd Espoon Dipolissa pidettyyn yleisurheilukongressiin kutsuttujen
edustajien, urheilijoiden ja joukkueenjdsenten matkakustannukset Suomeen, sa-
moin kisakylédn ja stadionin mediakatoksen rakentamiskustannukset. Namé olivat
suuria kustannuserid, mutta ne osattiin ottaa huomioon jo suunnitteluvaiheen bud-
jetissa. Lisékustannuksia budjettiin aiheutti viimehetken muutokset markkinoin-
nin viestintistrategiassa. Toimitusjohtaja pohtiikin, ettd

’kylld sen mainonnan budjetti oli pieni ja sen kustannukset syvit, ettd mihin
kohti sitd rahallista rahaa lykéttiin. Se toukokuun startti ei ollut niin hyva
kun toivoin.”

Markkinointijohtaja toteaa, etté

“kylla sitd vahvistettiin siind lopussa enempi kuin mitd oli suunniteltu.”

Niin erityisid lisdkustannuksia aiheutti juuri ennen kisoja johtoryhmén péaétoksel-
13 tehty lisimainoskampanja, joka ei kuitenkaan tuottanut lisimyyntid lippujen
ennakkomyynnissd. Kisaorganisaation sisdisistd paineista aiheutuneet markki-
nointiviestinndn uudet ratkaisut koskivat ydintuotteen selkeimpéd viestimistd, ja
ne kohdennettiin erityisesti yleisurheilun suurkuluttajille. Budjetoinnissa hanka-
liksi kustannuseriksi muodostuivat stadionin logistiikan sekd maraton- ja kavely-
reittien aiheuttamat yllattdvatkin — esimerkiksi lisdaitojen ja liikennejérjestelyjen
— kustannukset, jotka osattiin ottaa huomioon vasta léhes toteutushetkelld. Lisdksi
kisaorganisaation osuus stadionin turvallisuuskustannuksista nousi tiukkojen tur-
vallisuusmédrdysten vuoksi. Talousjohtaja korostaakin, ettd
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“ne vaatimukset, ettd kuinka paljon piti olla tatd turvallisuushenkilostod ja
turvallisuuskalustoa, minkélaista sen piti olla, kaikki kisajdrjestdjin vastuul-
la olevat, kylldhdn ne aika huikeita summia oli.”

Muita lisdkustannuksia tuli sddtilan aiheuttamana ja talousjohtaja tarkentaa, ettd

’sahkoistdmiskustannuksina ja semmoisina, jotka liittyivdt ndihin tv-
lahetysten ja koko sen jdrjestelmén alas ajamiseen ja sitten ylosnostamiseen
silloin tiistaina.”

Median ympiérivuorokautiset kuljetuksista hotellien ja stadionin vélilld aiheutti
yllattdvankin isoja kustannuksia. Talousjohtaja pohtiikin, ettd suunnitteluvaihees-
sa median majoituksen suhteen olisi voinut toimia toisin,

’koska jos haettiin mahdollisimman edullista hotellia timidn median majoi-
tukseksi, ympéri kaupunkia yritettiin etsid ja kauempaakin, niin ehka siind
euron sédéstd olikin kahden euron kustannus kuljetuskustannusten muodos-

sa.”
Sen sijaan muutamien satojen tuhansien eurojen sddst6jd saatiin aikaiseksi vapaa-
ehtoisorganisaation kayttdmattd jadneistd ruokailuista ja vaatteista. Tuotantopro-
sessin budjetissa ollut ylldttivien menoerien vara jdi lihes kdyttamattd. Naistd
varoista kéytettiin ainoastaan pieni maaré turvatarkastuspisteiden ohjaukseen tar-
koitettuihin lisdkyltteihin.

Tavoitteen mukaisesti ja tehokkaan vastuunjaon ansiosta my0s tiukka kulukuri
(vrt. Foti 2003, 2004) saatiin pidettyd. Toimitusjohtaja painottaakin, ettd

’tavoitteenahan oli myds suunnitella hyvin ja pitéé tiukka kulunvalvonta. Ja
varmasti paljon parempaan en uskoisi kenenkdén pystyvén, siind on onnis-
tuttu erinomaisen hyvin. Ottaa se asiakasndkokulma ja miten se muutetaan
rahaksi. Ja ettd ndistd kolmesta eli tapahtumapaikka-, asiakas- ja sidosryh-
mévastuista kdytdnndsséd pystyttiin johtamaan ja kaikissa oli vastuuhenkildt
ja kun vastuut olivat selkeitd, niin se helpotti valtavasti.”

Talousjohtaja mainitsee kulujen valvonnasta, etti

“olihan meilld ndmi perustietokantaohjelmat kdytossd kulujen seurantaan,
niin ettd pystyttiin lydmaan jarjestelmédn kaikkien tarpeet ja sitten pystyt-
tiin kollaamaan vield sitd, ettd tarvitaanko me kaikkea ja silld tavalla seu-
raamaan.”

Tulojen maksimoinnissa onnistuttiin hyvin. Taloudellisen menestyksen ohella
muita projektin arvioitavia tekijoitd voivat olla mm. projektin asiakkaan saamat
edut ja hyodyt tai asettajan, omistajan ja projektiin osallistuneiden hydtynékokoh-
dat. (vrt. PMBOK 2001: 92, Phillips, Bothell & Snead 2002: 180—-198, Newell &
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Grashina 2004: 218-224.) Sponsoritulot olivat merkittdvid. Sponsorineuvottelut
onnistuivat osaltaan kisojen saaman myonteisen julkisuuden ansiosta.

Markkinointijohtaja korostaa puolestaan onnistumista sponsoreiden hankinnassa
ja hyvéaa yhteisty6td markkinointiorganisaation ja Dentsun vélilld ndin, ettid

“mehén saatiin vield tuossa kevéillda Dentsun kansainviliseltd taholta hei-
dén kymmenesti paikasta neljé lisdpaikkaa kotimaan myyntiin, laitemainos-
tilat tv-nékyvyydeltd koko takasuoralta hyvilld hinnalla. Meilld oli sitten
loppupelisséd kotimaan osalta kaksikymmentd kumppania ja kansainviliseltid
puolelta viisi eli voidaan sanoa, ettd hyvd case ne sponsorikuviot, osaltaan
kisojen saaman positiivisen julkisuuden kautta.”

Yleisurheilun MM-kisat ovat TAAF:n omistama brindi, jonka markkinointia,
sponsorointia ja myyntid hoitaa markkinointiyritys, japanilainen Dentsu (Nylund,
Laakso, Ojajirvi 2006: 11). Sponsorit olivat palautteen perusteella tyytyviisid.
Erityisesti my0s hospitality-lipunmyynti sekd yrityslipunmyynti sponsoreille ja
muille yhteistyoyrityksille ettd kansainvélinen pakettilipunmyynti yllattivit
myoOnteisesti. Markkinointijohtaja toteaa, ettd

“keinot oli kaikki kdytossd mitd niin kuin niilld resursseilla voi tehdé. Siind
oli uhka kuvia olemassa, mutta loppu hyvin, erittdin hyvin.”

Event Travel -yhtion onnistuneesti hoitama hotellipakettien myynti medialle,
joukkueenjésenille ja kansainviliselle yleisolle tuotti hyvén katetuoton kisaor-
ganisaatiolle. Partner Villagen ravintolamyynneissad paistiin melkein sithen, miti
oli budjetoitukin. Lisenssituotemyynti stadionilla jii alle budjetoidun, mutta sii-
hen ei oltukaan ladattu niin paljon odotuksia. Muilta yhteistyokumppaneilta, ku-
ten Amicalta, Sodexholta ja Soneralta, saadut palautteet olivat myds myonteisié.

5.2.2 Riskienhallinta
Riskienhallinnan ndkdkulmasta taloudellinen riski liittyi ldhinné lipunmyyntiin.
Riskit ja muutokset

Toimitusjohtaja korostaa vield, ettd

’se olisi ollut niin kuin kaksi riskié olisi toteutunut, ensinnikin taloudellinen
riski ja toinen olisi ollut maineenmenetys, kun katsomot olisivat olleet tyh-
jind. Se oli varmaan se suurin, mitd siind mietittiin ja meilld oli siind vara-
suunnitelma tietenkin katsomoiden tiyttamisesti, erityisesti seurojen ja yh-
teistyOkumppaneiden taholta. Mutta pahimmillaankin sielld ei ollut montaa
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tuhatta paikkaa tyhjéné, ettd se ndytti ihan tdydeltd, TV- kuvathan niytti tosi
hyviélta. Joka hetki.”

Maineenmenetysriskin tuotti myds dopingasia, jonka eteen tehtiin paljon tyoté ja
varauduttiin kansainvilisen antidopingtoimikunnan (WADA), IAAF:n ja Suomen
Antidopingtoimikunnan kanssa. Riskien hallinta ei ole yksindén oleellista, vaan
my0s mahdollisuuksien hallinta (Pelin 2002: 219, Newell & Grashina 2004: 174—
202). Aikaisempien Pariisin MM-kisojen kokemuksia hyddyntéden henkiloriskeis-
td mietittiin avainhenkil6iden sairastumisia ja paineensietokykyd, ja niihin varau-
duttiin varamiesjérjestelmélld. Toimitusjohtaja vertaa, etti

“onneksi mitddn téllaista Pariisissa tapahtuneiden avainhenkildiden ka-
toamiseen rinnastettavaa ei kuitenkaan tapahtunut, ettd olisi paineet muuttu-
neet niin koviksi jollakin meistd.”

Operatiivisen puolen riskeistd suurimpina koettiin tietoliikenteeseen liittyvit ris-
kit. Tdma konkretisoitui, kun kisat jouduttiin keskeyttiméain sateen vuoksi. Vies-
tinndn ratkaisuissa olisi ollut yhtendistdmisen ja kehittdmisen varaa, kuten toimi-
tusjohtaja pohtiikin,

“vaikka meilld Suomessa hyvéd teknologia onkin, niin paremman IT-
tekniikan avulla kaikki olisivat voineet olla yhdessé viestinnin linkissé niin,
ettd yhdelld puhelulla olisi pystynyt tavallaan kertoo kaikille. Mutta se olisi
tiennyt taas lisdkustannuksia ja paljon.”

Kisojen keskeyttdmistd oli mietitty etukdteen, ja oli my0s kehitetty erilaisia toi-
mintamalleja. Tiistain sditila kuitenkin yllétti. Toimitusjohtaja painottaakin, ettd

’ihan tuollaiseen kombinaatioon, eikd ihan suoranaisesti tuollaisesta syysti
ollut osattu miettid. Kylld se sen osoitti, ettd kisaorganisaatio on viimeisen
paille trimmattu, koska niissékin olosuhteissa pystyttiin muutokset lipi
viemdén ndin hienosti.”

Toimintaohjeena oli, ettd aikatauluun tai sddtilaan liittyneitd valituksia ei hyvék-
sytty, vaan tdlloin vedottiin tiedotteeseen, jossa oli midritelty oikeudet aikataulu-
muutoksiin. Talousjohtaja kertoo tilanteesta, ettd

“kansainvéliseltd yleisurheiluliitolta tuli kovat paineet sen sddtilan muutos-
ennusteen myoOtd, ettd kisat pitdisi peruuttaa kokonaan tiistailta ja siirtda,
mutta me ei annettu periksi. Siindhén oli kuitenkin melkein 25000 ihmista
paikalla, 1,2 miljoonaa euroa meilld rahaa kiinni. Jo silloin samana yolld
laitettu tiedote oikeudesta aikataulumuutoksiin, joka me vield kuluttajavi-
raston taholta varmistettiin, vaikutti siithen, ettd reklamaatioita tuli vain noin
viitisenkymmenté. Ja periaatteena oli se, ettd yhtékddn reklamaatiota ei hy-
viksytty aikataulusyistd tai sitten varsinkaan sddn syistd. Kun on vaikeat
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hommat ja vield huonot olosuhteet niin silloinhan se punnitaan se todellinen
osaamisen taito.”

5.2.3 Kehittimiskohteet

Kisojen teemana oli jo hakukirjeessd médritelty moniarvoisuus ja sen myotd kan-
salaistoiminnan lisddminen. Toimitusjohtaja painottaakin, ettd

“moniarvoinen ja kansalaistoimintaa lisdévid urheilu ja meille suomalaisille
tarkedt asiat, eli luonto- ja tasa-arvokysymykset ne oli asiat, joita haluttiin
viestid. Kylldhén sitd omassakin organisaatiossa aluksi ihmeteltiin, ettd mi-
ten vammaisten yleisurheilun EM-kisat tdhédn liittyy, mutta ei sitd loppu-
padssd endd kukaan kysellyt. Jokainen tilaisuus tuli sitten hoidettua ja se
meni organisaatiossa ihan hyvin lapi.”

Organisaatio kehittimiskohteena

Vapaaehtoisorganisaatio toimi hyvin, ja palaute oli hyvdi. Vapaaehtoistyon johta-
ja kehuu, ettd

’vapaaehtoisorganisaatiohan oli kiinted ryhmd, jolla oli huumori- ja tsemp-
pihenked ja mika tirkeintd, pelisddnnot olivat selkeité.”

Suunnitteluvaiheessa olisi kuitenkin voitu varautua rekrytoitujen vapaachtoisten
estymiseen ja tehdd hieman enemmén varahenkilévarauksia. Lopullinen vapaaeh-
toistyon organisaation koko oli 2850 henkil6d, muutama sata henkil6d vihemméin
kuin oli ajateltu. Vapaaehtoistyon johtaja kertoo hanakalasta tilanteesta, ettd

’lopuksi niitd henkilopaikkauksia jouduttiin hakemaan silloin kisojen aika-
na joihinkin sektoreihin kaikista mahdollisista seuroista ja yhdistyksisti, tie-
tystikin korvausta vastaan.”

Kisakyldn tietotekniset ongelmat ja viimehetken uusintarekrytoinnista aiheutuneet
tietokatkosongelmat kisakyldn eri sektoreissa koettiin erityisend kehittamiskoh-
teena.

Kisojen aikana vapaaehtoisorganisaation liséksi kisoissa tydskenteli nelisentuhat-
ta muuta ammattilaisia. Toimitusjohtaja puuskahtaa, ettd

“hieman ylikorostunut voidaan sanoa tdmén turvallisuustason olleen ja liian
monta tahoa oli, ettd vihempikin olisi riittdnyt. Thmisié tuli tuhansia eri puo-
lilta Suomea.”

Ongelmaksi muodostui toimintaperiaatteista viestiminen ennen kisoja lukuisille
tahoille, joita olivat muun muassa turvaorganisaatio, poliisi, puolustusvoimat,



126  Acta Wasaensia

pelastuslaitos, rajavartiolaitos, tulli seké stadionin vahtimestarit. Toisena kehitta-
miskohteena néhtiinkin turvallisuusorganisaation kokoonpano ja koulutus. Toimi-
tusjohtaja arvioi, ettd

”jos haluaa kympin saada, olisi pitdnyt osata huomioida, ettd koko tdma
ammattilaisryhmi olisi pitdnyt saada perusasioiden koulutustilaisuuteen
viikkoa ennen kisojen alkua. Nyt keskityttiin pelkéstidén vapaaehtoiskaartin
kouluttamiseen. Ja kun poliisi asetti sen turvarajan niin korkeaksi ja se taas
pakotti meidédt raapimaan lisdvdked meidén vastuualueille eri turvatoimis-
toista. Loppupddssé laatutaso laski.”

Tarkemmin olisi pitdnyt suunnitella my6s se, miten ithmisid ohjattiin stadionille,
turvatarkastukset ja ohjeistus. Tdhdn toimitusjohtaja toteaa, etti

’vapaaehtoisorganisaatio osasi ohjata ja palvella kohteliaasti yleisdasiakkai-
ta, mutta turvaliivit pdélld olevat eivdt. Tarkemmin olisi pitdnyt my0s
suunnitella jo etukdteen ihmisten ohjaaminen stadionille, turvatarkastukset
sekd turvatarkastuspisteiden médrin lisddminen ja ohjeistuksen parantami-
nen. Sen osaa nyt tehda toisin.”

Kaikesta tdstd huolimatta turvallisuusjirjestelyt kisa-alueilla toimivat erittdin hy-
vin yleison turvallisuuden nikdkulmasta.

Kansainvilisen yleisurheiluliiton IAAF:n rooli kehittimiskohteena

Sidosryhmistd myos kansainvilisen yleisurheiluliitto IAAF:n rooli koettiin osin
hankalaksi. Toisaalta yhteisty0 sujui mainiosti jollain osa-alueilla, kuten markki-
noinnissa ja vapaaehtoistyodssé, joihin saatiin tukea ja joista saatiin myonteistd
palautetta. Talousjohtaja painottaa, etti

“TAAF:lle voisi antaa palautetta yhteistyon koordinoinnista, neuvotteluaika-
taulujen hitaudesta ja ammattimaisuuden puutteesta.”

Talouspuolella IAAF:1td oli saatu lainaa rahoitukseen ja joitakin avustuksia, mutta
tamékin koettiin kehittimiskohteeksi. Talousjohtaja kuvaakin, ettd

“me ollaan koyhid kisajdrjestdjid. Me ollaan erittdin hyvin pelattu se peli ja
IAAF:n kanssa viitidn, ettdi me ollaan oltu kalliimpia kisajérjestdjid
IAAF:lle, kun aikaisemmat. IAAF:n rooli rahallisena tukijanahan on kui-
tenkin pieni, pdinvastoin enemmissd méérin tulee vaatimuksia ja kustannuk-
sia kisajérjestdjille, joka kdytdnnossd olisi joko IAAF:n tai sitten heidén
kansallisten ja sen liiton kustannuksia eli niitd sysdtddn kisajirjestdjille,
mutta omalla tavalla eihédn se ole hullu joka pyytdd, vaan se joka maksaa.”

Projektin jdlkiarviointi tuottaa menestysvalvonnan eli saavutettujen projektitavoit-
teiden arvioinnin, projektidokumentoinnin loppuraportin muodossa sekd projekti-
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kokemusten dokumentoinnin (Pelin 2002: 195-208, Phillips, Bothell & Snead
2002: 168-179, Newell & Grashina 2004: 72—77). Jokainen sektori teki arvioin-
tivaiheessa IAAF:lle oman raporttinsa kehittimisehdotuksineen. Nama liitettiin
tapahtumakasikirjana (ks. O’Toole 2001, EMS-malli) toimineeseen suunnitte-
luosioon. Toimitusjohtaja kuvaa, ettd

“varmaan tulee semmoinen tuhat sivua materiaalia. Mutta pitdd yrittda tii-
vistdd, power pointeillahan ne tavallaan on tiivistettynd ja ldhtien sieltd ta-
voitteista ja niistd valituista strategioista sitten ndihin kdytdnnon toimenpi-
teisiin.”

Kokonaisraportin tarkoituksena on toimia konsultointioppaana tuleville kisajar-
jestdjille.

Arviointivaiheessa korostui tapahtumaprojektin johtamisprosesseista edelleen
vield voimakkaasti talouden johtaminen, jonka suhteessa saavutettuja tuloksia
verrattiin asetettuihin tavoitteisiin ja koko strategiaprosessiin. Lisdksi mukana
arviointivaiheessa olivat henkilostdjohtaminen, viestintd sekd valvonta ja kehit-
taminen. Ndissd johtamisprosesseissa mukana olevia eri johtajien rooleja (Mintz-
berg 1980, 1989) tarkastelen vield seuraavassa luvussa ja taulukossa 7.

5.24 Johtajien roolit arviointivaiheessa

Markkinointijohtaja toimi kisojen pédtyttya tiedottajan ja yhteydenpitdjén roolis-
sa. Yhteisten pelisdéintdjen ja tiedottamisen kautta purkutdiden sujuivat ldhes on-
gelmitta, kuten my0s tuotantopuolesta vastannut markkinointijohtaja kuvaa, ettd

“yhteisisséd tuotantopalavereissa tiedotettiin suullisesti ja kirjallisesti kaikille
vastuullisille, my0ds yhteistyOyrityksille.”

Alaisten johtajan roolissa markkinointijohtaja korostaa palautteen antamisen tir-
keyttd ja hin kehuukin tuotanto- ja markkinointisektoreissa toiminutta tyontekijé-
joukkoa néin, etti

’se tuotantoprosessi toimi jouheasti koko kisojen ajan. Ja se asenne ja am-
mattitaito, ne ihmiset, joita tdssd tuotanto- ja markkinointiorganisaatiossa
oli, milla fiilikselld ne teki t6itd, annoin siitd palautettakin ja siitd jdi positii-
vinen muisto.”

Toimitusjohtaja kertoo sponsorineuvotteluista ja omasta roolistaan aluksi neuvot-
telijan roolissa ja erityisesti padtoksentekijén roolissa allekirjoittamassa sopimuk-
sia ndin, ettd
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“alussa olin kaikissa neuvotteluissa mukana ja silld tavalla puutuin, ettd luin
neuvottelujen 1dhtokohtaiset speksit ja sitten sopimukset ennen kuin ne alle-
kirjoitettiin, mutta asiat hoitui sitten siitd eteenpdin meiddn muiden kautta.”

Markkinointijohtaja toimi yhteydenpitéjén ja neuvottelijan roolissa kansainvélisen
markkinointipuolen Dentsun kanssa ja hén korostaa yhteistyon onnistumista. Sen
sijaan erittdin ongelmalliseksi markkinointijohtaja kuvaa markkinoinnin viestinti-
strategiaan tehtyd muutostilannetta, mutta korostaa samalla, etti

“totta kai me siind kohtaa pyrittiin pelaamaan joukkueena, eiki tehty siitd
isompaa asiaa, vaikka kdytdnnossd markkinointiorganisaatiolta otettiin ka-
sistd koko homma.”

Talousjohtaja pohtii myds muutostilannetta ja miten

’sithen paneuduttiin huolella ja mietittiin sitd monesta vinkkelisté ja sitten
siind ihan kisojen alla se meni siihen rooliin, miten se nyt yleensi aina me-
nee. Ehké sitd markkinoinnin viestinnén puolta olisi voinut miettid varmasti
fiksummin, mutta loppukidessé sekin tuli, jota mindkin tuin, niin siitd tuli
johtoryhmén tason asia kesin aikana. Markkinointi oli johtanut siti siithen
asti, mutta sitten se otettiin isomman foorumin kisittelyyn koko se markki-
nointi, se viestintd tdhin kisojen lipunmyyntiin liittyen.”

Muutospditostd tekemissd ollut talousjohtaja ikédn kuin vaikeni muutoksesta ja
siitd aiheutuneista kustannuksista. Vastaavasti markkinointijohtaja puolestaan
korosti erityisesti useampaankin kertaan tehdyn muutoksen virheellisyyttéd ja ko-
rostaen valitussa strategiassa pysymisen merkittdvyyttd. Han korosti, ettd tehdylla
muutoksella tehtiin tyhjéksi koko markkinointistrategia, tésti ei syntynyt merkit-
tavid positiivisia muutoksia lipunmyyntiin ja sitd kautta myoskddn tulokseen, ai-
heutettiin vain lisdkustannuksia. Muutos markkinoinnin viestintédstrategiaan teh-
tiin tilanteessa, jolloin lipunmyynti ei kehittynyt odotetulla tavalla. Valitun strate-
gian oli kuitenkin tarkoitus luoda vakautta ja pysyvyytti, siten ettei koko strategi-
aa hylattdisi. Mintzberg (1989: 333-334) mainitsee, ettd usein tehokkuuden mai-
rittelyn vaarana on tehokkuuden mittaaminen liiaksi yhdestd ndkokulmasta, ta-
loudellisesta ja rahamiérdisestd ndkokulmasta, huomioimatta valittua kokonais-
strategiaa ja kokonaishyotyd. Markkinointijohtaja painottaakin, ettd

’se viimeinen mainoskampanja, niin eihdn ylin johto voi tulla ja yhtakkid
vain heivata ndin syrjddn, kun on tehty ne edelliset ja on olemassa strategia
ja suunnitelma ja tdssd kohtaa voi sanoa, ettd mikd m.o.t., niin sithen olisi
kannattanut luottaa.”

Taloudelliset mittarit on helppo laatia ja niitd on helppo esittdi johtajille sopivalla
tavalla. Johtajan tulee ottaa huomioon muutospéditosten vaikutukset suhteessa
organisaation kokonaisstrategiaan ja toisaalta johtajan tulee toimia auktoriteettina
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tarkeille paétoksille ennen niiden toimeenpanoa (Mintzberg 1989: 20-21). Mark-
kinointijohtaja kritisoikin voimakkaasti ja monisanaisesti toimitusjohtajan ja koko
johtoryhmén padtostd néin, ettd

“lipunmyynti ei siind vaiheessa kulkenut ja ymmarrdn hyvin, ettd sitten tu-
lee paniikki ja tehdddn paniikinomaisia ratkaisuja, siitdhdn siind oli kyse.
Siind ei pidetty padtd kylméand, mutta ei olisi tarvinnut tehdé tuolla tavalla ja
tuolla tyylilld, kun se ei oikeasti tuottanut tulosta. Se mitd sen viimeisen
markkinointikampanjan osalta tapahtui, niin tulos on nolla.”

Barker (1997: 352) painottaa, ettd mikdli muutosjohtaminen on liian vahva jossa-
kin tilanteessa, voi statuksen ja aseman mukainen keulakuvan rooli saada liialli-
sen auktoriteettiaseman ja voi syntyéd rooliristiriita ja kauaskantoisiakin vaikeuk-
sia sosiaalisissa suhteissa. Tamé aiheutti rooliristiriidan markkinointijohtajan suh-
teessa keulakuvan roolissa toimineeseen toimitusjohtajaan. Rooliristiriita syntyi
asioiden ja ihmisten johtamisen suhteessa siten, ettd markkinointijohtajan odotuk-
set omasta péitoksentekoroolistaan olivat korkeammalla kuin toimitusjohtajan
tulkinnat ja tdten muodollisen organisaatiorakenteen, aseman ja statuksen valtuut-
tamana keulakuvan roolissa toiminut toimitusjohtaja otti lopullisen pdéatoksenteki-
jén roolin markkinoinnin viestintéstrategian muuttamisessa. Markkinointijohtaja
puuskahtaa, ettd

’yhtikkid tulee esimies, joka vaan panee noin ja ndin, harmitus on lieva sa-
na. Témé viimeinen kampanja oli kustannuksiltaan isoin, ja kun aiemmissa
vaiheissa olisi ollut tarpeen tehdd vdhédn isompia kampanjoita, niin silloin ei
ollut rahaa ja kun tulee esimies, ja keksii itse tdllaisen kampanjan, niin ra-
haa 16ytyy kylla.”

Organisaation tehokkaan toiminnan takaamiseksi tulisi johtajan tilanteiden muu-
tospaineissa pystyd yhdistimédn sopivasti eri johtamistyylit, muutos-, tehtévi- ja
thmissuuntautuneisuuden tyylit sovittaen ndmé rooliodotusten mukaisiin roolei-
hin, vaikka johtamiseen liittyvit roolit ja rooliodotukset ovat sopimuksenvaraisia.
(Barker 1997: 352.) Organisaation muodollinen rakenne, toimintaohjeet ja -
politiikka, vastuu- ja valtasuhteet ja kidytetty palaute- ja palkitsemisjdrjestelma
vaikuttavat sithen, millaisia rooliodotuksia eri rooleihin kohdistuu ja my®0s siihen,
miten rooliodotukset ja roolikdyttdytyminen kohtaavat (Pirnes 1995: 116). Kysy-
mys roolien, rooliodotusten ja ympariston tilannetekijéiden yhteensopimattomuu-
dessa ja epdtasapainossa voi olla myds johtajan luonteenomaisen kéyttdytymisen,
johtamistyylien ja organisaation muiden jdsenten toimien ristiriidasta. (Pirnes
1995: 115.) Tidssd kohtaa odotukset toimitusjohtajan palautteen antamiseen ei
kohdannut sité oletettua roolikédyttdytymistd, joka markkinointijohtajalla oli toimi-
tusjohtajaan kohdistuvissa rooliodotuksissa ja -toimissa. Ihmisten johtamisen toi-
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vottiin olevan tasapainossa tehtdvien johtamisen kanssa tdssd muutostilanteessa,
kuten markkinointijohtaja tuo painokkaasti esiin, etti

“omalta osaltani olen pyrkinyt pitdimédn tistd huolta kaikissa tilanteissa,
kun johtajalla on se rooli, ja ne ihmiset ja se koko organisaatio ympérilla
ratkaisee kuitenkin sen onnistumisen, ettd pitdd olla myds lojaali, tidytyy tu-
kea ja antaa palautetta. Meilld oli markkinoinnin ndkdkulmasta koko ajan
se mentaliteetti, ettd jos on negatiivista, me kannetaan vastuu, mutta jos on
positiivista, niin me oletamme saavamme osamme siitd. Ettd olisihan se
mukava, jos joku muistaisi ndma positiivisetkin asiat mainita, eikd vain pro-
filoisi sitd omaan sanaansa. Se palaute olisi hirvedn tirkedd. Mutta eipé ole
tullut paljon kehuja ja kaikki se hyvd tyd mitd on tehty, niin sitd profiloi-
daan vaan yhteen tahoon ja se nédkyi jo matkan aikanakin, tahto oli kova
profiloitua. Epdonnistumisen hetkelld 10ytyy paljon syyllisid, mutta onnis-
tumisen hetkelld vain yksi sankari.”

Viestinnédn osalta, erityisesti julkisuuteen annettu kuva median kautta profiloitui
selkedsti keulakuvan roolissa toimitusjohtajalle. Téhén liittyi selked vastuunjako
ja kysymys siitd, miten asioista viestittiin sovitusti asiapitoisesti talouden ja tur-
vallisuuden kysymyksissi pitdytyen. Markkinointijohtaja puuskahtaa jélleen, etti

“olihan sekin tarkoin rajattu ja ohjattu kuka saa sanoa ja mitd mediaankin
pdin.”

Sen sijaan vapaaehtoistyon johtaja kiittelee toimitusjohtajan median kautta luo-
maa julkisuuskuvaa kisoista niin, ettd

’se ennen kisoja jo selkedsti profiloitu ja kisojen aikana ja myds nyt jalkeen
kisojen timd median kohtaaminen, niin se pysyi hallussa. Kylla siini roolis-
sa pitdd olla rauhallinen, neutraali ja positiivinen, ihan onnistunut ja iso
urakka eli sulka hattuun, ettei media sitten pdédssyt puukottamaan ja retoste-
lemaan vidrdnlaisilla asioilla, jotka olisi poikennut virallisesta linjasta ja
kannasta.”

Vapaaehtoistyon johtaja itse toimi kisojen aikana tiedottajan ja keulakuvan roolis-
sa mediaan piin ainoastaan vapaaehtoistyohon liittyvissé asioissa. Toimitusjohta-
ja korostaa viestinndn merkitystd ja omaa panostaan tiedottajan ja keulakuvan
roolissaan niin, etta

“me viestinndlld pyrittiin muokkaamaan kuva sellaisesta tapahtumasta, mi-
hin pitdd ehdottomasti menni. Kylldhdn tdma sen opetti, ettd pidettiin tiedo-
tustilaisuuksia ja oltiin aktiivisia ja itse asiassa kerrottiin asioista ennen kuin
niitd ehdittiin kysyé ja varmistettiin ja suunnattiin eri puolilta muutenkin et-
td kylld me harrastettiin hyvin avointa tiedotuspolitiikkaa.”
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Vapaachtoistyon johtajalla korostui suunnittelijan, kulujen valvojan ja alaisten
johtajan rooli. Hén toteaa roolien haastavuudesta vertaillen, ettd

“Pariisissa oli 130 pédédtoimista ja meilld nelisenkymmentd henkil6d, suh-
teutettuna heidédn 58 miljoonan euron budjettiin, meilld 28 miljoonaa euron
budjetti. Ndilld henkilostoresursseilla ei voinut enempéé. Mekin ollaan tehty
kisoja aika tiukassa taloudellisessa tilanteessa, ettd ei ole ollut varaa yhtidén
tuhlata, kuluja seurattiin niin tarkkaan.”

Toimitusjohtaja korostaa suunnittelijan, tiedottajan ja yhteydenpitéjén roolia tur-
vallisuusorganisaation kanssa. Tiedotus ja koulutus ei onnistunut ja hén toteaakin,
etta

“ndmi vaihdot ja lisdykset aiheutti sen, ettid eihdn he tienneet jérjestyksen-
valvonnan ja turvatarkastusten ohjeista hoykésen po6ldysta.”

Johtajan roolissaan toimitusjohtaja painotti tapahtuman kokonaisuuden ymmar-
tamista.

Toimitusjohtaja kehuu kisaorganisaation keskinidistd vastuunjakoa ja luottamusta
sekd painottaa alaisten johtajan ja pédatoksentekijan roolin merkittdvyyttd rekry-
tointikysymyksissd ndin:

“’kun oli nuo olosuhteet haasteellisemmat, kun alun perin ajateltiin, niin oli
se luottamus. Ja sehén oli se tirkein padtds, minkd pomo tekee, se rekrytoin-
tipdétds, silloin pitdéd katsoa semmoiset ihmiset puikkoihin, joiden tietdd ky-
kenevin vastuuseen.”

Talousjohtaja oli toiminut koko tapahtumaprojektin ajan vahvasti neuvottelijan ja
yhteydenpitéjén roolissa kansainvéliseen yleisurheiluliittoon, IAAF:44n pédin. Han
painottaa monisanaisesti, ettd yhteydenpito on vertikaalista ja jatkaa yhteistyon ja
aikataulujen ongelmallisuudesta, etté

“he kéytdnndssd omistavat ndmé kilpailut ja sitten he ovat vaan antanut
meille ne oikeudet. He kontrolloivat meidén tekemisid nédiden delegaattien,
TV-, kirjoittavan median-,valokuvaajien, organisaatio-, doping ja markki-
nointipuolen densun ja ams-delegaattien kautta, ne piti ikdén kuin lankoja
késissddn ja kaikki pitdd hyvéksyttdd sitten he hyvidksy tai hylkési tai esitti
jonkin muutosehdotuksen. Jos tilanne oli tulkinnanvarainen, niin me tehtiin
miten oli ajateltu tehtdviksi. Mutta onko niin, ettd he ovat isoja ja me pienid
ja sitten vdhin niin kuin jitetddn oman onnensa nojaan, kun sielld ei ehdi-
ta.”

Talousjohtaja haluaa korostaa neuvottelijan roolin vaikeutta. Neuvotteluissa oli
tormétty useaan otteeseen ammattimaisuuden puutteeseen IAAF:n taholta ja toi-
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saalta jarjestdvdn Suomen kisaorganisaation “ndyrddn” sopimuksen noudattami-
seen. Talousjohtaja puuskahtaakin, ettd

“just se vastapuoli sielld, ettd olisi ammattilainen, ettei oltaisi vaan vaati-
massa ja tietdmattd mitd ollaan vaatimassa ja mihin mikdkin vaikuttaa. Ja
sitten kun vield suomalaisilla on yleensd tdma herran pelko varsinkin aluksi.
Pakko oli saada asioita jarjestyméédn riippumatta heididn tahdoistaan aina.
Rahat on nyt kuitenkin meilld, ja nyt ruvetaan vadntdmaién, ettd mikd on se

meidén final statement.”

Resurssien allokoijan ja valvojan roolissa talousjohtajan ty6t eivit loppuneet kiso-
jen paattymiseen. Hédn arvioi talouden selvittimisen jatkuvan seuraavan vuoden,
2006 vuoden puolellekin. Tapahtuman kuluista realisoitui kisojen aikana 80%:a.

Lopullisesta tapahtumakaésikirjasta ja erityisesti sen kehittimisehdotuksista talous-
johtaja pohtii, etté
”se menee [AAF:n kautta. Sieltd vedetddan todennidkdisesti heiddn timmoi-
nen kritiikki tai ndmé ohjaukset pois, ettd voi kdydad nédinkin. Sehén ei ole

tarkoitettu silld tavalla yleiseen jakeluun vaan tdmén kokonaisraportin tar-
koitus on toimia seuraaville kisajérjestdjille jonkinlaisena konsultointiop-

paana.”

Seuraavaan alla olevaan taulukkoon olen koostanut johtajien eri roolit (Mintzberg
1980, 1989) ja johtamisprosessit arviointivaiheessa. Merkinnit taloukossa tarkoit-
tavat: toimitusjohtaja (TJ), talousjohtaja (TAL), markkinointijohtaja (MAR) ja
vapaachtoistyon johtaja (VTJ).

Taulukko 7.  Johtajien roolit ja projektin johtamisprosessit arviointivaiheessa.
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PMBOK (2001) mukaisista projektin johtamisprosesseista arviointivaiheessa oli-
vat mukana vahvasti talouden johtaminen, jossa talousjohtajalla korostui téssd
vaiheessa keulakuvan ja yhteydenpitéjén rooli IAAF:44n pdin. Toimitusjohtaja oli
tiedonvilitysroolissa niin sisdisiin kuin ulkoisiinkin tahoihin nihden mm. tulok-
sesta talouden johtamisen ndkdkulmasta. Markkinointijohtaja puhui alkuperdisen
markkinointistrategian ja markkinoinnin viestintéstrategian puolesta puolestapu-
hujan roolissa.

Henkilstdjohtamisen osalta stadionin purkutdissd korostui markkinointijohtajalla
ja vapaaehtoistyonjohtajalla alaisten johtajan sekd yhteydenpitédjén ja tiedonvali-
tysroolit suhteessa yhteistyokumppaneihin onnistuneen purkutyon koordinoinnis-
sa.

Viestintdd johti sovitusti toimitusjohtaja keulakuvan roolissa. Vapaaehtoistyon
johtajalla ja markkinointijohtajalla korostuivat viestinndssd johtajan roolit niin
suhteessa vapaaehtoistydn henkilostoon kuin yhteistydkumppaneihinkin. Viestin-
nén osalta talousjohtajalla voimistui tiedonvilittdjén ja neuvottelijan roolit suh-
teessa sidosryhmiin, kuten IAAF:44n kustannusten ja tulojen jaosta. Tdssd samas-
sa roolissa oli mukana toimitusjohtaja viestinnén osalta. Valvonnan ja kehittdmi-
sen osalta kaikilla johtajilla oli tiedonvilitysrooli, joka ilmeni tapahtumakésikir-
jan tyOstdmisend arviointivaiheen lopussa.

5.3  Yhteenvetoa yleisurheilun MM2005-
kisaprojektista

Jokainen tapahtuma on aina ainutlaatuinen kokonaisuus. Edelld olen luvuissa nel-
jd ja viisi kokonaistarinana kuvannut yhden kansainvélisen suurtapahtuman,
yleisurheilun MM2005-kisatapahtuman kokonaisuutta. Téssd luvussa esitén vield
yhteenvetoa kuvauksen péddkohdista tapahtumaprojektin eri vaiheissa ja tulkitsen
teemojen kautta teoreettisen viitekehykseni tapahtumaprojektin johtamisprosesse-
ja (PMBOK 2001, Ruuska 1999, Pelin 2002 ym.) seké tapahtumajohtamisen osa-
alueita (O’Toole 2001, O’Toole, McDonnell & Harris 2002). Strategiaprosessin
koostavassa kuvauksessa olen kdyttanyt perustana Johnsonin ja Scholesin (1999)
mallia. Téhén yhteenvetoon olen liittdnyt myds muita yleisurheilun MM2005 ki-
soista saamiani dokumentteja, muiden kisoista tutkimuksia tehneiden nikokantoja
ja muuta aikaisempaa tapahtumaprojekteihin liittyvdé tutkimustietoa. Esitin mm.
titvistetysti tuloksia Grohnin ja Hénnisen (2005) kisojen aikana tekemadsté tutki-
muksesta, joka kohdentui tapahtuman tavoitteiden ja strategioiden toteutumiseen
yleisdasiakkaiden ndkokulmasta.
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Suuret tapahtumat, kuten tutkimuksen kontekstina toimiva urheilutapahtuma,
yleisurheilun MM2005 kisat, ovat kertaluonteisia ja tiyttivat projektin ominais-
piirteet. Nitd ominaispiirteitd ovat projektin rajattu ajallisuus ja vaiheistus haku-,
suunnittelu-, toteutus- ja arviointi vaiheisiin. PMBOK (2001: 20) mukaan projek-
tin aloitus on se vaihe, jossa luodaan edellytykset onnistuneelle projektille ja pe-
rusta projektin toteutukselle. Projektin méérittelyn mukaisesti projekti on ainut-
kertainen ja luonteeltaan tilapdinen, aloitus ja péittymisajankohtineen, ja koko
projektin ajan toimitaan epdvarmuudessa suhteessa ympdristostd tuleviin muutok-
siin ja riskeihin. (Ruuska 1999.) Projektilla on tavoite, projektiorganisaatio, re-
surssit ja aikataulu (Pelin 2002: 38). Aloitukselle on luonteenomaista méérittele-
mittomat odotukset, suuri epdvarmuus ja aikataulupaine. Pelin (2002: 105) koros-
taa, ettd aloitus vaatii laajaa osallistumista, tarkkavaisuutta ja huolellista, perin-
pohjaista ja kypsdd paitoksentekoa Projektin aloitusprosessi on siten merkittava
ja tilléin on hyva olla kaikille pdatoksentekijoille sekd koko projektiin osallistu-
ville selvdd, miksi projekti aloitetaan. Projektin johtamisen suunnittelu on projek-
tin aloituksen térked edellytys. (PMBOK 2001: 28.) Nopea aikataulu ja uusinta-
haun yllityksellisyys aiheutti kuitenkin himmennysti ja epdvarmuutta varsinkin
Suomen yleisurheiluliiton operatiivisen johdon piirissd. Pditos kisojen hakemises-
ta tehtiin nopeasti ja padtostd seurannutta hakua koskevan tarjouskirjeen valmiste-
luun jdi aikaa vain kaksi kuukautta, tammikuu ja helmikuu 2002.

Tapahtumaprojektin aloitusvaiheessa korostuivat resurssien hankintaan liittyvit
neuvottelut ja erityisesti talouden johtamiseen ja rahoitukseen liittyvit johtamis-
prosessit sekd sidosryhmiin liittyvét analyysit. Projekti muodostetaan, arvioidaan,
saa alkunsa ja toteutetaan projektiympdristossdcdn, joka kasittdd kaikki projektiin
vaikuttavat tekijdt kuten sosiaaliset, poliittiset, kulttuuriset, taloudelliset, rahoi-
tukselliset, oikeudelliset, sopimukselliset, ekologiset ja tekniset tekijat. Nami
tekijét vaikuttavat projektin kulkuun joko suorasti tai epésuorasti.

Hakuvaiheessa projektin toimintaympéristdanalyysien ja muiden analyysien te-
keminen jdi vdhidlle hakuvaiheen kiireestd johtuen ja tdten ndmi analyysit ehdit-
tiin tehdd vasta suunnitteluvaiheessa, kun kisat oli jo saatu ja projekti kdynnisty-
nyt. Tdstd johtuen tapahtumaprojektissa strategiaprosessiin vahvasti vaikuttanut
tekija oli alun alkaen ns. heikko signaali, joka olisi mahdollisesti pystytty néke-
méén ja reagoimaan siihen jo hakuvaiheessa. Tdmi heikko signaali oli valtion ja
kaupungin yhteisoverojen jakoperusteen muutos, jolloin Helsingin kaupunki me-
netti yrityksiltd tulevia verorahavirtoja ja kisahanke oli siind samassa yhteydessi
kidymaéssd neuvotteluja kisoille mydnnettivistd rahoitustuista. Nyt jouduttiin ole-
maan jdlkiviisaita ja tdma oli sysdys yhé tarkemmalle niin sisdisen kuin ulkoisen
toimintaympdariston tarkastelulle, ulkoisten mahdollisuuksien ja uhkien sekd si-
sdisten vahvuuksien ja heikkouksin tarkastelulle heti strategiaprosessin alussa.
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Jokaisella ulkoisista ja sisdisistd sidosryhmistd on vaikutuksensa siithen tapaan,
miten projektia médritetdéin ja kehitetddn. Projektin johdon on tirkedd ymmaértaa
ja arvioida eri sidosryhmien, vaikuttajien ja asioiden kirjoa, jotka vaikuttavat pro-
jektin tulokseen. (PMBOK 2001: 20, Pelin 2002: 262.) Varsinaista yhteiskunnan
sitoutumista ja nditd kirjallisia sopimuksia ei lyhyessé ajassa kuitenkaan ehditty
saada aikaiseksi. Hakuvaiheessa ehdittiin kuitenkin tehdd sidosryhmdanalyysi.
Térkeimmiksi sisdisiksi sidosryhmiksi méairiteltiin ensinnékin Suomen yleisurhei-
luliitto SUL (huippu-urheilu, luottamusjohto, seurat, henkil6std) ja IAAF (Johto
ja henkilosto, DENTSU/AMS- markkinointitoimijat, MM2003 Pariisi, GP-
kisajdrjestdjit, muut liitot, urheilijat, Ateenan olympiayleisurheilu). Ulkoisen toi-
mintaympériston sidosryhmiksi méériteltiin valtio, Helsingin, Espoon, Kauniais-
ten ja Vantaan kaupungit, YLE, kansalliset ja kansainvéliset mediat, yhteistyOyri-
tykset, olympiakomitea, SLU, Paralympiayhdistys, Stadionséétio, TKK ja TKY ja
muut elinkeinoeldmén edustajat. (Dokumentti kisaorganisaatiolta 2005.)

Tapahtumaprojektin virallinen organisaatio muodostui kansainvélisestd yleisur-
heiluliitosta IAAF:sti, jérjestelytoimikunnan puheenjohtajasta, toimitusjohtajasta,
protokollasektorista, hallinnosta, rahoitus- ja taloussektorista, markkinointi- ja
kilpailusektorista sekd mediaoperaatiosektorista. Omina sektoreinaan olivat pai-
asiallisten tapahtumapaikkojen; olympiastadionin ja sen ympdriston, maraton- ja
kédvelyreittien ja kisakylédn rakentaminen, turvallisuus, viestintd, it-teknologia ja
henkildstojohtaminen (HRM). Toteutuksen aikainen organisaatio muodostui péa-
asiallisesti vapaaehtoisista ja ostopalveluna ostettujen henkildiden sekd turvalli-
suuteen liittyvien henkildistd. Térkeimmaét tapahtumapaikat olivat stadionin ja
kisakyldn lisdksi lehdistokeskus, sponsorikyld, vapaaehtoiskeskus, akkreditointi-
keskus, kisatori, kisahotellit, Finlandia-talo (IAAF:n kongressi 2.—4.8.05), kively-
ja maratonreitit sekd lentokenttd, satama ja rautatieasema. (Dokumentti kisaor-
ganisaatiolta 2005.)

Tarjouskirjeesséd oli myds yhtend osana alustava budjettiesitys. Tdssé tulo- ja me-
noarviossa Suomen valtion ja pddkaupunkiseudun kaupunkien yhteistueksi oli
kirjattu 17 miljoonaa dollaria. Muita suunniteltuja rahoitus ja tuloldhteitd olivat
IAAF:n (1,5 miljoonaa dollaria), kansalliset yhteistyo- ja hankintasopimukset (2
miljoonaa dollaria), tv- ja mediasopimukset (6,5 miljoonaa dollaria), paasylippu-
tulot (12,7 miljoonaa dollaria) seka lisenssi-, catering- ja muut tulot noin (1,5 mil-
joonaa dollaria). Kokonaistulojen méérdksi arvioitiin ndin 41,7 miljoonaa dolla-
ria. (Helsinki Candidate 2005 -hakukirje.) Talousarvion, budjetin kustannusra-
kenne koostui osa-budjeteista ja lopullinen budjetti 28,5 miljoonaa muodostui
ndistd. Yleisurheilun MM-kisaprojekti oli itsendinen projekti erilliin SUL:n pe-
rustoimintojen kirjanpidosta ja tuloslaskelmakaavana kiytettiin yleishyddyllisen
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yhteison tuloslaskelmakaavaa. Toimintokohtainen budjetti jaettiin kuuteen eri
toimialaan. (Dokumentti kisaorganisaatiolta 2005.)

Haku- ja suunnitteluvaiheessa ulkoisen toimintaympdriston, eri sidosryhmien,
yhteiskunnan ja elinkeinoeldmén vaikuttajien antaman suoran rahoitustuen tdiy-
dellinen muuttuminen ja niiden aiheuttama taloudellinen niukkuus johti siihen,
ettd talousjohtaminen korostui tapahtuman kaikissa vaiheissa. Tdstd johtuen eri-
tyisesti suunnitteluvaiheen alussa korostuivat useat uudet neuvottelut ulkoisten
sidosryhmien, valtion ja Helsingin kaupungin kanssa. Se johti myds tiukkaan bud-
jettiin ja lipunmyynti- ja sponsoritulojen merkityksen kasvuun. Tdmi puolestaan
vaikutti kisaorganisaation asettamiin tavoitteisiin ja valittuihin strategioihin ja
ndin ollen heijastui kisojen jérjestdmisen ja johtamisen kaikille osa-alueille, my0s
markkinointiin ja henkildstojohtamiseen. Nédin talouden johtaminen nousi merkit-
tavimmaéksi johtamisen ja valvonnan osa-alueeksi jo heti haku- ja suunnitteluvai-
heessa.

Tapahtuman visio oli jo hakuvaiheessa miiriteltyjen arvojen mukainen. Hakuvai-
heessa médriteltiin tapahtuman arvot, ainutlaatuisuus, eldmyksellisyys, jénnitta-
vyys, kansainvilisyys, turvallisuus, kustannustehokkuus, moniarvoisuus, tasa-
arvoisuus, ymparistoystavillisyys, esteettisyys ja eettinen kestdvyys. O’Toolen
(2002) EPMS-mallin mukaisesti nimé arvot olivat perusta valitulle moniarvoiset
kisat, ATG (”Athletics Through Generations”) -teemalle, joka esitettiin vahvuute-
na hakukirjeessd (Helsinki Candidate 2005-hakukirje). Hakukirjeesséd korostettiin
tamén ATG-teeman mukaisesti my0s vapaaehtoistyon ja kansalaistoiminnan mer-
kitystd tapahtuman jirjestimisessd. Visiona oli jarjestdd moniarvoiset, kansalais-
toimintaa seki yleisurheilun kansainvilistd ja kansallista asemaa vahvistavat kisat
asiakasldhtdisesti ja taloudellisesti kustannustehokkaalla tavalla positiivisen lop-
putuloksen saavuttamiseksi.

Suunnitteluvaiheen johtamisprosesseista korostui kaikkien johtajien kertomusten
mukaan erityisesti strategiaprosessi analyyseineen, visioineen, tavoitteineen ja
strategiavalintoineen. Suunnitteluvaiheessa merkittdvid projektin johtamisproses-
seja PMBOKin (2001) mukaisesti olivat my0s resurssisuunnittelu ja seuranta,
henkilostohallinta, tehtdvien suunnittelu ja valvonta sekd aikaan, kustannuksiin,
viestintddn, riskeihin ja hankintaan liittyvét prosessit ja mittaaminen. Projektin
johtamisprosesseista strategiaprosessiin kiytettiin aikaa ja energiaa tapahtuma-
projektin suunnitteluvaiheen aluksi. Strategiaprosessi ldhti liikkeelle 1&htokohta-
analyyseista kuten PESTEL-, SWOT-, toimintaymparistd- ja sidosryhmiana-
lyyseista seké arvoketjuanalyysista. Riskianalyysit olivat alusta asti mukana.

Miettisen (1998: 93—94) mukaan visio voidaan mééritelld mielikuvaksi organisaa-
tion mahdollisesta ja toivottavasta tulevaisuudesta, lopputuloksesta sellaisena
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kuin sen halutaan tapahtuvan. Visio on moniulotteinen, realistinen, uskottava,
kiinnostava ja riittdvén tavoiteltava sekd sisdiset ja toimintaymparistoon liittyvat
tekijit huomioiva. Tarkkaan harkittu, hyvin viestitty ja hyvaksytty visio saa kaik-
ki organisaatiossa toimivat saman tavoitetilan taakse, toisaalta se koordinoi yksi-
16iden toimintaa ja auttaa paatoksentekoa, helpottaa kommunikointia ja luo perus-
tan toiminnalle ja valitun strategian toteuttamiselle. Visioon liittyvét arvot ja ta-
voitteet on kohdattava myos asiakkaiden tarpeet. (Karlof 1998: 60.)

Téssd tapahtumassa visio suuntautui tulevaisuuteen ja siihen liittyi asiakkaan ar-
voketjuun, moniarvoisuuteen seki luonto- ja tasa-arvoon liittyvit arvosidonnaiset
ulottuvuudet. Vision tehtdvéd oli kiinnittdd tapahtumaorganisaatiossa toimivien
thmisten huomio tiettyyn suuntaan. Johtajien tehtdvané oli saada ihmiset sitoutu-
maan ja kiinnitettiva huomio ihmisten toimintaan ja suorituksiin siten, ettd asetet-
tu visio ja tavoitteet saavutettiin.

Jokaisen organisaatiossa toimivan tuli ndhdd oman tehtivin ja tydokuvauksen li-
saksi kokonaisuus ja johtajan tehtdvéni oli auttaa nikemédn timéd kokonaisuus ja
jokaisen toiminnan vaikutus tdhdn kokonaisuuteen koordinoimalla ja kannusta-
malla. (vrt. Miettinen 1998: 95-96, Judson 1995.) Visiolla oli kahtalainen merki-
tys téssd tapahtumaprojektissa, eli se oli tahtotilan ilmaus toivotusta positiivisesta
tuloksesta ja toisaalta se oli kokonaisndkemys (vision), jolla tapahtumaa johdet-
tiin.

Tapahtumaprojektille visiosta johdettiin missio, tarkoitus ja se kirjattiin seuraa-
vasti: Yleisurheilun MM-Kkilpailut vahvistaa yleisurheilun kansainvilistd ja kan-
sallista asemaa sekd urheilun merkitystd moniarvoisena kansalaistoimintana
(ATG-teema). Kisat huomioi esimerkilliselld, mutta samalla taloudellisesti mie-
lekkaélld tavalla asiakasryhmien ja oman organisaation kisoihin liittyvét tarpeet.
Yleisurheilun MM2005 tapahtumana lisdd pdékaupunkiseudun ja Suomen tunnet-
tuutta. (Dokumentti kisaorganisaatiolta 2005.)

Olen kuvannut seuraavassa kuviossa 8 timéan tapahtumaprojektin strategiaproses-
sin soveltaen Johnsonin ja Scholesin (1999) mallia. Kuvioon olen nostanut esiin
Niésin ja Aunolan (2001: 37) tapaan ne instrumentit, ikdén kuin tyovilineet, joilla
strategiatyOtd eri vaiheissa ja koko tapahtumaprojektin ldpiviemistd vietiin eteen-
pdin. Nama tyovilineet ovat todennettavissa aineistosta ja koskevat nimenomai-
sesti tatd tapahtumaa.

Strategioiden formuloinnissa olivat kaikki sen hetkisen organisaatiokokoonpanon
henkilot erikokoisina ryhmind mukana. Strategiaprosessi oli olemassa olevan
tilanteen jdsentdmistd ja vakiinnuttamista. Strategiatyotd tehtiin osin analyyttises-
ti ja toisaalta uutta luovan innovatiivisesti. Strategioiden voidaan sanoa olevan
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toisaalta sopeutuvia ja opportunistisiakin, toimintaympéristostd jo hakuvaiheessa
tulleiden rahoitusratkaisujen myoti ja toisaalta mullistavia asiakkaan arvoketjun
kehittamisndakokulman ja siten uudenlaisen palvelutuotteen, elamyksellisen lippu-
paketin ja koko palvelutuotekokonaisuuden nikokulmasta.

Sidosryhméanalyysi

Sidosryhmien
odotukset

PESTEL-analyysi
Porter, four forces

SWOT-analyysi

Arvoketjuanalyysi
Porterin geneeriset Strateginen Resurssisuunnittelu
strategiat analyysi Kohti budjetointia

Resurssien
allokointi

Str. vaihto-
ehtojen
tunnistam.

Strateginen

valinta Strategian

implementointi

Organisaatio-
rakenne

Vaihtoehtojen
arviointi

Strategia
-valinta

Strateginen

- . Funktionaalinen, sektoriorg.
johtaminen

Portfolioanalyysi .
Vastuut ja valvonta

Riskianalyysi Prosessin, vision, kokonaisuuden ymmértéminen
Rahoitusanalyysi johtamisen tasot ja Mintzbergin johtajan roolit

Kuvio 8.  Johnsonin ja Scholesin (1999) strategisen johtamisen malli lisdttyni
yleisurheilun MM2005 tapahtumaprojektissa kdytetyilld instrumen-
teilla.

Porter (1985) esittid, ettd asiakkaan saaman arvon analysointi on tarkastelutapa,
jota voidaan soveltaa organisaation ohjaamisessa, jolloin tarkoitetaan asiakkaiden
tarpeiden ymmartdmisti ja tdmidn ymméirryksen soveltamista tuotekehitystoimin-
taan, markkinointiin ja tuotantoon. Tidssd yhteydessd halutaan korostaa asiakkaan
saaman arvon analysoinnin merkitystd johtoajatuksena. Niin pyrittiin analysoi-
maan asiakkaan saama arvoa. Analyysissa kdytettiin arvoketjukaavioita seuraavan
kuvion 9 mukaisesti. (Dokumentti kisaorganisaatiolta 2005.)

Resurssien maédrittdmisessd otettiin huomioon myynnin ja markkinoinnin lisdksi
teknologia, infrastruktuuri ja henkiloresurssit ja hankinta. Asiakkaan saaman ar-
von analysoinnissa voi kdyttdd useita apukeinoja, kuten laatuprofiilia, suhteellista
hintaprofiilia, arvokaaviota, uusintaostoja tai aikajanalla kuvattuina myytyind
tuotteina tai palveluina. (Karlof 1998: 101, Gale 1994.)
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Tehtyjen ulkoisen ja sisdisten analyysien jidlkeen seuraavana tehtidvénd oli tapah-
tuman aseman, oman position midrittiminen. Asemointia kiytettiin késitteend,
kun viitattiin toisaalta asiakkaan nikemykseen hinen saamastaan arvosta eli oike-
ammin imagoon ja toisaalta kun viitattiin tapahtuman kilpailuaseman médrittdmi-
seen suhteessa muihin tapahtumiin, niin urheilu- kuin kulttuuritapahtumiinkin.

Arvoketju / yleisomarkkinointi / lipun arvo

KULJETUS YLEISOPAL- LIPPUVIHKO KATSOMO- LISENSSI-
-ilmainen kulku VELUALUEET -Kiasma, PAIKKA TUOTTEET
padkaupunki- -ravintola-alueen Heureka, -event -give away-
seudulla kayttooikeus Finnair Stadion presentation lahjat
ym. -tekniikka
Lipunmyynnin Tilojen ja Aulojen tek- Tekniikka
tekniset aulojen vaih- niset ratkaisut videotaulut,
ratkaisut tuvat tekniset teemapdivittidin ddnentoisto,
ratkaisut pyrotekniikka
muut vaihtuvat

Lipunmyynnin rahoitusjérjestelmit ja osamaksupaketit

Infra- . PP s

struktuuri ja ;/ap(;iaehtclnsorgamsaanon jérjestelmé ja koulutus

inhimilliset o vonta et seki suhteet valtioon ia kauounkeihi
Voimavarat rinomaiset viranomaissuhteet sekd suhteet valtioon ja kaupunkeihin

Poikkeavan suuresta mittakaavasta saatava etu
Tuotekehittelyn ja innovaatioiden hyodyntiminen
Tehokas kilpailuttaminen

Luova seki toisaalta informatiivinen mainonta
Tiedotusviestintd

Hinnoittelustrategia ja -konsepti

Erilaistettu arvoketju

Myynti ja
markkinointi

=
=

Arvoketju / resurssit
Kuvio 9.  Yleisomarkkinoinnin, lipun arvon ja resurssien arvoketjut (Doku-
mentti kisaorganisaatiolta 2005).

Myonteiselld imagolla ja sen kehittimiselld asiakkaan arvoketjun kehittdmisen
myo6td oli suuri merkitys, olihan kyseessid palvelutuotteesta, lippuvihosta, jonka
kuluttamiseen liitettiin runsaasti elimyksid, eikd pelkéstddn istumapaikka katso-
mossa. Nami eivit kuitenkaan aiheuttaneet lisdkustannuksia varsinaisesti kisaor-
ganisaatiolle, mutta toisaalta eivit vaikuttaneet myOskdin markkinoinnin tuotta-
vuuden tehokkuuteen riittdvin positiivisesti eli lipunmyyntiin toivotulla tavalla.
Tapahtuman asema mdédriteltiin asiakkaan saaman arvon, tapahtuman oletetun
markkinaosuuden, tuottavuuden ja kannattavuuden tekijoiden perusteella.
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Strategiaprosessin analyysivaiheessa Porterin (1985) four forces -voimakenttd-
analyysi tarjosi nykytilannekuvauksen ja tulevan kuvauksen siitd, mitkd ovat or-
ganisaatiossa ja organisaatioon edistdvid tai vastustavia voimia. Vastustavina
voimina ndhtiin samaan aikaan olevat muut tapahtumat Suomessa kilpailevina
tuotteina tai hotellien hintatason nousu palvelujen toimittajien puolelta. Nidihin
vastustaviin voimiin pyrittiin reagoimaan jo hakuvaiheessa, eli pyrittiin kiymééan
hintaneuvotteluja hotellien kanssa ja toisaalta tehtiin kilpailijoille tiettdvéksi kiso-
jen hausta jo heti hakuvaiheessa. Edistdvind voimina ndhtiin yleisurheilun péa-
kohderyhmdn muuttuminen idltddn nuoremmaksi ja naisvaltaisemmaksi. Strate-
gisten vaihtoehtojen tunnistamisen jélkeen pdddyttiin strategiavalinnassa Porterin
geneerisistd strategioista differointipainotteiseen markkinointistrategiaan. Strate-
gisen tyon tarkoituksena oli erityisesti madrittdd markkinointia ja sithen liittyvid
funktioita, markkinoinnin organisointia, suunnittelua, ohjausta, myyntid ja seuran-
taa siten, ettd ne tukivat valittuja tavoitteita ja toimintatapoja.

Tapahtumaprojektille asetetut tavoitteet perustuivat edelld esitettyyn visiosta joh-
dettuun missioon ja analyyseihin. Tapahtumaprojektin yleistavoitteeksi mééritet-
tiin tunnelmaltaan ainutlaatuisten, miellyttivien ja aitoa lisdarvoa suomalaiselle ja
kansainviliselle yleisurheilulle tuottavien MM-kilpailut jdrjestiminen. Muut ta-
voitteet pohjautuivat hakuvaiheen jélkeen ilmenneisiin rahoitustukia ja tappionta-
kauksia koskeviin muutoksiin. Katsojatavoitteeksi mééritettiin alun alkaen tdydet
katsomot joka ilta ja taloustavoitteeksi positiivinen taloudellinen tulos (Doku-
mentti kisaorganisaatiolta 2005). Lipunmyyntitavoitteeksi asetettu 19 miljoonaa
euroa tuli saavuttaa strategisilla painotuksilla: asiakasldhtdiselld, erityisesti ylei-
sOasiakaspainotteisella ajattelulla, erinomaisella ydintuotteella, parhaalla tapah-
tumaohjauksella, tapahtuman hyvilld maineella ja asiakaan arvoketjun innovatii-
visella kehittdmiselld. Tavoitteena oli myds houkutella uusia yleisoasiakasseg-
menttejd, yli 45-vuotiaiden yleisurheilun suurkuluttajaryhmén lisdksi nuorempia
miechid ja naisia. (Dokumentti kisaorganisaatiolta 2005.) Ensimmaéisend linjattiin
talouden kulmakivet, joilla talous ratkaistaisiin. Namé olivat ohjaavia tekijoitd
koko tapahtumaprojektin aikana. Tapahtuman talouden kulmakivistd johdettu
kokonaistavoite, myohemmin madritelty vdhintddnkin nollatulos tuli saavuttaa
ensinndkin hyvalla yhteistyolld julkisyhteisojen, valtion ja kaupunkien kanssa
sekd IAAF:n ja yhteistyokumppaneiden kanssa, kaikkia organisaation osia koski-
en tiukalla kulukurilla ja vapaaehtoisvoimin kansalaisaktiivisuutta lisdten, resurs-
sien ohjauksella ja valvonnalla ja ennen kaikkea onnistuneella lippujen hinnoitte-
lulla ja lipunmyynnilld (Dokumentti kisaorganisaatiolta 2005).

Lahtokohtaisesti lippujen hinnoittelussa oltiin pakkotilanteessa kovan lipunmyyn-
titulostavoitteen vuoksi. Hinnat jouduttiin asettamaan korkealle. Lippujen myyn-
nin porrastamisella pyrittiin saavuttamaan toivottu lipunmyyntitulos. Porrastus
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perustui aikajana-analyyseihin ja muodostui siten, ettd lipunmyynti alkoi ns. hos-
pitality-myynnilld keviilld 2004 ja jatkuen elokuuhun 2004, josta myynti jatkui
lippupakettimyynnilld niin yrityksille kuin myds yleisolle ja varsinaisesti yksit-
taislippujen myynti alkoi vasta toukokuun loppupuolella 2005. Kaiken aikaa myy-
tiin lippuja matkatoimistojen kautta sekd sponsoreille ja seuroille.

Pelin (2002: 145-152, 217, ks. myés PMBOK 2001: 56, 79—-89) korostaa, ettid
uusien projektien alkuvaiheessa tulee tehdéd oletuksia, mutta ndiden oletusten ar-
vioinnin oikeellisuus on vaikeaa. Oletuksia ja tehtyjd padtoksid sekd niiden toteu-
tumista tarkistetaan tihedsti projektin eri vaiheissa médriteltyjen vélitavoitteiden
ndkokulmasta. Vilitavoitteet perustuvat projektin etenemisté koskeviin oletuksiin.
Niitd mitataan yleensd ajalla ja rahalla. Téllaiset vilitavoitteet antavat usein sel-
keitd, mutta odottamattomia varoitussignaaleja, joihin reagoidaan vélittomasti.
Téssd tapahtumassa lipunmyyntiin kohdistuneisiin oletuksiin liittyi pakostakin
yrittdjaméistd optimismia. Oletukset positiivisesta lipunmyynnin kehityksesti
yksittdisten lippujen osalta osoittautui vadrdksi vilitavoitteiden mittauskohdassa
yksittédislippujen myynnin alettua. T&ll6in tultiin seuraavaan piaédtdksentekokoh-
taan ja se johti markkinoinnin viestintdstrategian muutokseen. Varoitussignaaliin
reagoitiin valittomasti uudella mainoskampanjalla, joka osoittautui kuitenkin kal-
litksi paétokseksi huonoin tuloksin.

Toteutumista mitataan ja on tarpeen mitata my0Os muita kuin perinteisié taloudel-
lisia tekijoitd. Nditd strategisia mittausalueita on perinteisesti mm. rahoitus ja
pddomarakenne, vakaavaraisuus, maksukyky, tuottavuus, kustannukset, kannatta-
vuus, myynnin kehitys, muutokset ja niiden vaikutukset tai henkiloston rekrytoin-
nista aiheutuvat kustannukset. Muita ovat asiakasnikokulma, asiakkaan saama
arvo, uudistuminen ja merkittdvand my0s turvallisuus-, ympdristo- ja suoristusar-
vioiden nékokulmat. (PMBOK 2001: 92, Phillips, Bothell & Snead 2002: 180—
198, Newell & Grashina 2004: 218-224, Karlof 1998: 210-213.) Taloudellisten
tekijoiden mittaamiseen oli olemassa mddrdlliset mittarit ja niitd tekijoitd mitat-
tiinkin kaikissa tapahtumaprojektin vaiheissa. Talouden mittareilla mitattavissa
olevat tavoitteet eivét loppujen lopuksi ihan tayttyneet. Kuitenkin lipunmyynnissi
tehtiin kisaorganisaation mukaan erinomainen tulos, 17 miljoonaa euroa, vaikka
19,2 miljoonan euron asetetusta tavoitteesta jadtiinkin. Sateinen sdi vaikutti kiel-
teisesti lipunmyyntiin, erityisesti stadionilla myytyjen yksittdislippujen myyntiin.
Niéin ollen myds yleisomaidritavoitteesta jadtiin, silléd katsomot eivit olleet tdynné
jokaisena péivina.

Asiakasldhtdisen ajattelun ja asiakkaan arvoketjun kehittdmisen myotd valitussa
tuotedifferointipainotteisen strategian toteutumiseen ei ollut valmista mittaria,
vaan se tuli kehittdé erikseen. Tédhdn mittarin kehittimiseen ja asiakkaan saaman
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arvon mittaukseen kohdistui Gréhnin ja Hénnisen (2005) kisojen aikana tekemé
tutkimus. He kohdistivat tutkimuksensa muiden kuin taloudellisilla mittareilla
mitattavissa olevien tavoitteiden ja valittujen strategioiden toteutumiseen. Kisojen
keskeiseksi strategiaksi valittiin siis yleisdasiakaspainotteinen ajattelu ja innova-
titvinen asiakkaan arvoketjun kehittdminen. Oleellista arvoketjun kehittimisessi
on, ettd asiakkaan on huomattava tuotteiden ja palvelujen arvo, jos niistd aiotaan
pyytdd korkeampaa hintaa (Porter 1990: 73). MM-kisojen ydintuotteen ympérille
liitettiin useita, osin ilmaisiakin tuki- ja lisdtuotteita, jotka korostivat kisalippupa-
ketin merkitystd asiakkaalle. Asiakkaan arvoketjun innovatiivista kehittdmistad
korostettiin — alkaen asiakkaan lipunostosta aina kisavierailun paéttymiseen saak-
ka — eri kulttuuriteemojen, erinomaisen tapahtumaohjauksen ja tekniikan avulla.
Kaikella talld pyrittiin tekeméén kisoista houkuttelevat. Tavoitteena oli saada uut-
ta asiakaskuntaa yleisurheilun pariin, erityisesti alle 45-vuotiaita naisia ja miehié.

Grohn ja Hénninen (2005) tutkivat, miten kisojen tavoitteet ja strategiat toteutui-
vat yleisdasiakkaan ndkdkulmasta. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten
yleisdasiakas koki arvoketjun tuoman lisdarvon ja miten tapahtumaohjaukseen
liittyvit tavoitteet toteutuivat. Tutkimuksessa kdytettiin strukturoitua haastattelu-
lomaketta. Aineisto koostui kisayleisolle tehdyistd haastatteluista, joita oli yhteen-
sd 736. Se kerittiin kisatorilla ja stadionilla kisapdivien aikana 6.—14.8.2005 sa-
tunnaisotannalla sellaisilta asiakkailta, joilla oli kisalippu.

Grohnin ja Hinnisen (2005) tutkimuksessa tarkasteltiin, oliko sukupuolella, ialla,
kansallisuudella, tulotasolla tai lippukokonaisuudella vaikutusta siihen, miten
kisat koettiin. Sukupuolijakauma téssd otannassa oli miesvaltainen, 65 prosenttia
oli miehid ja 35 prosenttia naisia. Ikdjakaumaltaan eniten oli 35—44-vuotiaita (26
%), toiseksi eniten 45—54-vuotiaita (25 %), ja kolmanneksi eniten 25—-34-vuotiaita
(23 %). Otoksen pienintd ikdryhméd edustivat yli 65-vuotiaat, heitd oli mukana
vain 3 prosenttia. Haastatelluista 90 prosenttia oli suomalaisia. Haastateltavia oli
yhteensd 15 maasta. Ulkomaalaisten ikdjakauma noudatteli suomalaisen yleison
jakaumaa. Vastaajien yleisin tulotaso oli 2000-2999 euroa kuussa nettona. Téhdn
luokkaan kuului 32 prosenttia kisayleisostd. Naisten yleisin keskimddrdinen kuu-
kausiansio oli 1000-1999 euroa (34 %), miesten keskiansiot olivat 2000-2999
euroa (34 %).

Suurin osa (55 %) lipuista oli hankittu pakettilippuina ennakkomyynnistd, lippu-
palvelusta tai internetistd. Toiseksi suosituinta oli hankkia kisalippu paikan paélla,
stadionin lipunmyynnistd. Lippuja sai myos matkatoimistojen kautta paketteina
tai hotellilippupaketteina, urheiluseurojen kautta, tai ns. mustasta porssistd, ja osa
oli saanut lipun lahjaksi. Kisalipuista 14 prosenttia oli hankittu tai saatu niitd
muita reitteja pitkin.
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Kisalipuista suurin osa oli yhden pédivén lippuja. Ulkomaalaisilla kisavierailla oli
suomalaisia useammin usean péivén kisalippuja. Kisayleison nuorimmat ansaitsi-
vat keskimddrin vihiten, ja he pitivat kisalippuja erityisen kalliina. Heilld oli
myos eniten yhden péivin lippuja, jotka oli ostettu ennakkoon tai hankittu muual-
ta, useimmiten saatu lahjaksi. Yhden pdivén lipun haltijat olivat kaikkein tyyty-
méttdmimpid kisalippuun, ja he pitivét kisalippua kalliimpana kuin muut. Kolmen
pdivan lipun ostaneet katsojat olivat kaikkein tyytyvdisimpid kisalippuunsa ja
pitivét lipun hintaa sopivimpana. Tutkimustulosten mukaan yleisdasiakkaat piti-
vét kisoja tunnelmaltaan onnistuneina. Erityisesti vanhemmat, yli 55-vuotiaat,
kokivat kisajérjestelyt onnistuneina, ja tunnelma oli heiddn mukaansa luotu ainut-
kertaiseksi.

Yleisoasiakkaat arvostivat ydintuotteen ympérille rakennettuja tukituotteita ja
kokivat niiden tuoneen lisdarvoa kisalipulle. Erityisesti yksittdislipun ostaneet
pitivét kuitenkin itse ydintuotetta eli kisalippua kalliina, koska he eivit olleet tay-
sin tietoisia kaikista tukituotteista.

Témai tutkimus ositti sen, ettd yksittdislipun ostaneista yleisdasiakkaista suuri osa
ei ollut huomannut lipulla saatavia oheis- ja tukituotteita, joten arvon huomaami-
nen jdi alhaiseksi. Tdssd mielessd markkinointistrategian toteutuminen ei tiysin
onnistunut. Sen sijaan kolmen péivén lippupaketin ostaneiden mielestd lipun hin-
ta—laatu-suhde oli hyvd. Yhdeksén pdivén lippupaketin ostaneet, erityisesti ulko-
maalaiset, asiakkaat tiesivét tuki- ja lisdtuotteista, ja he olivat tyytyvéisié lippupa-
ketin hintaan ja sen tuomaan lisdarvoon. Kokonaisuudessaan yleisdasiakkaat ko-
kivat, ettd kaikki, mitéd kisalipuilla sai kisoissa, oli myonteistd. Arvoketjun kehit-
tdminen ja tuotteen erilaistamisstrategia olivat tissd mielessd onnistunut kokonai-
suus. Suurimmalle osalle yleisoasiakkaista tukituotteet eivit kuitenkaan vaikutta-
neet kisalipun ostopédatokseen.

Tapahtuman on kokonaisuudessaan kohdattava yleison toiveet ja tarpeet. Ohjel-
matarjonta on vastattava kysyntdd. Tapahtuman markkinoinnissa on otettava
huomioon seuraavat peruskysymykset: miksi tapahtuma jarjestetdéin, mitd yleisol-
le tarjotaan, miten yleisd saadaan tulemaan paikalle ja viithtyméédn ja mitkd ovat
kohderyhmit ja miten tapahtuma saadaan onnistumaan. Ndmé ovat tapahtuman
markkinointiin liittyvid kysymyksid sekd tapahtuman aikaisen ohjelman rakenta-
miseen liittyvid kysymyksid. (vrt. Kauhanen, Juurakko & Kauhanen 2002: 12,
Vallo & Hayrinen 2003: 22.) Kulttuuriteemoilla, tapahtumaohjauksella ja teknii-
kalla oli paljon merkitystd asiakkaan arvoketjussa, koska niilld haluttiin vahvistaa
arvoketjua. Arvoketjussa on tirkedd, ettd lisdarvoa tuottavat elementit tunniste-
taan ja niiden edut ndhdddn selvésti. Ndin ei tdysin tapahtunut kulttuuriteemojen
kanssa. Ne jdivét suurelle osalle kisayleisdd hieman tuntemattomiksi. Tekniikan
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kehittdminen tuki myds tapahtumaohjausta, tekniikalla voitiin luoda tunnelmaa
sekd hallita ohjelmasuunnittelua. Tapahtumaohjaukselle ja tekniikalle asetetut
tavoitteet toteutuivat yleis6asiakkaiden mielesté erinomaisesti. Tapahtumaohjauk-
sen onnistumisen voidaan katsoa vaikuttaneen myds hyvéén yleisarvosanaan, joka
kisoista annettiin, vaikkakin yleisarvosanan antamisessa kisayleisdd ohjattiin
huomioimaan erityisesti kokonaisuus. Kaiken kaikkiaan kuitenkin yleisdasiakkai-
den mielestd kisojen jérjestelyissd oli kokonaisuudessaan onnistuttu, ja paikan
paélle oli pystytty luomaan ainutkertainen tunnelma.

Uusia ikéluokkia tavoitettiin tutkimuksen mukaan hyvin. Suurimmaksi kavijé-
ryhméksi odotettiin yli 45-vuotiaita, jotka olivat lopulta toiseksi suurin kivija-
ryhmd. Suurimmaksi kdvijaryhmiksi nousivat 35-44-vuotiaat ja kolmanneksi
suurimmaksi 25-34-vuotiaat, joita molempia kisoihin erityisesti tavoiteltiin.
Haastatelluilta kysyttiin myds, toivatko kisat mainetta Helsingille. Haastatellut
uskoivat kisojen tuoneen mainetta.

Johtamisessa perusajatus on se, ettd johtajan tulee tydskennelld organisaation tu-
levaisuuden parissa ja pyrkid aktiivisesti vaikuttaman siihen, ettd organisaation
tulevaisuus etenee ajateltuun suuntaan. Analyysit ja nithin pohjautuva visio, yh-
distdva ja kokoava strateginen synteesi johtaa paétoksiin, jotka muovaavat organi-
saation tulevaisuutta. Strategian tarkoituksena on saada aikaan toimenpiteitd ny-
kyhetkesséd, jotta varmistetaan tuleva menestys. Strateginen synteesi kattaa ajan,
kontekstin ja rakenteen. Sen perustana ovat deduktiivisesta ajatusprosessista saa-
tavat tiedot eli kdytettivistd tosiasioista tehdyt johtopédatokset ja luovasta proses-
sista saatavat tiedot. Jdlkimmadiset perustuvat uusiin, innovatiivisin tavoin yhdis-
teltyihin tosiasioihin. Tdmén lisdksi tarvitaan kokemusta ja harkintaa. (Karlof
1998: 149.) Tidssd tapahtumassa tosiasioista, rahoitus- ja tukiongelmista tehdyt
johtopéétdkset johtivat falouden johtamisen korostumiseen ja sen hallitsevaan
vaikutukseen kaikilla muilla osa-alueilla. Positiivisena seikkana niistd ongelmista
huolimatta oli edelld kuvatussa strategiaprosessissa ilmennyt uusi innovatiivinen
ratkaisu, asiakaslahtdisyys, asiakkaan arvoketjun kehittdminen ja markkinoinnin
tuotteen erilaistamista painottava strategia, joka oli aivan uutta ja innovatiivista
verrattuna muihin aikaisempiin yleisurheilun MM-kisoihin.

Rahoitus oli tapahtumaprojektin talouden johtamisen kulmakivid, koska kulut ja
menot muodostuvat hyvin eri aikoina (vrt. Shone ja Parry 2001, Foti 2003, 2004).
Alun hankaluuksien vuoksi rahoitus- ja tappiontakuupddtdkset tuottivat ongelmia
yleisurheilun MM2005 kisaorganisaatiolle. Tédten vaadittiin onnistumista yhteis-
tyossé yhteiskunnan, yritysten ja sponsoreiden kanssa sekd maksimaalista talou-
dellista tuottoa. Tavoitteeksi asetettu hyva yhteistyd valtion ja kaupunkien sekd
IAAF:n kanssa ja heiddn kustannuksiin osallistumisena ja suoran tuen mdirdn
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lisddmisessd onnistuttiin. Turvallisuudesta aiheutuviin kustannuksiin osallistuttiin
ja kaupungilta saatiin kdyttoon vuokratiloja ilmaiseksi. Valtion suunnitteluvai-
heen kolmen miljoonan tappiontakuu summa muuttui lopussa 2,5 miljoonaksi
euroksi ja suoran tuen osuus oli lopuksi 1,75 miljoonaa euroa. Kaiken kaikkiaan
valtion, Espoon ja Helsingin kaupunkien yhteistukien maird oli 2,2 miljoonaa
euroa, joskin se oli paljon vihemmén kuin alun perin ajateltiin ja hakukirjeeseen-
kin kirjattiin. Kaikilla muilla osa-alueilla onnistuttiin kuitenkin hyvin, mika nakyi
voitollisena taloudellisena lopputuloksena. Lopullinen budjetti kaikkineen kus-
tannuserineen saatiin kylldkin valmiiksi aika mydhéisessd vaiheessa, mutta kun
lopullinen budjetti 28,5 miljoonaa euroa lopulta julkaistiin, siind myds pitdydyt-
tiin. Budjetti eli jonkin verran tapahtumaprojektin eri vaiheissa ja joitakin siséisid
siirtoja tehtiin sektoreiden kulurakenteiden vililli. Kulujen osuus vield pieneni
27,5 miljoonaan euroon tiukan kulukurin ansiosta. Vertailukohtana tdssi voidaan
esittdd edellisten MM2003-kisojen Pariisin jarjestelykustannukset, jotka olivat yli
puolet enemmén eli 56 miljoonaa euroa. Kisojen aluetaloudellisia vaikutuksia
kisittelevdssé tutkimuksessa (Laakso, Kilpeldinen, Kostiainen & Sysiluoto 2006:
92) mainitaankin tdrkeimpénd hyvidin lopputulokseen vaikuttaneena tekijana ki-
sojen talouden erittdin tarkka kulukuri. Lihes kaikilla sektoreilla kulukuri piti ja
se oli merkittdva tekija positiivisessa lopputuloksessa. Vapaaehtoistyontekijoiden
tyopanos oli merkittdvé, kolme tuhatta vapaehtoista, jotka tekivit yhteensd 420
000 tyotuntia, joka merkitsi noin 45 000 tydpdivian tyomiédrdd. Vapaaehtoiset
tyoskentelivét ilman varsinaista palkkaa ja tastd koitui kisaorganisaatiolle sddstoja
heiddn arvionsa mukaan noin viisi miljoona euroa. (Laakso, Kilpeldinen, Kostiai-
nen & Susiluoto 2006.) Lisdksi opetusministerid antoi aikoinaan kisojen hakuvai-
heessa 48 000 euroa kisojen hakemiseen. (Opetusministerion tydryhméamuistioita
ja selvityksid 2006: 27.) Lopulliset tulot olivat 27,9 miljoonaa euroa. Tdhén sisil-
tyi myds MM-kisojen juhlarahojen tuotto 1,2 miljoona euroa, joka ohjattiin val-
tioneuvoston pddtokselld suoraan kisaorganisaatiolle. Kevéilld 2006 julkaistun
tilinpadatoksen mukaan kisojen taloudellinen tulos oli siis noin 390 000 euroa voi-
tollinen. (Laakso, Kilpeldinen, Kostiainen & Susiluoto 2006.)

Johdon 1idhtokohtana oli, ettd erinomainen tulos jéirjestelyissd voi tuoda taloudel-
lisesti onnistuneen lopputuloksen. Tamai tarkoitti siis tiukkaa kulujen valvontaa,
hyvéd suunnittelua, toimintojen keskindistd koordinointia ja kustannustehokkaita
ratkaisuja sekd osaavaa organisaatiota ja johtoa. Kuten Bartlett ja Ghosal (1998:
370-371) toteavat, niin myds tdmén tapahtumaorganisaation koon ja monimuo-
toisuuden huomioon ottaen funktionaalinen organisaatiomalli sekd erityisesti
vastuiden jakaminen sidosryhmittéin ja asiakkaittain oli hyva ratkaisu resurssien
allokoinnin, toimintojen koordinoinnin ja sujuvuuden kannalta. Perusfunktiot
tapahtumajohtamisen ndkdkulmasta, mukaillen O’Toolen (2002) EPMS-mallia,
olivat talous, markkinointi, viestintd, tuotanto ja logistiikka sekd henkildstdjohta-
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minen. Ndiden perusfunktioiden ja muiden mallissa olevien tapahtumajohtamisen
osa-alueiden seki projektin eri johtamisprosessien kautta tapahtumaprojektia vie-
tiin eteenpdin. Toteutusvaiheessa korostuivat projektin johtamisprosesseista muu-
tokset ja ongelmat sekd niihin liittyvé pdédtoksenteko, vuorovaikutus ja viestintd,
valvonta ja riskienhallinta. Innovatiivisuus, riskinotto seké jatkuva oppiminen ja
tapahtumaprojektin parantaminen olivat olennainen osa johtamista. Pditds- ja
arviointivaiheeseen liittyivét tulosten arviointi, ongelmien ja ristiriitojen ratkai-
semiset sekd konseptin ja projektin tuotoksen kehittdmiskohteet, kuten organisa-
toristen ratkaisujen kehittdminen seké tapahtumakisikirjan koostaminen.

Tapahtuman toteutuksen aikainen johtaminen oli nimenomaisesti ihmisten johta-
mista, oikean suunnan antamista, kannustamista ja motivointia. Tyontekijéiden
rekrytointiin ja koulutukseen panostettiin. Vapaaehtoisorganisaation osaavat tyon-
tekijit pystyivdt vastaamaan asiakkaiden, yleison tarpeisiin. Projektin toteuttami-
nen vaati ymmarrettivad viestintdd, suunnittelua ja vastuunjakoa, koordinointia,
organisaation muodostamista, michitystd, markkinointi- ja tuotantoprosessien
ohjausta, resurssien allokointia sekd tuotannon ohjausta ja jatkuvaa toiminnan
parantamista kaikilla tapahtumapaikoilla. Tiedottamisella pyrittiin muodostamaan
kokonaisuus kokonaiskuvasta ymmaérrettévisti siten, ettd jokaisella organisaatios-
sa toimivilla ettd sidosryhmilld oli selked asiakaskeskeinen palveluymmaérrys
omilla vastuualueillaan. Tiedotus- ja koulutustilaisuudet jérjestettiin nimenomai-
sesti tdtd varten. Samoin sektorikohtaiset vastuuvetdjat valittiin kullekin sektorille
erikseen toteuttamaan vastuualueittain jaettujen sektoreiden ryhmé- ja yksilokoh-
taiset koulutukset. Jokaisella oli oma vastuualueensa ja tehtdvinsd sekd selked
kokonaiskuva tapahtumasta. Prosessin ohjauksessa ja miehityskysymyksissé tuli
eteen ongelmia ja ne aiheuttivat joitakin lisdkustannuksia tapahtuman turvallisuu-
den takaavissa asioissa ja lisdmiehityksissd. Tulostavoitteiden, lipunmyynnin ke-
hityksen jatkuva seuranta ja tiukka kulukuri kustannusten minimoimiseksi piti
johtajat tiukasti télld positiivisen tai ainakin nollatulostavoitteen saavuttamiseksi
valitulla strategisella polulla. Resurssijako oli suunniteltu siten, ettd organisaati-
oon tuli tunne taloudellisuudesta siten, ettd jokainen, niin myds vapaaehtoiset
olivat tyytyvéisid pystyessddn hyddyntiméén resursseja tehokkaasti. Tapahtuma-
projekti edellytti vastuuhenkildiden laajaa yhteisty6té, koska eri prosessit vaikut-
tavat toisiinsa. Yhteinen tavoite oli onnistunut tapahtuma. Tavoite pysyi koko
ajan samana, vaikka olosuhteet ymparilld muuttuivatkin. (vrt. liskola- Kesonen
2004: 33-34.) Lisdksi tapahtumaprojektin toteutus vaati johtajilta erilaisiin roo-
leihin paneutumista.

Yleisesti hyvéksytty visio, tavoitteet ja strateginen ajattelu olivat johtamisen pe-
ruselementtejd ja ohjasivat toimintaa. Ruohotie (1996: 155) painottaakin, ettd ih-
miset eivit pysty toteuttamaan tavoitteita ja strategiaa, joita he eivdt ymmarra.



Acta Wasaensia 147

Strategiasta on tiedotettava ja toisaalta siitd on kédytdva jatkuvaa dialogia eli se on
myo0s vastavuoroista tiedon vastaanottamista ja sen my6td mahdollisesti strategian
tarkistamista ja hiomista. Tarvitaan uskottavuuden vahvistamista, valmennusta,
neuvotteluja, mentorointia ja toisaalta auktorisointia. (Mintzberg, Lampel & Ahl-
strand 1998: 44.) Koko projektin ldpiviemisessd perustana oli valmisteltu nike-
mys strategiasta, yhteisestd tarkoituksesta. Tavoitetaso ja strateginen synteesi oli
yhteneviinen téssd tapahtumassa ja kaikki johtajat ymmarsivét ndiden tavoittei-
den médrittyvin talouden kulmakivistd ja valituilla tavoitteilla oli taas yhteys va-
littuihin strategioihin. Strategialla oli tdssd tapahtumassa ohjaava vaikutus ja sen
myoté kaikilla organisaation jdsenilld on mahdollisuus tehdd johtopdétoksid oman
vastuualueensa osalta. Visio, tavoitteet ja strategia viestitettiin ymmarrettavasti
koko organisaatiolle ja pureuduttiin myos kysymykseen miksi ndin. Tdma edellyt-
ti selkedd viestintdmateriaalia ja mddriteltyjd tapoja viestid sekd sopimusta siitd,
kuka tai ketkd viestintdd johtavat. Tdma tapahtui yhteisissd kuukausi- ja viikkopa-
lavereissa ja koulutustilaisuuksissa. Néissd korostettiin johdonmukaisesti ja uskot-
tavasti vastuullisuutta ja sitoutumista strategian toteuttamiseen ja tuotiin esiin
resurssien niukkuudesta johtuvan resurssien kohdentamisen ja kulukurin sekd
seurannan tarkeys. Viestintd- ja tiedotusvastuu oli sovittu tapahtumasta kokonais-
vastuussa olevan toimitusjohtajan tehtdvéksi kokonaisuudessaan, erityisesti ulko-
puolisiin tahoihin ndhden.

Silloin, kun toimintaympéristd ndhdéén epédjatkuvana ja muuttuvana, on johtami-
nen ennakoivaa, aktiivista ja jopa toimintaympdristdddn muokkaavaa. (Ekvall,
Arvonen 1994: 18.) Viestintdstrategian mukaisesti “vahvalla viestinndlld” pyrit-
tiin saamaan kisoille myonteistd julkisuutta asiapitoisen medianidkyvyyden kautta
(vrt. Nylund 2006b: 144-146, Kurki & Nylund 2005: 12). Tamai oli osa viestinté-
strategiaa, tiedotustilaisuuksien aktiivinen pitiminen, monipuolinen vaikuttami-
nen eri mediavélineiden ja eri alan edustajien kanssa oli merkittdvéda tapahtuman
tunnetuksi tekemisessa ja tatd kautta lipunmyynnin edistdmisessd. Suuren yleison
kiinnostus kisoja kohtaan lisddntyi jatkuvasti laajan kotimaisen, ei niinkdén kan-
sainvilisen, mediandkyvyyden myo6td. Kuokkanen (2006: 17-34, vrt. Kuokkanen
& Nylund 2005) kasittelee kysymysté siitd, kdvikod kuitenkin niin, ettd moni tuli
kisatorille vain aistimaan tunnelmaa ilman aikomusta menni stadionille seuraa-
maan itse kisoja. Yleisolippujen myyntid tarkastelemalla voidaan todeta, ettd eri-
tyisesti markkinoinnin viestintdstrategia ei toiminut huolimatta strategiaan teh-
dyistd viimehetken muutoksista. Toimintokohtaisena suunnitelmana markkinoin-
nin osalta oli mainoskampanjat yleisolle kevdilld 2005, kaksi isompaa TV-
mainontaa sekd lehdistomainontaa sekd jatkuva internet mainonta ja tarkennetut
internet-sivut vield tuolloin yksittdislippujen myynnin aloittamisen aikaan. Mark-
kinointibudjetti oli pieni. Mainonta oli luovaa, informatiivista ja elimyksellisyytta
painottavaa mainontaa. Tdmi markkinoinnin viestintdstrategia ei toiminut eika
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edistdnyt lipunmyyntid toivotulla tavalla. Sen sijaan tiedotusviestinnilld oli mer-
kittdva lipunmyyntid edistdvd rooli. Yksittdislippuja ei myyty toivotulla tavalla
huolimatta lisimainoskampanjoista heindkuussa 2005. Uuden mainoskampanjan
ajankohta juuri ennen kisoja osui suomalaisten loma-ajalle heindkuun loppupuo-
lelle, joten mainossanoma ei kohdannut asiakassegmenttejd, aika oli liian lyhyt
asiakkaan kohtaamiseen. Sponsorien ja yhteistyékumppaneiden hankinnan nako-
kulmasta kuitenkin valitulla viestintdstrategialla onnistuttiin hyvin.

Riskien hallinnan nikokulmasta etukiteen mietityt erilaiset riskianalyysit monelta
nikokannalta, maineenmenetysriskeistd, henkildriskeistd kisojen keskeytykseen
oltiin osattu ottaa huomioon, vaikkakin toteutusvaiheessa sditilan vaihtumisesta
aitheutuneet muutokset tulivat yllatyksend. Sateinen sdd vaikutti kaikkeen. Néissd
vaikeissa muutosvaiheissa johtajilta vaadittiin erittdin hyvié tapahtuman kokonai-
suuden hallintaa ja tdssd auttoi muodollisen organisaatiorakenteen olemassaolo,
selkedt komentoketjut ja innovatiivinen ote tiukassa tilanteessa sekd koko organi-
saatiota koskevat yhteiset periaatepaitokset ja pelisddnnot. Kisojen keskeyttdmis-
takin oli mietitty etukéteen, mutta sddmuutos ja sen seurauksena nopeat padtokset
osoittivat, ettd kisaorganisaatio tunsi erittdin hyvin vastuunsa ja hallitsi viestin-
ndn. Organisaatio toimi hyvin. Vapaaehtoisty0® sai kiitosta ja hyvdd palautetta.
My0s hakukirjeessd korostettu teema, moniarvoiset kisat (“Athletics Through
Generations™), toteutui tavoitteen mukaisesti: kaikki veteraanikisat, vammaisten
EM-kisat, Helsinki City ja Helsinki minimarathon sekd Finladia Junior Games
jérjestettiin. Samoin tasa-arvoajatusta vietiin eteenpdin. Yleisurheilun mainetta
edistettiin tavoitteen mukaisesti, ainakin niin, kisauutisoinnin myoti tietoisuus ja
kiinnostus lajia kohtaan lisddntyivdt merkittdvasti (Nylund 2006c: 162, 2005).
Kisojen aluetaloudellisia vaikutuksia mittaavassa tutkimuksessa kisat vaikuttivat
myonteisesti Helsingin seudun aluetalouteen. Kisainvestointien, kisojen jirjesti-
misen ja kisaturistien rahavirtojen arvonlisdykseksi arvioitiin 100 miljoonaa eu-
roa. (Laakso, Kilpeldinen, Kostiainen & Susiluoto 2006.) Yleisurheilun MM2005
viestintddn ja mediaan liittyvissd tutkimuksissa koskien titd kisaprojektia todet-
tiin, ettd viestintd ja tiedotus kansainvélisessd mediassa oli hyvinkin yleisurhei-
luun ja urheilijoihin painottuvaa ja toisaalta muu johdon painottama imagoviestin-
td Suomesta jdi vihiiseksi. Tamé kansainvélisessd mediassa esitetty viestintd liit-
tyi enemmainkin sditilan ja urhean suomalaisen kisayleison ja stadionin tunnel-
man kuvailuun tai stereotyyppisesti virittyneind kuvavildhdyksiin, jotka eivit
ulottuneet Helsinkid tai stadionia pidemmalle. Kisojen tuoman Suomen ja Helsin-
gin maineen lisdys jéi kohtalaiseksi kansainvilisilla areenoilla. Kansallisessa me-
diassa, TV- ja lehdistoviestinndssd puolestaan painottuivat erityisesti ennen kisoja
johdon torjuntapainotteiset lausunnot koskien negatiivista talouden ennustetta
sekd turvallisuuteen liittyvid ndkokulmia. (Nylund 2006b, 2006c.) Grohnin ja
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Hénnisen (2005) tekemén tutkimuksen tulostan mukaan yleisdasiakkaiden parissa
vallitsi kuitenkin ndkemys, ettd kisat toivat mainetta Helsingille ja Suomelle.

Mintzbergid (1989: 123—-124) mukaillen johtamisessa johtajien tuli ndhdd asiat
eri ndkokulmista. Johtajien tuli ndhdé eteen, tulevaisuuteen siten, ettd visiossa ja
tavoitteissa asetetut vaatimukset saavutetaan ja toisaalta tuli ndhdi taakse, eli jo
hakuvaiheessa mairitellyn teeman mukaiset arvot ja tehtdvit sekd hakuvaiheen
aikana tapahtuneet muutokset valtion ja kaupunkien rahoitustukien suhteen. Téten
oli merkittdvdd myds tuntea menneisyys. Johtajien tuli ndhdd myos ylds, oli néh-
tavé ulkoisen toimintaympériston luomat talouden reunaehdot ja toisaalta mahdol-
lisuudet, joista madrittyivat heti suunnitteluvaiheen aluksi mairitellyt talouden
kulmakivet positiivisen taloudellisen, ainakin nollatuloksen lopputuloksen ai-
kaansaamisessa: hyvé yhteistyo julkisen sektorin, valtion ja kaupunkien vaikutta-
jien kanssa néhtiin mahdollisuutena parantaa rahoitustukien ja muiden saamista
jatkossa sekd turvallisuuteen ja stadionin perusparannuksiin liittyviin kustannuk-
siin osallistumisena. Lisdksi oli ndhtdvd alas omaan organisaatioon ja teeman
mukaisesti vapaaehtoisorganisaatioon. Oleellista olikin kustannustehokkaat rat-
kaisut ja kulukuri jokaisella sektorilla osaavan organisaation avulla. Johtajien tuli
ndhdd myos horisontaalisesti sivulle muihin yleisurheilun asiantuntijoihin, kuten
seurojen, kilpailutuomareiden, doping-toimikuntien seké ladkintésektorin toimin-
taan. Kaiken kaikkiaan johtajien tuli ndhdé ohi, eli laaja kokonaisuus, mistd ta-
pahtumaprojektin johtamisessa on kysymys. Johtajien oli ndhtévi ldpi, muodos-
tettava tavoitteet ja tehtdva strategiset valinnat. Median avulla pyrittiin muodos-
tamaan niin kansainvélisesti kuin kansallisestikin mielipide luotettavista kisajér-
jestdjistd, jotka pystyvit tuomaan aluetaloudellista hyotyd padkaupunkiseudulle ja
myo0s laajemmin Suomelle ainakin maineen lisdyksena.

Innovatiivisuus, riskinotto sekd jatkuva oppiminen ja kehittiminen ovat olennai-
sia osia johtamisessa. (Pelin 2002: 195, Newell & Grashina 2004: 72, Ekvall, Ar-
vonen 1994: 20.) Tutkimusten tekeminen Koettiin tirkeédksi, jotta voitiin tehdi
pdétds- ja arviointivaiheessa johtopddtoksid ja jotta tuleville kisajdrjestdjille voi-
tiin tarjota apua. Erityisid ongelmia ja haasteita aiheuttivat toteutuksen aikana siis
sadtilan muutokset ja toisena erityisesti turvallisuuden ja turvallisuusorganisaati-
on kokoonpanon moninaisuus ja korostuneisuus. Tdméa ndhtiin yhtend kehittdmis-
kohteena. Toisena kehittdmisen kohteena koettiin kansainvilisen yleisurheilulii-
ton IAAF:n rooli. Rahallisen tuen lisddminen kisajdrjestijille sekd yhteistyon pa-
rantaminen koettiin merkittivimmiksi kehittdimiskohteiksi IAAF:n kanssa. IAAF
hyotyi néistd kisoista taloudellisesti eniten esimerkiksi televisiointioikeuksien
tuottojen kautta. Kuten eris johtajista pohtikin arviointivaiheessa ”Suomen olevan
mittapuiltaan niin pieni téllaisten suurten kansainvélisten tapahtumien hakemi-
seen”, samoin pohtii Nylund (2006a: 40) artikkelissaan, kannattaako globaalin
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liiton omistamaan tapahtumaan panostaa, ja alistua sen vaativiin ehtoihin. Varmaa
on kuitenkin se, ettd seuraavaa kansainvilistd suurtapahtumaa haettaessa ainakin
hakuvaiheen tulee olla pidempi.

5.4  Yhteenveto johtajien rooleista tapahtumaprojektin
eri vatheissa

Tapahtumaorganisaatio on néhtdva erilaisten roolien verkkona, jossa johtajilla on
yksilonad tehtdvdrooleja, jotka madrdytyvit statuksen perusteella sekd toiminnalli-
sia rooleja, joihin johtajat joutuvat tapahtumaprojektin eri vaiheissa. Johtajat jou-
tuivat toimimaan useilla johtamisen tasoilla ja joutuivat néin useisiin tehtdavé- ja
toimintokohtaisiin rooleihin tilanteiden mukaisesti tapahtuman suunnittelu- ja
toteutusvaiheissa.

Seuraavaan taulukkoon olen koonnut johtajien kertomusten perusteella, minka
roolin merkitysti he kukin korostavat omissa kertomuksissaan timén kansainvéli-
sen suurtapahtuman johtamisen kannalta kussakin tapahtumaprojektin vaiheessa.
Kuten taulukosta voi silmdmaéraisestikin havaita, samalla johtajalla voi olla usei-
ta rooleja, ei pelkéstddn yksi rooli.

Merkinténd olen kéyttdnyt plus- tai miinus-merkkid sen mukaan, misté roolista tai
niihin liittyvistd tehtdvistd tai toiminnoista kukin johtaja kertoo tai mitd hian ko-
rostaa. Plus-merkinnét tarkoittavat taulukossa sitd, ettd johtajien kertomuksissa
oman kokemuksen mukaisesti tietty rooli oli odotuksien mukainen tai positiivinen
tapahtumajohtamisen tai tapahtumaprojektin toimivuuden kannalta. Vastaavasti
miinus-merkinnit tarkoittavat, ettd rooli muodostui johtajien odotuksien vastai-
seksi tai se koettiin negatiivisena.

Kolmella plus- tai miinusmerkilld haluan tuoda esiin sen, ettd timéi rooli oli erit-
tdin merkitseva tapahtumajohtamisen kannalta. Kahdella merkilld olen merkinnyt
ne roolit, jotka olivat melko merkittdvid ja yhdelld merkilld vield ne roolit, jotka
ilmenivédt kertomusten perusteella jokseenkin merkittidvind. Nolla tarkoittaa, ettei
kertomuksissa mainita mitdén ndihin rooleihin liittyvdd ja tdten ndiden roolien
voidaan katsoa tdysin merkityksettomid johtamisen kannalta kyseisen johtajan
kohdalla tapahtumaprojektin tietyissd vaiheissa.

Huomattavaa on, ettid roolit vaihtelivat eri vaiheissa. Merkinnilld +/- olen mer-
kinnyt sellaiset johtajan roolit sen perusteella, jos johtaja mainitsee ikddn kuin
ohimennen tai jossakin asiayhteydessd viittaa néihin rooleihin liittyviin tehtdviin
tai toimintoihin. Talld merkinnélld haluan ilmaista sen, ettd tdma rooli oli olemas-



Acta Wasaensia 151

sa, mutta kuitenkin ikddn kuin neutraali omien odotusten tai tapahtumajohtamisen
kannalta kyseisen johtajan kohdalla.

Taulukko 8.  Yhteenveto johtajien rooleista tapahtumaprojektin eri vaiheissa.

Henkilosuhderoolit Tiedonvilitysroolit Paatoksentekoroolit
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HAKUVAIHE
Toimitusjohtaja ++ | ++ 0 0 + + 0 0 +
Talousjohtaja 0 0 +++ + 0 ++ +
SUUNNITTELU
Toimitusjohtaja + + ++ + + L ++ |0 + _
Talousjohtaja +/- |+ +/- + 0 + 0 +++ _
Markkinointijohtaja 0 + + + 0 + +++ |0 0 ++
Vapaaehtoistyon johtaja 0 0 ++ 0 ++ + + 0 + 0
TOTEUTUS

Toimitusjohtaja ++ + + + ++ 0 0 +++ 0 0
Talousjohtaja 0 0 _ ++ 0 0 + +++ 0
Markkinointijohtaja 0 + +++ + + 0 ++ 0 0
Vapaaehtoistyon johtaja 0 +/- +++ 0 + +- |+ +/- 0
ARVIOINTI

Toimitusjohtaja ++ |+ + 0 + 0 0 0 ++ _
Talousjohtaja + + 0 ++ + 0 +/- +++
Markkinointijohtaja + +++ 0 ++ 0 + 0 0 0
Vapaaehtoistyon johtaja 0 0 +++ 0 0 0 ++ 0 0 0

Ensiksi tarkastelen eri rooleja taulukkoa pystysuunnassa ja niiden merkityksid eri
vaiheissa. Ensimmdisend oleva keulakuvan rooli kulminoitui statuksen ja tehta-
vin mukaisesti tapahtuman kokonaisvastuussa olevalle toimitusjohtajalle jo ha-
kuvaiheessa. Téssd roolissa hdnelld oli koko tapahtuman ajan kaikissa vaiheissa
tukena jo hakuvaiheesta ldhtein mukana ollut talousjohtaja.

Yhdyshenkilon rooliin joutuivat kaikki johtajat. Tdma rooli merkitsi yhteydenpi-
toa niin vertikaalisesti kuin horisontaalisestikin. Horisontaalista yhteydenpitoa oli
kaikilla johtajilla muihin urheilun asiantuntijoihin, tuleviin kisajérjestdjiin, tava-
rantoimittajiin ja yhteistydyrityksiin ldhes kaikissa tapahtuman vaiheissa. Verti-
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kaaliseen yhdyshenkilon rooliin suhteissaan tapahtuman térkeille ja merkittiville
ulkopuolisille tahoille, kuten viranomaisiin, ministeridihin ja kaupungin eri tahoi-
hin, joutuivat piddasiallisesti toimitusjohtaja ja talousjohtaja. Kaiken kaikkiaan
yhdyshenkilon rooli oli yksi merkityksellisimmisté rooleista tapahtumajohtamisen
kannalta, ndin laajassa ja monitahoisessa projektissa.

Alaisten johtajan roolissa toimivat suunnitteluvaiheessa kaikki johtajat, joskin
tamé rooli tuli yhd merkityksellisemméksi organisaation kasvaessa ja operatiivi-
sen henkildston lisdéntyessd. Tama rooli korostui erityisen merkittdviand vapaaeh-
toistyon johtajalla vapaaehtoissektorin johtamisessa ja tuotantosektorin johtami-
sessa markkinointijohtajalla, erityisesti toteutus- ja arviointivaiheissa.

Tarkkailijan, tiedonhankkijan roolissa johtajat toimivat informaation kerdéjina ja
vastaanottajina siitd, mitd organisaatiossa ja sen ympdristossa tapahtui. Hakuvai-
heessa toimitusjohtaja ja erityisesti talousjohtaja toivat timén roolin esiin ympa-
riston ja poliittisen péadtoksenteon tarkasteluna. Suunnitteluvaiheessa erityisesti
strategiaprosessin aikana tdmé rooli korostui kolmella johtajalla, sekd toimitus-,
talous- ja markkinointijohtajalla, kun etsittiin tietoa PESTEL- ja SWOT-
analyyseja varten niin projektiympdristostd kuin organisaation sisiltid. Toteutus-
vaiheessa tiedonhankkijan roolin merkitys kasvoi erityisesti talouden seurannan ja
valvonnan ndkokulmista sekd my0s operatiivisen toiminnan ja siihen liittyvien
palautteiden kerddamisend. Yhtend merkityksellisimmisté tehtdvien ja toimintojen
mukaisesti tdmd tarkkailijan rooli korostui talousjohtajan kaikissa kertomuksissa
tapahtumaprojektin eri vaiheissa.

Sisdisen tiedottajan roolissa oli suunnitteluvaiheessa toimitusjohtaja ja vapaaeh-
toistyon johtaja. Toteutusvaiheessa sisdisen tiedottajan roolin merkitys kasvoi
organisaation sisdisissd toimintoja koskevissa asioissa, erityisesti vapaaehtoistyon
johtajalla, mutta myds tuotantosektorista vastanneella markkinointijohtajalla to-
teutus- ja arviointivaiheissa.

Puolestapuhujan rooli merkittiville arvo- ja vaikutusvaltaisille tahoille, kuten
valtion ja kaupungin edustajille oli erityisen merkittdvd suunnitteluvaiheessa eri-
tyisesti toimitusjohtajalla, joskin se oli hidnen odotuksien vastainen. Tdma rooli
nédihin samoihin yhteiskunnan tahoihin sekd kansainvéliseen IAAF.d4n nihden
korostui vield talousjohtajalla arviointivaiheessa. Toteutusvaiheessa puolestapu-
hujan roolissa oli toimitusjohtaja ja vapaaehtoistyon johtaja ja tdssd vaiheessa
korostui erityisesti heidén avoin ja aktiivinen vaikuttaminen julkisuuteen, medi-
aan péain.

Yrittdjin roolissa johtaja toimii suunnittelun alullepanijana ja toisaalta suunnitte-
lijana. Suunnitteluvaiheessa yrittdjan rooli korostui markkinointijohtajalla strate-
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giaprosessissa. Vapaachtoisten koulutuksiin liittyvissd suunnitteluprosesseissa
tamén roolin merkityksellisyys tulee esiin erityisesti vapaaehtoistyon johtajalla.
Yrittdjén roolissa johtaja on myos hyviksymadssé ja tekemdsséd pédatoksid ja téssd
merkityksessd tdmé rooli tuli esiin my0s toimitusjohtajalla ja talousjohtajalla.
Toteutus- ja arviointivaiheissa suunnittelijan ja mahdollistajan rooli tulee esiin
vapaachtoistyon ja purkutdiden loppuunsaattamisen suunnittelussa ja koordinoi-
misessa markkinointijohtajalla ja vapaaehtoistyon johtajalla.

Hiiiriéidenpoistajan roolin merkitys korostui kaikkien johtajien kertomuksissa
erityisen merkittdvdnd tapahtuman toteutusvaiheessa syntyneissd ylldttdvissd
muutostilanteissa. Vapaaehtoistyon johtajalla tdmid rooli tuli esiin negatiivisen
merkityksen muodossa suunnitteluvaiheessa kisakyldn ongelmien yhteydessa,
omien odotusten vastaisesti, ja toisaalta talousjohtajalla neutraalisti reklamaatioi-
den kisittelyyn liittyen.

Resurssien allokoijan roolissa statuksen mukaisten tehtdvien mukaisesti, odote-
tustikin, toimi tapahtuman kaikissa vaiheissa talousjohtaja. Tamé rooli oli merki-
tyksellinen suunnitteluvaiheessa ja toteutusvaiheessa vastaavasti erityisesti mark-
kinointijohtajalla, tuotantosektoristakin vastaavana johtajana, timéd rooli nousi
merkitykselliseksi rooliksi.

Neuvottelijan rooli oli merkityksellinen toimitusjohtajan ja talousjohtajan kerto-
musten perusteella hakuvaiheessa ja suunnitteluvaiheen alussa erityisesti. Neuvot-
telut kohdentuivat yhteiskunnan tahoihin ja tissd merkityksessé erityisesti toimi-
tusjohtaja koki ndmé odotustensa vastaisina ja erittdin tyollistdvind. Suunnittelu-
vaiheessa kdydyt sponsorineuvottelut koettiin odotetustikin tapahtuman toimi-
vuuden ja johtamisen kannalta onnistuneiksi ja tdssd roolissa oli markkinointijoh-
taja, joskin toimitusjohtaja ja talousjohtaja olivat myds mukana sopimusten teko-
vaiheen alussa. Arviointivaiheessa kaikki IAAF:n kanssa kdydyt neuvottelut koet-
tiin merkityksellisiksi, joskin talousjohtaja erityisesti koki ne odotusten vastaisesti
hankalampina ja negatiivisinakin tapahtuman toimivuuden kannalta.

5.5 Johtajien yksiloroolit

Edellisen pystysuuntaisen taulukon tarkastelun avulla pystyin hahmottamaan ko-
konaiskuvan niistd kaikista johtajien rooleista, mitd tapahtumajohtaminen vaatii
tapahtumaprojektin eri vaiheissa. Seuraavana tarkastelen taulukkoa vaakasuun-
nassa siten, ettd tulkitsen nditd yksilorooleja kunkin johtajan kohdalla erikseen.
Perustelen myds taulukkoon laittamieni positiivisten, negatiivisten latauksien pai-
noarvoja suhteessa johtajien omiin rooliodotuksiin. Merkitysten latauksien sdvyn
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olen tulkinnut johtajien kertomuksista ja ne on lukijan tarkistettavissa edelld,
kunkin tapahtumaprojektin eri vaiheessa esitetyissé tulkinnoissa.

Mielenkiintoinen havainto, joka ilmeni téssd taulukon ja yksilokohtaisten roolien
koostamisvaiheessa, oli erityisesti se, ettd jokaisella johtajalla oli yksilokohtaiset,
organisaatiorakenteen ja statuksen mukaiset mééritellyt tehtiviroolit, jotka ilme-
nivdt kaikkein selvimmin ja merkityksellisimpind tapahtumaprojektin kaikissa
vaiheissa. Joissakin tapahtuman vaiheissa ndiden tehtdviroolien merkityksellisyys
vaihteli kertomuksissa jonkin verran, johtuen tilanteiden ylléttavistikin muutok-
sista eri vaiheissa. Vaihtelu keskittyi kuitenkin pédéasiassa kahden roolin vilille
siten, ettd tehtdvikohtaisen roolin merkityksellisyys joutui vdistyméddn toiminta-
kohtaisen roolin merkityksellisyyden voimistuessa tilanteiden muuttuessa tapah-
tuman eri vaiheissa.

Toimitusjohtaja

Taulukossa toimitusjohtajan merkittdvin rooli oli hakuvaiheesta 1dhtien muodolli-
sen statuksen ja organisaatiorakenteen maéérittelema keulakuvan rooli. Hakuvai-
heesta lahtien hdnelld oli siis velvollisuus edustaa kaikissa muodollisissa asioissa
ja kaikkien tdrkeiden ulkopuolisten tahojen, kuten ministerididen ja kaupunkien
kanssa. Kaikki kaytévit neuvottelut kuuluivat hinen toimenkuvaansa ja téten ha-
ku- ja suunnitteluvaiheessa hinelld korostuikin neuvottelijan toimintokohtainen
rooli, joka oli tydllistdvé ja odotusten vastainen. Keulakuvan tehtdviroolissa toi-
mitusjohtajalla oli muodollinen auktoriteetti ja tdten eniten valtaa, mutta my0s
vastuuta koko tapahtumaprojektista ja sen toimivuudesta, kuten koko projektin
projektipééllikolle kuuluukin. Tdmédn projektin toimivuuden takaamiseksi hidn
joutui useisiin toiminnallisiin rooleihin eri muutostilanteissa. Ensinndkin tdmén
hénen keulakuvan roolin ja sen auktoriteetin suomin valtuuksin vietiin my0s péa-
tokseen markkinoinnin viestintdstrategian muutospddtds ja siitd seurannut uusi
mainoskampanja. Toinen muutostilanne oli heti suunnitteluvaiheen alussa kayta-
vissd neuvotteluissa yhteiskunnan vaikuttajien kanssa, jolloin toimitusjohtajalla
vahvistui puolestapuhujan rooli, josta muodostui merkityksellisin, mutta tiysin
odotustenvastainen “kdannyttdjan” rooli suhteessa hidnen omiin ennakko-
odotuksiin. Kolmantena toiminnallisena roolina, tapahtuman toimivuuden takaa-
miseksi ja muodollisen auktoriteetin ja vastuunkantamisen ndkokulmista, hén
joutui toteutusvaiheessa hiirididen poistajan rooliin. Arviointivaiheessa tapahtu-
man jdlkeen merkityksellisimpind rooleina korostuivat jélleen erityisesti keulaku-
van rooli. Arviointivaiheessa hédnelld korostui jdlleen neuvottelijan rooli suhteessa
IAAF:édén ja sitd kautta my0s resurssien allokoijan rooli, jotka molemmat roolit
ilmenivéat kertomuksissa osin negatiivisen sévyisind. Hén korosti kertomuksissaan
kokonaiskuvaa tapahtumaprojektista, suunnitteluvaiheen alusta arviointivaihee-
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seen saakka. Témin kokonaiskuvan, sen ndkeminen ja viestiminen kaikille pro-
jektiin osallistuville, oli hinen mukaansa merkityksellisintd koko tapahtumapro-
jektin onnistumiselle. Paédtoksentekijan roolissa, hdirionpoistajana hdn toimi eri-
tyisesti muutostilanteissa, jolloin piti tehdéd nopeita opportunistisiakin padtoksia.

Talousjohtaja

Hakuvaiheessa mukana ollut talousjohtaja joutui ottamaan keulakuvan roolin
edustuksellisten toimintojen vuoksi, joihin hén joutui erityisesti neuvotteluissa
yhteiskunnan ja muiden tahojen kanssa. Muita merkityksellisid rooleja hédnelld oli
haku- ja suunnitteluvaiheen alussa seké tarkkailijan ettd neuvottelijan roolit ja ne
ilmenivit toimintokohtaisina rooleina. Neuvottelijan rooli ja ”vdint6” yhteiskun-
nan ja muiden vaikuttavien tahojen kanssa oli odotusten vastainen ja sitten koke-
muksena negatiivisen sédvyinen. Hédn toimi ympdristostd tulevien vaatimusten ja
mahdollisuuksien tarkkailijana ja tiedontuojana seké neuvotteluissa “oikeana ka-
tend” varsinaisessa keulakuvan roolissa toimineelle toimitusjohtajalle. Toteutus-
vaiheessa myos talousjohtaja joutui hdirididen poistajan toimintokohtaiseen roo-
liin muutostilanteissa, niin turvatarkastusjonojen purkamisessa kuin sateen aiheut-
taman séhkokatkoksen jélkeisen kilpailuaikataulun muutosoperaatioissa. Kaikista
merkityksellisin rooli hdnelld oli kuitenkin resurssien allokoijan tehtdvikohtai-
nen, statuksen mukainen rooli, kaikissa tapahtumaprojektin eri vaiheissa ja tisti
muodostui kokonaisuudessaan téllainen tarkkailijan, valvojan rooli. Myos hédn
korosti kertomuksissaan kokonaiskuvan merkitystd tapahtumaprojektista, erityi-
sesti niukoista taloudellisista resursseista johtuen. Arviointivaiheessa talousjohta-
jalla vahvistui neuvottelijan rooli IAAF:n kanssa jilleen ja sen hin koki odotus-
tensa vastaiseksi ja negatiiviseksi merkitykseltdan.

Markkinointijohtaja

Markkinointijohtaja tuli tapahtumaprojektiin mukaan suunnitteluvaiheessa ja tas-
sd kohtaa hinen merkityksellisimmaiksi rooliksi muodostui yrittdjin, suunnitteli-
jan rooli, erityisesti strategian suunnitteluprosessissa. Toisena merkittdvana rooli-
na suunnitteluvaiheessa hinelld oli neuvottelijan rooli, joka ilmeni erityisesti posi-
titvisesti sujuneissa sponsorineuvotteluissa. Toteutusvaiheessa hén oli tuotan-
tosektorin johtajan tehtdvissd vastuussa alaisistaan ja titen merkittdvimmaksi roo-
liksi muodostui alaisten johtajan rooli ja tdmé rooli jatkui myos arviointivaihees-
sa. Toteutusvaiheessa myds markkinointijohtaja joutui hédirididen poistajan roo-
liin, erityisesti toimiessaan apuna jirjestelyissd, jotka aiheutuivat tastd yllattavista
muutostilanteesta, joka koski turvatarkastusjonojen purkamista. Kokonaisuudes-
saan voidaan kuitenkin sanoa, ettd hdnen pédasiallisin ja merkityksellisin rooli oli
suunnitteluvaiheessa yrittdjan, suunnittelijan rooli ja toteutusvaiheessa johtajan
rooli ja titen koostavasti voidaan sanoa hinelle muodostuneen suunnittelijan ja
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toteuttajan roolit. Hin korosti kertomuksissaan erityisesti strategia-ajattelua, stra-
tegian ja strategiaprosessin merkitystd yhdistettynd timé opportunistisiin paatok-
siin koskien mm. lippujen hinnoittelua. Markkinoinnin viestintéstrategian muu-
tostilanteessa hin korosti palautteen merkitysti erityisesti alaisten johtajan roolis-
sa ja koki rooliristiriitaa suhteessa toimitusjohtajan paitdksentekijén rooliin.

Vapaaehtoistyon johtaja

Vapaaehtoistyon johtaja tuli myds mukaan vasta suunnitteluvaiheessa ja hénen
merkityksellisimmaiksi tehtdvanmukaiseksi rooliksi muodostui yrittdjdn, suunnit-
telijan rooli suunnitteluvaiheen alussa. Hinen tehtdvanéén oli erityisesti vapaaceh-
toisten hankinta ja rekrytointi sekd koulutuksen suunnittelu. Suunnitteluvaiheen
loppuvaiheessa ja toteutusvaiheessa merkittévin rooli oli alaisten johtajan rooli.
Toteutusvaiheessa hinelld oli my0s tiedottajan ja puolestapuhujan rooli vapaaeh-
toistyOsti erityisesti mediaan péin. Arviointivaiheessa korostui suunnittelijan rooli
siind mielessd, ettd hin osasi 10ytdéd kehittimiskohdat suunnittelutydssdin. Hinen
roolinsa voi kiteyttdd suunnittelijan ja foteuttajan rooli. Hén korostaa joka vai-
heessa ihmisten johtamisen merkityksellisyyttd ja myoskin kokonaiskuvan merki-
tystd, sen hahmottamista tapahtumaprojektin onnistumisen kannalta, erityisesti
toteutusvaiheen vapaaehtoisorganisaatiossa toimivien toiminnan sujuvuuden kan-
nalta.

Seuraavaksi olen vield asettanut tapahtumaprojektin johtajien roolit Mintzbergin
(1999b) miirittelemille johtamisen eri tasoille, aiemmin esitetyn kuvion 7 mukai-
sesti. Johtajan ty6td Mintzberg (1999b: 31-39) kuvaa kolmella tasolla: informaa-
tiotasolla (information), paitoksenteko- ja toimintatasolla (action) sekd ndiden
tasojen vililld on ihmisten kesken ja vililld oleva vuorovaikutustaso, henkildsuh-
detaso (people). Johtajan roolit informaatiotasolla ovat tiedonvilitysroolit: puoles-
tapuhuja, tarkkailija ja tiedonvilittdjd. Vuorovaikutustasolla johtajan roolit ovat
henkildsuhderoolit: keulakuva, alaisten johtaja ja yhteydenpitdjd. Toimintatasolla
johtajan roolit ovat paatoksentekorooleja, kuten neuvottelija, resurssien allokoija,
héirididenpoistaja sekd suunnittelijan, yrittdjan rooli.

Johtajilla esiintyvét roolit sopivat néihin tasoihin, joilla jokainen johtaja tuli toi-
mia, joskin jokin taso ja sen mukaisesti jokin rooli oli kullakin johtajalla hallitse-
vampi kuin toiset, tehtévin ja statuksen mukaisesti koko tapahtumaprojektin ajan.
Johtamistyylit vaikuttivat puolestaan johtajien itsensd omaksumiin ja nikemiin
rooleihin itsessddn ja toisaalta ndihin rooleihin kohdistuivat hierarkisesti organi-
saation muiden johtajien ja jasenten odotukset ja ndkemykset toisen johtajan tyos-
td. Mintzberg (1999b: 41) erotteleekin neljd ndikdkulmaa tai korostuvaa johtamis-
tyylid. Ensimmadinen néistd on késitteellinen, kokoava tyyli, joka kohdistuu suun-
nitelmalliseen kehittdmiseen, kokonaissuunnitteluun ja aikatauluttamiseen (sche-
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duling). Tdma tyyli korostui toimitusjohtajalla. Toisena tyylind on hallinnollinen
tyyli, joka késittelee ensisijaisesti valvontaa (controlling). Tama4 tyyli oli vahvana
talousjohtajalla. Kolmantena tyylind on sisdiseen ja ulkoiseen vuorovaikutukseen
keskittyvé tyyli (linking), joka esiintyi markkinointijohtajalla ja neljintend toi-
mintaa korostava tyyli (doing, communicating), joka kohdentui ndkyvéan tekemi-
seen ja osallistumiseen organisaation siséllé erityisesti vapaaehtoistyon johtajalla.

Mintzberg (1999b: 41) tekee lopuksi vield eron induktiivisen ja deduktiivisen
lahestymistavan vélilld koskien johtajan tyotd. Hinen mukaansa johtaminen on
deduktiivista silloin, kun se on hyvin suunniteltua, aikataulutettua ja kéyttda eri-
tyisesti informaatiota ihmisten toiminnan aktivoimisessa. Tdtd ldhestymistapaa
kayttivét erityisesti toimitusjohtaja ja my0s talousjohtaja tapahtumaprojektin eri
vaiheissa. Mintzbergin (1999b: 41) mukaan deduktiivinen ldhestymistapa etenee
informaatiotasolta kohti toiminnan tasoa. Samoin deduktiivisessa ldhestymista-
vassa johtajan liikkuminen eri rooleihin tapahtuu ndiden tasojen suunnassa, tie-
donvilitysrooleista henkildsuhderoolien kautta padtoksentekorooleihin. Ndin kavi
toimitusjohtajan osalta; alussa hédnelld oli informaatiotasolla tiedonvilitysroolina
puolestapuhujan rooli vahvana. Vuorovaikutustasolla henkilésuhderooleista keu-
lakuvan rooli oli toimitusjohtajalla vahvin koko tapahtuman ajan keulakuvan roo-
li. Lopussa vahvistuivat toimintatasolla padtdksentekorooleista neuvottelijan ja
resurssien allokoijan roolit, kun lopullista taloudellista tulosta laskettiin kdyden
neuvotteluja IAAF:n kanssa. Talousjohtajalla liikkkuminen eri tasoilla ja rooleissa
oli myds deduktiivista: aluksi hinelld oli vahvana tiedonvilitysrooleista tarkkaili-
jan rooli informaatiotasolla, sitten vahvistuivat henkil6suhderooleista yhteydenpi-
tdjan rooli henkildsuhdetasolla ja neuvottelijan ja resurssien allokoijan roolit péa-
toksentekorooleista toimintatasolla. Tdméd resurssien jakajan rooli oli kaikista
vahvin talousjohtajalla koko tapahtuman ajan.

Vastaavasti Mintzbergin (1999b: 41) induktiivisesta ldhestymistavasta on kyse
silloin, kun johtaja toimii linkittdjdnd, yhdistavélld tyylilld niilld eri tasoilla ja
toimii vuorovaikutuksessa niin organisaation sisdlld kuin ulkoisen toimintaympa-
riston kanssa hakien ja saaden informaatiota, tuoden niin tietoa yksityiskohtaisia
suunnitelmia varten. Induktiivisen ldhestymistavan mukaan johtaja etenee toimin-
nan tasolta kohti informaatiotasoa, liikkkuen tasojen suunnassa pédétdksentekoroo-
leista henkilosuhderoolein kautta tiedonviélitysrooleihin. Tétd ldhestymistapaa
kayttivit sekd markkinointijohtaja ettd vapaaehtoistyon johtaja tapahtumaprojek-
tin kaikissa vaiheissa. Markkinointijohtajalla ja vapaaehtoistyon johtajalla oli
vahavana paitoksentekorooleista toimintatasolla yrittdjdn, suunnittelijan rooli,
toteutusvaiheessa vahvistui henkildsuhderooleista alaisten johtajan rooli vuoro-
vaikutustasolla sekd hdirididen poistajan rooli paddtdksentekorooleista, kuten muil-
lakin johtajilla. Toteutusvaiheessa ja lopussa vahvistui informaatiotasolla tiedon-
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vélitysrooleista vapaaehtoistyon johtajalla tiedonvilittdjédn rooli mediaan pdin ja
markkinointijohtajalla erityisesti yhteistyokumppaneihin ja sponsoreihin nidhden.
Alaisten johtajan rooli vuorovaikutustasolla oli kaikista vahvin niin markkinointi-
johtajalla kuin vapaaehtoistydn johtajalla koko tapahtuman ajan.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTAA

Téssd luvussa esitdn yhteenvetoa tutkimuksen tuloksista ja arvioin tutkimusta,
tutkimusprosessiani ja tekemiéni ratkaisuja. Tutkimuksen tieteenfilosofisia lahto-
kohtia, tutkimuksen ldhestymistapaa ja tutkimuksen arviointikriteerejd, luotetta-
vuutta, pitevyyttd, uskottavuutta ja yleistettdvyyttd, olen tuonut esiin jo aikai-
semmin johdantoluvussa, kappaleessa 1.3.4. Noihin arviointikriteereihin perustu-
en arvioin téssd tutkimustani. Tdmén padluvun 6 lopussa esitdn myds pohdintoja-
ni ja jatkotutkimusehdotuksiani tapahtumajohtamisen nikokulmasta.

6.1 Yhteenvetoa tuloksista

Témin tapaustutkimuksen tarkoituksena oli kuvata ja ymmartdd suurtapahtuma-
projektin johtamista, mitd ja millaista se on. Tutkimustehtévina oli kuvata ja tul-
kita yhden kansainvélisen suurtapahtuman, yleisurheilun MM2005 tapahtumapro-
jektin johtamisen kokonaisprosessia: johtamisprosesseja ja tapahtumajohtamisen
osa-alueita sekd johtajien rooleja tapahtuman eri vaiheissa. Kéyttimani teoreetti-
set ndkokulmat perustuivat eri mallien, projektin johtamisprosessien (PMBOK
2001), johtajien roolien (Mintzberg 1980, 1989, 1999b) ja tapahtumajohtamisen
osa-alueiden (O’Toole 2002) tarkasteluun. Témé tapaustutkimus antoi mahdolli-
suuden myos aikaisemman tapahtumajohtamisen Event Project Management Sys-
tem- eli EPMS-mallin, tapahtumajohtamisen osa-alueiden (O’Toole 2002) sekd
tapahtumaprojektin  kokonaisprosessin mallin (Bowdin, McDonnell, Allen,
O’Toole 2001) kisitteellisen puolen kehittimiseen. Tutkimuksen merkittdvimmat
tulokset kiteytén tdssd luvussa esittimiini ndkdkohtiin ja niihin liittyviin tulkin-
toihin. Luvun lopussa esitdn koostetusti projektin johtamisprosessien (PMBOK)
sekd Mintzbergin johtajien roolien synteesitarkastelussa esiin nostamani tulkinnat
johtajien rooleista, johtamistyyleistd ja deduktiivisesta ja induktiivisesta ldhesty-
mistavasta.

Tutkimusasetelmassa oli esilld tapahtumaprojektin johtamisen synteesimalli, joka
on projektin johtamisprosesseihin (PMBOK 2001) perustuva Event Project Ma-
nagement System-malli (O’Toole 2002). Lisdksi tutkimusasetelmassa oli esilld
johtajien rooliteoreettinen (Mintzberg 1980, 1989, 1999b) tarkastelu syventdmais-
sd tapahtumajohtamisen ilmion tulkintaa. Olen koostanut seuraavaan kuvioon 10
tutkimuksen empiirisen synteesin kdyttden titd tutkimusasetelman mukaista teo-
reettista viitekehysténi.
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PROJEKTIYMPARISTO, ULKOISET JA SISAISET TEKIJAT, ORGANISAATIO

-visio, tavoitteet
-markkinointistrategia, markkinoinnin viestintéstrategia

JOHTAMISPROSESSIT JA JOHTAMISEN OSA-ALUEET | JOHTAJIEN ROOLIT
HAKUVAIHE HAKUVAIHE "
ANALYYSIT Tarkkailija
-sidosryhméanalyysi

-PESTEL- ja SWOT-analyysit, riskianalyysi

-hyodyt ja kustannukset

STRATEGIAPROSESSI Suunnittelija/yrittdja

-markkinointistrategia ja markkinoinnin viestintastrategia, taktinen
RISKIEN JOHTAMINEN

TALOUDEN JA RESURSSIEN JOHTAMISPROSESSI
-rahoitus, tuet, sponsorit, yhteistydkumppanit, sopimukset
-lipunmyynnin taktiikat, toteutuminen, seuranta

-kustannukset, resurssit

-budjetti, kulukuri

ORGANISAATION JOHTAMINEN / VAPAAEHTOISTYO
-rekrytointi, HRM, koulutus, tehtédvit ja vastuut, asemapaikat
-sektorit, tuotanto, hankinnat, logistiikka, yhteistyékumppanit
VIESTINNAN JOHTAMINEN

-ulkoinen viestintd, media

-sisdinen viestintd, vuorovaikutus, tiedotus, informaatioteknologia

TALOUDEN JOHTAMISPROSESSI Keulakuva

-rahoitus, tuet Puolestapuhuja

-yhteistyo ulkoisiin tahoihin Yhdyshenkilo
-neuvottelut, sopimukset kirjallisina Neuvottelija

-budjetti

HAKU/TARJOUSKIRJE

-tapahtumakonseptin kehittdminen, teema, tapahtumapaikat

SUUNNITTELUVAIHE SUUNNITTELUVAIHE
STRATEGIAPROSESSI Suunnittelija/yrittdja
-tapahtumaprojektin suunnitelma, tarkennus Keulakuva

Resurssien allokoija
Neuvottelija

Alaisten johtaja

Yhdyshenkils

Sisdinen tiedottaja

TOTEUTUSVAIHE

STRATEGIAPROSESSI, TOTEUTUMINEN

-taktinen markkinointistrategian toteutuminen, seuranta, mittarit
MUUTOSTEN JA RISKIEN JOHTAMINEN

-ulkoiset ja sisdiset tekijét, riskien hallinta, paatoksenteko
TALOUDEN JA RESURSSIEN JOHTAMISPROSESSI
-kustannukset, kulukuri

-Budjetissa pysyminen, lipunmyynnin ja tulojen seuranta, mittarit
ORGANISAATION JOHTAMINEN / VAPAAEHTOISTYO
-HRM, resurssit, vuorovaikutus, sisdinen tiedotus, briiffaus
VIESTINNAN JOHTAMINEN

TOTEUTUSVAIHE
Keulakuva

Hairividen poistaja

Resurssien allokoija

Alaisten johtaja
Sisdinen tiedottaja

TALOUDEN JOHTAMISPROSESSI

-tulot, menot, arviointi, tulos

VIESTINNAN JOHTAMINEN

-dokumentointi, yhteistyd, sponsorit, vapaaehtoisorganisaatio
KEHITTAMINEN JA ARVIOINTI

- Strategian toteutuminen, kehittdmiskohteet, tapahtumakaésikirja

-ulkoinen viestintd, media Puolestapuhuja
-informaatioteknologia, tarkistuslistat, raportit, yhteistyd, sponsorit Yhdyshenkilo
ARVIOINTIVAIHE ARVIOINTIVAIHE

Resurssien allokoija
Neuvottelija
Yhdyshenkilo
Sisdinen tiedottaja
Keulakuva
Tarkkailija

Kuvio 10. Kansainvilisen suurtapahtuman johtamisen kokonaisprosessi ja joh-

tajien roolit.
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Kuvion mukaisesti hakuvaiheessa oli mukana johtamisprosesseista strategiapro-
sessi analyyseineen, tavoitteineen ja visioineen, talouden johtamisprosessi rahoi-
tus- ja tukineuvotteluineen sekéd hakukirjeen laatiminen budjetteineen ja teemoi-
neen. Johtajien rooleista korostuivat analyysien osalta tarkkailijan rooli talousjoh-
tajalla, tapahtuman toimitusjohtajan keulakuvan ja puolestapuhujan roolit sekd
neuvottelijan roolit niin talous- kuin toimitusjohtajallakin. Suunnitteluvaiheessa
korostui talouden johtamisprosessi neuvotteluineen rahoitustuista, sponsoreista ja
muista yhteistyokumppaneista seké tiukka budjetti ja kulukuri kustannusten suh-
teen. Strategiaprosessissa painotettiin markkinointistrategiaa ja markkinoinnin
viestintdstrategian taktista toteutusta. Johtamisprosesseista riskien johtaminen oli
vahvasti mukana, samoin viestinndn johtaminen, erityisesti ulkoisen viestinndn
osalta. Sisdisen viestinndn merkitys kasvoi organisaation kasvaessa vapaachtois-
tyontekijoilld ja yhteistyokumppaneilla. Alaisten johtajan ja sisdisen tiedottajan
roolien merkitykset kasvoivatkin sisdisen viestinnin, rekrytoinnin ja koulutuksen
osalta vapaaehtoistyon johtajalla ja tuotannon suunnittelun, hankintojen ja logis-
titkkan suunnittelun osalta markkinointijohtajalla, jolla oli myds vahvasti yh-
dyshenkilon rooli sponsoreihin ja yhteistydokumppaneihin nédhden. Suunnittelu-
vaiheessa oli my0s yrittdjdn ja suunnittelijan rooli merkittédvid markkinointijohta-
jalla strategian suunnittelun, erityisesti markkinointistrategian osalta. Suunnitte-
luvaiheessa toimitusjohtajalla korostui edelleen keulakuvan ja sopimusten hyvék-
synnén osalta neuvottelijan rooli, kuten talousjohtajallakin. Suunnitteluvaiheessa
talousjohtajan merkittdvin rooli oli resurssien allokoijan rooli ja tdmé rooli oli
talouden johtamisprosessin korostumisen mydtd merkittdvin rooli tapahtuman
kaikissa vaiheissa hénelld. Organisaation ja viestinnin johtaminen olivat oleellisia
johtamisprosesseja niin suunnittelu- kuin toteutusvaiheessakin. Talouden ja re-
surssien johtamisprosessi korostui kulukurin, kustannusten ja my0s tulojen seu-
rannan muodossa toteutusvaiheessa entisestddn. Merkittdvin johtamisprosessi
toteutusvaiheessa oli kuitenkin erityisesti riskien ja muutosten johtaminen. Téten
toteutusvaiheessa hiirididen poistajan rooliin joutivat kaikki johtajat muutosten ja
ylldttdvien ongelmien myo6td, mutta tdssd roolissa oli toimitusjohtaja erityisesti,
samoin keulakuvan roolissa. Arviointivaiheessa merkittivimmat johtamisprosessit
olivat edelleen talouden johtamisprosessi mittareineen ja arviointeineen, sisdisen
viestinndn johtaminen ja kehittdimisen ja arvioinnin osa-alueet tapahtumakasikir-
joineen ja strategian toteutumistuloksineen. Merkittdvimmaét roolit arviointivai-
heessa olivatkin talousjohtajan resurssien allokoijan ja neuvottelijan roolit, mark-
kinointijohtajan yhdyshenkilon rooli yhteistydkumppaneihin ja sponsoreihin nah-
den, toimitusjohtajalla tarkkailijan ja keulakuvan roolit ja vapaachtoistyon johta-
jalla organisaatioon nihden sisdisen tiedottajan rooli. Kuviossa 10 on liséksi mer-
kittynd vinotekstilld ne johtamisen osa-alueet, johtamisprosessit ja johtajien roolit,
jotka esitdn erityisesti tdssd tutkimuksessa esiin tulleina kehittimisndkdkohtina
seuraavasti.
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Johtaminen on herkka sille kontekstille, jossa toimitaan. Ulkoisen ja sisdisen pro-
jektiympdriston vaikutuksilla oli huomattava merkitys kisaorganisaation johdon
johtamisprosesseihin, tapahtumajohtamisen osa-alueisiin ja rooleihin tapahtuma-
projektin elinkaaren kaikissa vaiheissa. Tatd kuvaa kuviossa 10 nuoli alaspiin.
Erityisesti ulkoisen projektiympériston negatiiviset vaikutukset olivat merkittévia
projektin haku- ja suunnitteluvaiheessa; ne olivat muutosten alullepanijoita seki
vaikuttivat useisiin johtamisprosesseihin ja koko tapahtumaprojektin kulkuun.
Témai oli yhteydessé siis moniin projektin johtamisprosesseihin, kuten tavoittei-
den asettamiseen, projektin strategiaprosessiin ja riskien hallintaan, organisoin-
tiin, valvontaan, projektin markkinointiin ja suhdetoimintaan.

Poiketen tapahtumaprojektin kokonaisprosessin mallista (Bowdin, McDonnell,
Allen, O’Toole 2001: 67-76) tdssd tutkimuksessa todentui analyysivaiheen ajoi-
tuksen merkittdvyys niin sisdisen kuin erityisesti ulkoisenkin toimintaympariston
osalta. Sidosryhméianalyysien sekd PESTEL- ja SWOT- analyysien tekemisen
paras ajoitus on hakuvaiheessa, mallin mukaisten hyotyjen ja kustannusten ana-
lysoinnin lisdksi. Ndin voidaan ennakoida ja vélttyd paremmin ulkoisten sidos-
ryhmien ja ulkoisen toimintaympdériston kuten poliittiseen péddtoksentekoon ja
lainsdddéantoon liittyviltd muutosvaikutuksilta. Erityisesti todentui myos sidos-
ryhmien vaikutukset ja yhteydet tapahtumaprojektin organisaatioon, koska niin
kuin tassékin tapahtumassa, monet sidosryhmét ovat selkeésti organisaation jése-
nid ja tapahtuman suunnittelussa ja toteutuksessa myods toimijoita, kuten esim.
viranomaiset, poliisi, rajavartiolaitos ja tulli. Tdmi on myos lisdys verrattuna
O’Toolen (2002) EPMS-malliin, jossa organisaatio on otettu huomioon nykyisel-
ld4n ainoastaan annettuna tekijdnd, huomioimatta lainkaan sidosryhmien ja toi-
mintaympériston vaikutuksia siihen. Lisdksi hakuvaiheessa korostuivat tdrkeim-
mét rahoitus- ja tukineuvottelut. Tdmin tutkimuksen perusteella todentui, ettd
kirjalliset neuvottelut ja sopimukset tulee nostaa erittdin painokkaasti kansainvéli-
sen suurtapahtumaprojektin kokonaisprosessissa hakuvaiheessa esiin.

Merkittdvand korostui epdvakaa ympiristo ja sieltd tulevat muutos- ja taloudelli-
set paineet. Avuksi tilannetta tasapainottamaan johtajat ottivat vanhasta tapahtu-
majérjestamisen ja johtamisen kokemuksesta strategia-ajattelun titid episelvdd ja
mahdotontakin tilannetta jdsentimidn ja selvittdmiddn. Tapaustutkimuksessani
yksi merkittdvimmistd projektin johtamisprosesseista suunnitteluvaiheessa olikin
tamé kahdeksan kuukauden mittainen strategian formulointi suunnitteluvaiheessa,
asiakas-, kysynté- ja arvoketjuanalyyseineen sekd tavoitteineen. Strategia oli oh-
jaava. Tuoteominaisuuksia analysoitiin ja rakennettiin tuoteportfolio ydin- ja tu-
kipalveluihin. Strategisena valintana oli asiakkaan arvoketjuanalyysien myd&ta
tuotteen erilaistamista painottava markkinointistrategia kustannustehokkaasti,
jolloin pyrittiin saavuttamaan uusia asiakassegmenttejd ja toisaalta massamarkki-
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noita lisddmalld palvelutuotteeseen asiakkaalle arvoa lisddvid lisd- ja tukiosia,
joista ei kuitenkaan kisaorganisaatiolle muodostunut juurikaan lisdkustannuksia.
Palvelutuotteeseen lisittiin siis lisdosia siind toivossa, ettd asiakkaat kokevat lip-
puvihon hinta-laatu suhteen kohtuulliseksi ja kokisivat saavansa sen arvon, mitd
ovat lipusta valmiita maksamaan. Tdmai oli uusi ja innovatiivinen markkinointi-
strategia valinta ndissd kisoissa, verrattuna aikaisempiin MM-kisoihin. Porterin
(1985) mukaan ei voi olla kuitenkaan yhtdaikaisesti differoija ja kustannusjohtaja.
Voidaan todeta, ettd juututtiin ikddn kuin keskelle, kuten Porter (1985) toteaa use-
an yrityksen joutuvan tdhdn samaan tilanteeseen. Tétd juuttumista oli edesautta-
massa se seikka, ettd markkinointibudjetti oli pieni ja tdten jérjestettiin vain kaksi
suurempaa mainoskampanjaa kevddn 2005 aikana, jolloin painotettiin luovasti
elamyksellisyyttd, mutta ei riittdvén informatiivisesti koskien sitd, mitéd kalliilla-
kin lipuilla, ainakin miti tietyissd hintakategorioissa oikeastaan asiakas sai ja hyo-
tyi. Tuotteen erilaistamista painottanut strategia, korkea hinnoittelupolitiikka ja
markkinoinnin viestintdstrategia eivdt ndin ollen onnistuneet kaikissa lippuryh-
missd. Markkinoinnin viestintdstrategia ei ollut mediassa riittdvin vahva sisillol-
tadn korostamaan lippuihin liittyvdéd asiakkaan saamaa arvoa. Tdmin tapaustut-
kimuksen perusteella voidaan siis todeta, ettd markkinointistrategia ja markki-
noinnin viestintdstrategia markkinointitoimenpiteineen ja promootioineen olivat
yksi merkittidvistd tapahtumajohtamisen osa-alueista. O’Toolen (2001) tapahtu-
man kokonaisviitekehyksessd markkinointi ja promootio ovat korostetusti esilld,
mutta mydhemmin O’Toolen (2002) EPMS-mallissa ne ovat vain erillisend tapah-
tumajohtamisen osa-alueena. Mallin parantamisen ndkokulmasta markkinoinnin
tulee edelleen olla keskiossd talouden johtamisen ja strategiaprosessin kanssa ja
ndiden keskindiset yhteydet ja vaikutussuhteet tulee tuoda painotetusti esiin ta-
pahtumaprojektin suunnitteluvaiheessa.

Tavoitteet ja strategiat antoivat koko tapahtumaprojektille suunnan ja toimivat
kansainvilisen suurtapahtuman epéselvdn alkutilanteen vakauttajana. Projektille
asetettiin missio ja visio ja niistd johdettiin tavoitteet ja tehtiin strategiavalinnat.
Tapahtumaprojekti perustui siis strategisiin suunnitelmiin ja toteutti asetettuja
tavoitteita. Tapahtumaprojektin strategia kuvasi kuinka projektin tuloksille asetet-
tujen tavoitteiden muodostama kokonaisuus saavutetaan. Strategian toteutuminen
varmistettiin projektijohtamisella, joka perustui toimintasuunnitelmiin, késittden
vapaachtoisorganisaation muodostamisen, liittyen ihmisten johtamiseen ja kom-
munikaatioon, sekd taktisiin keinoihin strategian toteuttamiseksi (esimerkiksi li-
punmyynnin porrastamiseen asiakassegmenteittdin). Tavoitteiden saavuttamista
mitattiin ja arvioitiin talouden mittareilla seki lisdksi yleisoasiakkaisiin kohden-
tuvalla tutkimuksella, tarkoituksena selvittdd, miten tavoitteet ja strategiat toteu-
tuivat heiddn ndkokulmastaan. Tamén tutkimuksen perustella voidaan strategia-
ajattelu ja strategiaprosessi projektin johtamisprosessina nostaa korostetusti esiin
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kansainvélisen suurtapahtuman johtamisessa ja verrattuna aiempaan kansainvéli-
sen tapahtumaprojektin kokonaisprosessimalliin (Bowdin, McDonnell, Allen,
O’Toole 2001). Téten tdméd strategiaprosessi yhtend johtamisprosessina kulkee
tdssd empiirisessd synteesikuviossani, kuviossa 10, ikddn kuin suunnan antajana
tapahtumaprojektin haku-, suunnittelu- ja toteutusvaiheissa ja arvioinnin ja kehit-
tamisen kohteena arviointivaiheessa.

Koko projektin elinkaaren aikana toimintaa ohjaavana johtamisen ja valvonnan
osa-alueena, johtamisprosessina korostui talouden johtaminen, tiukka kulujen
valvonta ja maksimaalisen taloudellisen tuoton aikaansaaminen. Talouden johta-
minen oli merkittivin kaikista johtamisprosesseista ja vaikutti ldhes kaikkiin mui-
hin johtamisprosesseihin. Syynd tdmin johtamisprosessin korostumiseen oli ha-
kuvaiheen kiireestd aiheutuneet rahoitusongelmat ja valtion ja kaupunkien kanssa
kdytyjen neuvottelujen suullisten rahoitus- ja tappiontakuusopimusten muuttumi-
nen heti suunnitteluvaiheen alussa. Tamé johti taloudellisten resurssien niukkuu-
teen, joka puolestaan vaikutti taloudellisten tavoitteiden korostumiseen seké tiuk-
kaan kulukuriin resurssien johtamisessa ja taloudellisen valvonnan ja arvioinnin
jatkuvaan korostumiseen tapahtumaprojektin kaikissa vaiheissa. Tamén tutkimuk-
sen perusteella voidaan empiirisen synteesin, kuvion 10, mukaisesti korostaa ra-
hoituksen ja talouden johtamisen merkitystd tapahtumaprojektin johtamisproses-
seista ja sen nostamista keskioon verrattuna aiempaan kansainvélisen tapahtuma-
projektin kokonaisprosessimalliin (Bowdin, McDonnell, Allen, O’Toole 2001)
heti projektin aloitusvaiheesta eli jo tapahtumaprojektin hakuvaiheessa projektin
pditds- ja arviointivaiheeseen asti. Budjetti oli O’Toolen (2002) EPMS-mallin
mukaisesti merkittdvé kulujen sektorikohtainen seurannan ja valvonnan tydviline,
koska tapahtumaprojektissa kulujen ja tulojen reaalistuminen on hyvin eriaikaista.
Tulot tiedetdéin kokonaisuudessaan vasta lopuksi, riippuen lipunmyynnistd, joka
on useimmissa tapahtumissa se merkittidvin tulolihde (Van der Wagen & Carlos
2005: 85-96), niin kuin tdssdkin tapahtumassa.

Allenin, O’Toolen, McDonnell’n & Harris’n (2002: 99) kansainvilisen suurtapah-
tumaprojektin kokonaisprosessimalli oli tutkimukseni empiirisen osan kansainva-
lisen suurtapahtuman, yleisurheilun MM2005 tapahtumaprojektin johtamisen
vaiheittaisuuden perusta. Suunnitteluvaiheessa O’Toolen (2002) tapahtumapro-
jektin EPMS-mallin mukaisesti tapahtumajohtamisen osa-alueista tapaustutki-
mukseni empiirisen synteesin, kuvion 10 mukaisesti, oleellisimpina korostuivat
tapahtuman arvovalintainen ATG-teema vapaaehtoistyon korostamisineen, mark-
kinoinnin osa-alue, tapahtumapaikkoja koskevat jérjestelyt ja purkamiset, tehté-
védanalyysit vastuujaot vastuulistoineen. Samoin suunnittelussa korostuivat useat
neuvottelut julkisen tahon, yhteistydkumppaneiden ja sponsorien kanssa ja niihin
liittyvit sopimukset hallinnan ndkékulmasta myds toteutusvaiheessa.
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O’Toolen (2002) EPMS-mallin mukaisesti tapahtumaprojektin hallinnassa koros-
tuivat puolestaan vapaaehtoistyohon ja kisojen toteutuksen aikaisen vapaaehtois-
tyon tekijoiden ja muun ostopalveluna hankitun organisaation koulutukset ja briif-
faukset. Vapaaehtoisty0 oli strateginen valinta jo hakuvaiheessa ja se tuotiin sel-
kedsti esiin tapahtuman teemassa (ks. O’Toole 2002, EPMS-malli), jossa koros-
tettiin kansalaistoiminnan merkitystd tapahtuman toteutuksessa. Tapahtumapro-
jektin yhden merkittdvdn johtamisprosessin PMBOKin (2001) mukaisesti, vies-
tinndn nidkokulmasta téssd tapaustutkimuksessa korostui tapahtumaprojektin ko-
konaiskuvan viestiminen. Merkittdvdd oli inhimillisen toiminnan ymmaértdminen
ja henkildstoresurssien johtaminen, koordinointi, vastuunjaot ja valvonta. Oleel-
lista toiminnan sujuvuuden kannalta tdssd tapahtumaprojektissa oli tapahtuma-
paikka- ja sektorikohtainen sekd asiakasvastuittain tehty jako. Tdméd mahdollisti
vastuullisen tyoskentelyn ja tiukan kulukurin. Sektorikohtaiset toimintasuunni-
telmat asiakas- ja tapahtumapaikkavastuineen olivat merkittdvdssé roolissa ja ta-
ten empiirisessd synteesissd, kuviossa 10, ikddn kuin organisaation johtamisen
tyovilineind. (vrt. O’Toolen 2001, Bowdin, McDonnell, Allen & O’Toole 2001:
85-86.)

Viestinndn kehittdminen, erityisesti sisdisen viestinnédn ja tiedotuksen kehittami-
nen, ndhtiin yhtend kehittdmiskohteena tissd tapahtumassa. Témén olen esittanyt
korostetusti vinotekstilld empiirisessd synteesissd, kuviossa 10. Samoin erityisend
kehittdmiskohteena néhtiin tapahtumapaikkojen vastuuhenkiloresurssien lisddami-
nen huolimatta taloudellisesta tehokkuusvaatimuksesta ja organisaation vakituisen
henkildston koon pienend pitdmisen mahdollisimman pitkélle sekd jatkuvan tiu-
kan kulukurin ylldpitiminen projektin kaikissa vaiheissa. Tdméa kehittamiskohta
tuli selkedsti esiin ylldttdvissd muutostilanteessa erityisesti kisakylidn osalta, kisa-
kylén vastuuhenkilon poisjdédmisesséd juuri ennen toteutusvaihetta. Tédhdn kehitté-
miskohtaan tdmén tapaustutkimuksen valossa voidaan korostaa varahenkildiden
nimedmistd kullekin vastuuhenkildlle ja tiiviimpdd ikdan kuin “back up”-
parityoskentelyd. Kaiken kaikkiaan projektin johtamisprosesseista (PMBOK
2001: 92) kehittdmisen ja arvioinnin ndkdkulma tapahtumaprojektin kokonaispro-
sessimallin mukaisesti oli vahvasti mukana tapahtumaprojektissa. Arviointivai-
heessa erityisend kehittimiskohteena nédhtiin myds tapahtumaprojektin omistajan,
kansainvilisen yleisurheiluliiton IAAF:n osaamisen ja organisatoristen taitojen
kehittdminen sopimuksen hallitsemiseksi ja sen ehtojen selkiyttdmiseksi. Arvioin-
tivaiheessa toteutettiin monelta ndkokannalta projektin suoritusten mittausta (ks.
Pelin 2002: 195-208, Phillips, Bothell & Snead 2002: 168-179, Newell &
Grashina 2004: 72—77), niin yleisdasiakastutkimuksen tarkastelun muodossa kuin
budjetillisesti, monin talouden mittarein (ks. Pelin 2002: 137-144, Newell &
Grashina 2004: 89-98, Allen 2000: 17-18).
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Tapahtumaprojektin johtamisessa tarvittiin riskinottoa. Rahoitus- ja resurssiana-
lyysit sekd riskianalyysit, taloudelliset riskit, hazardiriskit, it- ja henkildriskit ja
nithin kohdistuva analysointi ja tilanteiden tarkistaminen olivat mukana koko
ajan. O’Toolen (2002) mallin mukaisesti muutokset ja niihin liittyva riskienhallin-
ta sekd paitoksenteko olivat olennaisia johtamisprosesseja erityisesti tapahtuman
suunnittelu- ja toteutusvaiheessa. Riskienhallinnan ndkokulmasta varasuunnitel-
mia tehtiin muutostilanteiden varalle. Muutokset olivat ylldttavid ja ne muodosti-
vat osin kriisejékin (ks. PMBOK 2001: 79-89), erityisesti toteutusvaiheessa. Ta-
ten empiirisessd synteesissd, kuviossa 10, muutoksien ja riskien johtaminen on

omana erityisend johtamisprosessinaan niin suunnittelu- kuin toteutusvaiheessa-
kin.

Strategian muutostilanteessa syntyi ristiriitatilanne johdon keskuudessa, johtuen
eri ndkemyksistd markkinoinnin viestintistrategian osalta. Ristiriidan ratkaisussa
korostui vallan kdyttd (vrt. Newell & Grashina 2004: 167—-171). Tapahtuma on
aina kertaluontoinen ja ainutlaatuinen projekti, jolloin virhearviointeja ja virhe-
pdétoksid voi olla suorastaan mahdotonta jilkikédteen korjata, kuten tavallisessa
litkketoiminnassa (Bowdin, McDonnell, Allen & O’Toole 2001: 67). Varsinkin
yhtakkiset valittuihin strategioihin tehtdvit muutokset eivdt voi tuottaa tulosta,
koska strategian muutosprosessi vie aina aikaa. (Mantere, Aaltonen, Ikévalko,
Hamaéldinen, Suominen, Teikari 2006: 191-193.) Projektissa tdméi aika on rajoit-
tava tekijd, koska projektilla on aina alku ja loppu (Pelin 2002, Ruuska 1999).
Tédmai tuli todennettua myds yhtend tuloksena téssd tutkimuksessa. Téten téssd
tapahtumaprojektissa markkinoinnin viestintéstrategiaan tehty muutos imago-
mainonnasta muutetulla mainossanoman siséllolla [dhemmads perinteistd yleisur-
heilun mainontaa ja yleisurheilun suurkuluttajien kohderyhmié juuri ennen kiso-
jen alkua ei tuottanut tulosta. Analyysien aika tuli liilan my6hdan ja samoin muu-
tos markkinoinnin viestintdstrategiaan ja muutos tehtiin oletuksella, ettd yhtéakki-
nen muutos tuo toivotun sysdyksen lipunmyyntiin. Néin ei kuitenkaan kdynyt.
Téstd koitui vain ylimddrdisid kustannuksia muutenkin tiukassa taloudellisessa
tilanteessa. Tdma muutostilanne aiheutti rooliristiriitaa ja vaikutti osaltaan johtaji-
en sosiaalisiin suhteisiin ja keskindiseen luottamuksen heikkenemiseen.

Tapahtumaprojektin johtajien roolitarkastelu Mintzbergin (1980, 1989, 1999b)
roolijaon mukaisesti todensi sen tosiasian, ettd johdon yhteiset arvot olivat mer-
kittdvid ja ne olivat myds johtamisessa ohjaava tekijd. Johtajien roolit vaihtelivat
eri johtamisprosesseissa projektin eri vaiheissa, kuten olen tuonut esiin edellisissé
luvuissa 4 ja 5. Ndmé johtajien roolien vaihtelut eri johtamisprosesseissa ovat
koostetusti esilld empiirisessad synteesissd, kuviossa 10. Tahédn roolien vaihteluun
oli syynd ulkoisten tekijoiden, sidosryhmien ja monien yllittdvienkin muutosten
aiheuttamat muutokset johtamisprosessien intensiteetissd. Tdtd olen kuvannut
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kuviossa nuolella vasemmalta oikealle. Joissakin vaiheissa eri johtamisprosesseis-
sa saattoi sama rooli olla yhtdaikaisesti useammalla johtajalla ja toisissa tilanteis-
sa roolijaot olivat selkedmpid. Merkittavé tulkitsemani havainto kuitenkin oli, ettd
kokonaisuudessaan tehtivinmukainen ja statuksen, johtajan oman aseman mukai-
nen rooli oli aina vahvempi lépi koko tapahtumaprojektin kuin muut toimintokoh-
taiset roolit, johon johtajat enemmainkin joutuivat erityisesti muutostilanteissa,
vastoin heiddn odotuksiaan. Huomattavaa niissd muutostilanteissa tapahtuneissa
roolien vaihteluissa oli kunkin johtajan 1dhestymistavan, deduktiivisen tai induk-
titvisen tavan vaikutus. Tutkimuksessa kédytetyn Mintzbergin roolimallin mukai-
sesti liikkkuminen muutostilanteissa johtamisen tasoilla ja eri rooleissa tapahtui
padosin toimitus- ja talousjohtajalla deduktiivisesti informaatiotasolta, tiedonvali-
tysrooleista vuorovaikutustason ja henkildsuhderoolien kautta toimintatasolle,
paétoksentekorooleihin. Vastaavasti litkkumisen suunta eri rooleissa johtamisen
tasoilla oli pdinvastainen induktiivista ldhestymistapaa kdyttavilld markkinointi-
johtajalla ja vapaaehtoistyon johtajalla. Johtajien rooleista kaiken kaikkiaan kul-
minoituivat keulakuvan, edustajan, puolestapuhujan rooli sekd héirididenpoistajan
rooli toimitusjohtajalla. Talousjohtajalla korostuivat resurssien allokoijan ja val-
vojan rooli erityisesti kulujen seuranaan ja valvonnan ndkdkulmista. Markkinoin-
tijohtajalla korostuivat yrittdjdn ja suunnittelijan roolit ja vapaaehtoistyon johta-
jalla oli johtajan roolit erityisesti toteuttajan ndkdkulmasta. Koostavasti esitettyna
tarvittiin vahvoja ja innovatiivisia suunnittelijoita sekéd aktoreita, leadereitd (vrt.
Gahmberg 1991: 42) toimijoita ja valvojia, olihan kuitenkin loppujen lopuksi ky-
symys ihmisten johtamisesta. Merkittdvdd oli kaikissa tapahtumaprojektin vai-
heissa niin tehtdvien kuin ihmisten johtaminen, joka toteutui johtamisen roolien
verkkona. Tapahtumaprojekti tarvitsi vahvan keulakuvan ja tdhédn rooliin joutui
koko tapahtumaprojektin pddvastuullisena toiminut toimitusjohtaja, projektipaél-
likko, johon koko tapahtumaprojektin johtaminen pitkdlle myos mediassa profi-
loitui. Hédn joutui toimimaan ainoana johtajana kaikissa rooleissa jossakin tapah-
tumaprojektin vaiheessa, mutta erityisesti tiedonvilitys rooleissa niin tapahtuman
horisontaalisissa kuin vertikaalisissakin sidosryhmisuhteissa, joissa merkityksel-
lisin oli tapahtuman puolestapuhujan rooli. Jokainen johtaja oli térked, kaikkia
rooleja tarvittiin, samoin eri johtamistyylejd ja 1dhestymistapoja. Deduktiivisen
ldhestymistavan mukaisesti toimitusjohtajalla oli koostava, kokonaissuunnitteluun
paneutuva johtamistyyli ja talousjohtajalla deduktiivinen ja valvontaan suuntau-
tuva johtamistyyli. Markkinointijohtajan ja vapaaehtoistyon johtajan induktiiviset
johtamistyylit, linkittdvé ja kommunikoiva tyyli olivat erityisen tarkeitd ihmisten
johtamisessa ja yhteistybkumppaneiden kanssa toimittaessa. Kaiken kaikkiaan
tamén kansainvélisen suurtapahtuman johtamisessa ei siis ollut kysymys yhdesti
henkildstd, vaan tarvittiin useita avainhenkilditd johtamisessa ja heiddn tiivistd
yhteisty6td sekd yhteistyokumppaneiden verkostoa.
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6.2 Tutkimuksen antia

Tutkimuksen teoreettisena antina tuon esiin tutkimuksessa kdyttdmieni mallien
hyodyntdmisndkdkulman ilmion analysoinnissa. Tutkimuksen alkuvaiheessa mi-
nulla oli esiymmairryksend O’Toolen (2002) Event Project Management System,
EPMS-malli tapahtumaprojektin johtamisesta. Kirjallisuuskatsaus auttoi sen sel-
vittdmisessd, mihin tdimd O’Toolen (2002) normatiivinen malli perustuu ja mitka
ovat olleet hdanen ldhtokohtansa omissa empiirisissd tutkimuksissaan. Téssd yh-
teydessd tulivat mukaan projektijohtamisen teoria ja projektin eri johtamisproses-
sien kasitteet. O’Toolen (2002) malli perustuu néihin eri projektin johtamispro-
sesseihin, jotka hén on ikéddn kuin pilkkonut pienempiin tehtéviosiin ja néin ollen
vastaamaan paremmin erityisesti tapahtumaprojektin johtamisen ilmion tarkaste-
lua. PMBOKIin (2001) projektin johtamisprosessien yleinen tarkastelu auttoi ni-
keméén laajemman kokonaisuuden ja O’Toolen (2002) malli puolestaan erityises-
ti tapahtumaprojektin ainutkertaiset johtamisen osa-alueet. Projektin johtamispro-
sesseja koskevan teorian kayttd analyysissa auttoi jisentdméén alun kaoottisuutta
ja selkiytti tdllaisen suuren kansainvilisen tapahtumaprojektin johtamisen ilmiota
tapahtuman eri vaiheissa. Vaikka projektijohtamisen teoria on aluna alkaen tulos-
ta teollisuuden parissa tehdyistd projektitutkimuksista, vahvisti tdima tutkimus
késitysténi siitd, ettd projektin johtamisteoria ja projektin johtamisprosessien tar-
kastelu soveltuu laajemmin my0s palveluliiketoiminnan tarpeisiin ja ndin ollen
my0s tapahtumaprojektin tarkasteluun, kuten myés O’Toole (2002) oli aiemmin
todennut.

Kansainvilisen suurtapahtuman johtamismalli (Allen, O’Toole, McDonnell &
Harris 2002) eri vaiheineen (haku-, suunnittelu-, toteutus- ja arviointivaihe) auttoi
selkiyttdmédn eri vaiheiden merkitysté ja syvensi teoreettista ymmarrysténi erityi-
sesti kansainvélisen suurtapahtumaprojektin johtamisesta. Mallin kéyttd analyy-
sissa auttoi ndkemdién eri vaiheiden ja projektin ulkoisten tekijoiden ja muutosten
merkityksen korostumisen suurtapahtumaprojektin johtamisessa. Liséksi tdmi
kansainvilisen suurtapahtuman kokonaisprosessimalli malli auttoi selventimiin
ne johtamisprosessit, jotka ovat kussakin vaiheessa merkittidvid. Tédten tdmi tut-
kimus auttaa kehittimdin edelleen suurtapahtumaprojektin teoreettista ymmarté-
mistd esiin nostamieni mallien puutteiden ja kehittdmisajatusten mukaisesti.

Mintzbergin (1980, 1989, 1999b) malli johtajien rooleista auttoi ymmértaméan
sen roolien moninaisuuden, joihin johtajat joutuvat tyossddn. Johtajilla ovat tehta-
vékohtaiset, statuksen mukaiset roolit vahvimpia. Projektin johtamisprosessien ja
roolien synteesitarkastelu syvensi ymmarrystd siité, ettd johtamisprosessien vaih-
telut, johtuen ulkoisista tekijoistd ja muutoksista projektin eri vaiheissa, aiheutta-
vat my0s muutoksia jatkuvasti johtajien toimintakohtaisissa rooleissa. Mintzber-
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gin mallin eri roolien, johtamisen tasojen, johtamistyylien ja ldhestymistapojen
(induktiivinen tai deduktiivinen) tarkastelu toi esiin analyysissa sen mielenkiintoi-
sen seikan, ettd tdhdn Mintzbergin (1989, 1999b) roolimalliin voitaisiin jatkossa
yhdistdd myds psykologian tieteenalalta mm. johtajien persoonallisuuspiirteiden
tai ominaisuuksien teoriaa ja tutkimusnikokulmaa.

Tutkimuksen kdytdnnon antina korostan, ettd tdmi tutkimus on syventényt suur-
tapahtumaprojektin johtamistyon ymmartdmistd tuomalla esiin tapahtumaprojek-
tin johtamisen osa-alueita, johtamisprosesseja ja niissd tarvittavia eri johtajien
rooleja sekéd ndiden jatkuvaa muutosta projektin eri vaiheissa. Niitd kdytdnnon
kehittdmisehdotuksia eri malleihin olen esittidnyt tutkimuksen yhteenvetoluvuissa.
Aiempia tutkimuksia suurtapahtumista ja suurtapahtuman johtamisesta on Suo-
messa tehty vihdn; tietoa 16ytyy Cantellin (1999) tekemadsté tutkimuksesta, koski-
en viiden Helsingissé jérjestetyn suurtapahtuman yleisdtutkimuksen tuloksia, Hel-
singin tietokeskuksen raportissa “Helsinki suurtapahtumien ndyttimond”. Toinen
aluetaloudellisia vaikutuksia selvittdnyt tutkimus 10ytyy Lahden 2001 pohjois-
maisten hiihtolajien kansainvélisestd suurtapahtumasta matkailutulojen osalta.
Kuten jo johdannossa mainitsin, tdstd yleisurheilun MM2005 tapahtumaprojektis-
ta on nyt tehty kautta aikain laajin arviointitutkimus, jossa tdmékin tapaustutki-
mus kansainvélisen suurtapahtuman johtamisesta oli osana. Muut tutkimuksen
aihealueet olivat kisojen taloudellinen vaikutus, urheilun kuluttajat, padkaupunki-
seutulaisten ja kansalaisten osallistuminen, vapaaehtoisten motiivit, kisojen vai-
kutukset urheiluseuroihin, ympéristovaikutukset, urheilun sponsorointi sekd me-
dian luomat mielikuvat urheilusta, Helsingistd ja Suomesta. Ndin kdytinnon anti-
na myos téstd suurtapahtumaprojektin johtamisen ilmidon kohdentuvasta tapaus-
tutkimuksestani, osana tétd laajaa tutkimusta, on hydtyé tuleville tapahtumajérjes-
tdjille johtamistyon ymmartdmisen ja johtamismenettelyjen kehittdmisessa.

6.3  Tutkimuksen arviointia

Téssd luvussa arvioin tutkimustani johdannossa esittdmiini tutkimuksen arviointi-
kriteereihin peilaten. Ensimmaéinen kriteerini oli tutkimuksen /uotettavuus, jossa
korostin luotettavuuden mééraytymistd suhteessa tutkittavaan ilmioon ja tutkitta-
van ilmidn suhdetta kontekstiin. Tutkimukseni luotettavuus on ymmdrrettivyyttd.
Tédmin pyrin osoittamaan tutkimuksen johdonmukaisuudella siten, ettd lukija pys-
tyy tdmén tutkimusraportin luettuaan ymmartdmadn pééattelyni, riippumatta siitd,
onko hdn kanssani samaa vai eri mieltd. Ensinndkin olen tuonut esiin tutkimuksen
kohteen ja tarkoituksen sekd omat 1dhtokohtani ja sitoumukseni tissd tutkimuk-
sessani. Toiseksi olen mahdollisimman yksityiskohtaisesti esittényt koko tutki-
musprosessin: aineiston keruun, informantit, tutkimuksen etenemisen aikataululli-
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sesti ja aineiston analyysivaiheet. Olen esittdnyt oman oppimiseni ja sen, miten
omat alkuoletukseni ja tutkimusasetelma ovat muuttuneet tutkimuksen edetessa.
Suhteessa alkuoletuksiin olen mielestdni onnistunut tekemédn oikeansuuntaisia
ratkaisuja ja sitoumuksia ndkokulmien, aineistokeruun ja analyysimenetelmien
valinnassa. Parhaaksi vaihtoehdoksi osoittautui narratiivinen tutkimusote niin
aineiston keruun kuin analyysinkin osalta. Narratiivisessa tutkimustavassa tieti-
misen muoto rakentuu kertomusten kautta, oman sisdisen keskustelun ja kasittei-
den selvittimisen kautta rakentuvaksi juonelliseksi tarinaksi, jossa on mukana
toden tuntu. Tdmin tutkimukseni tarina perustui informanttien kertomuksiin. Ti-
heéd kuvaaminen on osa tutkimukseni luotettavuutta.

Eris validisuuden kriteeri on se, ettd miten tutkimuksen aineiston sisaltamat tiedot
vastaavat tosiseikkoja. Tama liittyy myos vahvistettavissa olevan kuvailun ja tul-
kinnan pdtevyyden Kasitteisiin. Lukijan on pystyttdvé tarkistamaan tutkijan konst-
ruoiman tarinan vastaavuus tosiseikkojen kanssa. Taten kunkin kertomuksen ta-
pahtuman kokemuksen siirtdminen kuulijoille on tapahduttava siind laajuudessa,
ettd kuulijat tai lukijat tulevat siitd tietoisiksi aivan kuin se olisi heiddn oma ko-
kemuksensa. Mitd enemmain suoraa aisteihin pohjautuvaa kokemusten kerrontaa
on, sitd parempi mahdollisuus kertojalla on siirtdd kokemuksensa yleisolle. Ta-
mén seikan olen tutkimuksessani ratkaissut siten, ettd ydinteemoihin jaoteltu tii-
vistetty tarina on tietoa siitd, mitd tapahtui, miten ja miksi ja mitkd asiat tapahtu-
mien kulkuun vaikuttivat. Olen esittdnyt useita lainauksia kertomuksista, jotta
lukija voi arvioida pdittelydni ja tulkintaani. Sitaateissa olevat suorat lainaukset
olen koonnut informanttien kertomuksista siten, ettd ne on mahdollisimman puh-
taasti kirjoitettu niin kuin ne on puhuttu. Olen ainoastaan pyrkinyt poistamaan
litteroidusta puheesta usein toistuvat toistosanat, tauot ja vélisanat. Sen sijaan olen
pyrkinyt pitimdan kertomukset jokseenkin puhuttuna kielend todentunnun lisdé-
miseksi.

Aineiston analyysin, kisittelyn aika yksityiskohtaisellakin kirjoituksella haluan
tuoda uskottavuutta ja osoittaa sen, miten tutkimuksen tulos on sidoksissa tutkijan
ndkokulmaan. Tokihan samasta narratiivisesta aineistosta voitaisiin ndkokulmaa
vaihtamalla tehdd perustellusti aivan erilaisia tulkintoja. Aineisto on hyvin selke-
dsti esilld. Informanttien &dnen kuuluminen on merkittdvd seikka tutkimuksen
uskottavuuden kannalta. Alkuperdinen narratiivinen sdvy on siilytetty. Tavoittee-
na minulla on koko ajan ollut se, ettd olen halunnut pitdytyd totuudessa siten, kun
informantit ovat kokemuksena ilmaisseet. Kullakin informantilla oli omat koke-
muksensa ja niihin liittyva totuutensa. Tutkimukseni johtamisprosesseihin ja joh-
tajien rooliteoreettiseen tulkintakehyksiin perustuva analyysi ja perustuu johtajien
kertomuksissa esille nousseisiin positiivisiin, negatiivisiin tai neutraaleihin merki-
tyksiin, joita he antavat eri johtamisprosesseille ja rooleille tapahtumaprojektin eri
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vaiheissa. Tulkintani ja johtopdétdsteni arvioinnissa lukija pystyy koko ajan to-
dentamaan sen todellisuuden, mihin tulkintani olen perustanut. Tamén tutkimuk-
sen tavoitteena oli ymmaérryksen lisddminen.

Tutkimuksessani késittelen metodologisia ratkaisujani aikaisemmin tehtyihin nar-
ratiivisiin tutkimuksiin peilaten. Aineistona kertomukset mahdollistivat tietyn
tapahtumaprojektin ainutkertaisuuden osoittamisen. Korostan sitd, ettd tietimys,
joka voidaan tuoda esiin ndiden kautta, tuskin olisi siirrettdvissd muulla tavoin
ainakaan yhtd todentuntuisena. Tulkinnassani pitdydyin tutkijalle suodussa intui-
tion vapaudessa, teoreettisten tulkintakehysten kautta aineistoa tarkastellen. Teo-
riaosuuteen olen valinnut mukaan kaiken oleellisen tdmén tutkimuksen kannalta.
Projektijohtamisen teoriasta ja johtamisprosesseistahan on kylld runsaasti tietoa
tarjolla. Sen sijaan tapahtumajohtamisen taustat, kirjallisuus, tehdyt tutkimukset
ja niistd johdetut keskustelut ovat kdytdnnon kokemuksiin perustuvia normatiivi-
sia malleja. Ndméa olen tuonut esiin tiivistetysti valittujen mallien kautta. Olen
liittdnyt koostamani tarinan teoreettiseen kontekstiin ja aiempaan tietoon. Analyy-
sin luonne oli teoriaohjaava ja titen teoriasidonnainen. Teoreettinen viitekehyk-
seni perustui siis projektin johtamisprosessien ja johtajien roolien synteesitarkas-
teluun sekd tapahtumajohtamisen osa-alueiden, EPMS-mallin ja kansainvélisen
suurtapahtuman kokonaisprosessimallin tarkastelulla tapahtuman eri vaiheissa.
Niiden teoreettisten tulkintakehysten 14pi tein aineiston analyysit ja tulkinnat.

Térkedd tutkimuksessa oli aineiston yksityiskohtainen tarkastelu. Halusin kuvata
ensinnékin koko tapahtumaprojektin, tapahtumien kulun kaikkien niiden vuosien
aikana, mitd projekti kesti. Tdmén lisdksi halusin tuoda esiin sen, miten ja miksi
tapahtui niin kuin tapahtui ja mitkd asiat tai tahot nédiden tapahtumien kulkuun
vaikuttivat. Johtajien roolien kautta sain syvennettyd ymmarrystd kansainvélisen
suurtapahtuman johtamisesta, tulokseksi sen johtajien roolien verkon, moninai-
suuden, johon johtajat joko pédsivét tai joutuivat. Johtajien roolien tarkastelut
Mintzbergin (1980, 1989, 1999b) roolimallin mukaisesti ja roolien vaihtelut pro-
jektin johtamisprosesseissa tapahtuman eri vaiheissa valittiin tarkastelun kohteek-
si tutkimuksen aineiston analyysivaiheessa aineistosta esiin nostamani rooliteo-
reettisen havainnon myo6td. Teoreettiselta ndkokulmalta Mintzberg on todennut
tutkimuksissaan mallin toimivan monentyyppisissd organisaatioissa. Téten oli
perusteltua ottaa teoriaperustaksi tdmé johtajien roolimalli myds tdhan tutkimuk-
seen. Mintzbergin roolimalli oli yksi mahdollinen viitekehys ja valinta olisi voi-
nut olla toki jokin muukin rooliteoreettinen malli vaikkapa projektijohtajien roo-
limallien joukosta. Tdma tutkimuskysymys johtajien rooleista muotoutui siis vas-
ta tutkimusprosessin kuluessa. Hermeneutiikka onkin vuorovaikutusta tulkitsijan
ja tulkittavan vililld. Hermeneutiikassa keskitytdén tulkitsemisen tapahtumaan.
Hermeneuttisen tiedon saavuttaminen on ymmaértdmistd. Hermeneuttinen filosofia
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tukee ymmartdmisen moniarvoisuutta, ja siksi sen itsensd tulee pysyéd avoimena
erilaisille tulkinnoille ja kehittelyille. Ymmaértdminen on puolestaan tuntemisen
kasvua seka itsen ja tulkittavan suhteen. Tutkijana kohdatessani kohteen yha uu-
delleen olin oppinut ymmaértiméadn sekd itsedni ettd kohteeni aikaisempaa pa-
remmin. Tédten hermeneuttinen tulkintatapahtuma eli hermeneuttinen kehd oli
laajeneva spiraali ja ndin lisdsi ymmarrystdni aiheesta. Kertomuksia yhd uudel-
leen kuunneltuani ja litteroitua tekstid lukiessani merkittdvin asia oli se, ettd
useimmiten johtajat puhuivat ikdén kuin passiivissa tai me-muodossa. He eivit
siind mielessd puhuneet omaeldmén kerrallisesti omasta eldméstién vaan roolien-
sa kautta johtajan eldmdistd tdmdn tapahtumaprojektin aikana. Tédstd muotoutui
rooliteoreettinen 1dhestyminen aiheeseen. Mutta mité pitemmadlle projekti eteni ja
mitd useammin johtajia tapasin, sitd useammin kokemukset alkoivat ndyttayty-
médn myos henkilokohtaisina kokemuksina, erityisesti arviointivaiheessa. Merki-
tyksellistd oli my0s se lisddntynyt narratiivinen sévy, korostus ja liioittelukin,
joita he erityisesti arviointivaiheen kertomuksissaan kayttivét.

Yhteni tavoitteena minulla oli my6s tuoda esiin ja selvittdd ndiden johtajien mo-
ninaisten roolien kehittyminen tai muuttuminen projektin aikana. Mahdollistajana
tahdn oli pitkittdistutkimukselle tyypillinen ominaisuus, ajallisuus, johon tukeu-
duin projektin eri vaiheiden kautta koko projektin aikana. Tutkimusprosessin lop-
puvaiheessa kédvin keskustelua oman aineistoni ja johtamisen tasojen seké johtaji-
en rooliteorioiden kanssa, pyrkien niin laajentamaan kuvaustani ja erityisesti sy-
ventdmddn tulkintaa kansainvilisen suurtapahtuman johtamisen ilmidstd. Talla
erityisesti pyrin vastaamaan tutkimuskysymykseeni, millaista tapahtumaprojektin
johtaminen on. Téten tdstd tutkimuksesta saatu tietimyksen voidaan sanoa olevan
teoriaan liittyvidd ja tdssd mielessd kisitteellistd ja yleistédkin. Tama yleistettivyys
oli tutkimukseni yksi arviointikdsite.

Tulkinnallisen paradigma-ajattelun mukaisesti tutkimuksellani ei ole tarkoitus
muuttaa maailmaa tai ihmisen ajattelua sinéllddn. Tutkimuksessani subjektiivi-
suuden kdsite oli keskeinen. Ontologian nidkokulmasta tutkijana néin tutkittavan
ilmidn, kansainvélisen suurtapahtuman johtamisen, maailmana, jossa havainnon
muodostumisessa hallitseva mieli oli avainasemassa. Voluntaristisen ihmiskasi-
tyksen mukaisesti ihmiset siis luovat oman todellisuutensa. Pyrin péitteleméédn
ainutkertaisia tapahtumia, enkd etsimdin lainomaisuuksia. Metodologisena léhes-
tymistapana minulla oli ymmartiva ote.
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6.4 Pohdintaa ja jatkotutkimusehdotuksia

Tutkimustehtdavénéni oli kuvata ja ymmértdd kansainvilisen suurtapahtuman joh-
tamista. Projektin johtamisprosessien ja tapahtumajohtamisen osa-alueiden yksi-
tyiskohtainen kuvaaminen tapahtuman eri vaiheissa vastasi kysymykseen, mité
kansainvélisen suurtapahtuman johtaminen on. Tapahtumaprojektin johtamispro-
sessien ja johtajien roolien synteesitarkastelu syvensi ymmaérrystd suurtapahtuman
johtamisen sisdllostd ja vastasi tutkimuksen péddkysymyksen toiseen osaan eli
millaista kansainvélisen suurtapahtuman johtaminen on ja millaisissa rooleissa
johtajat toimivat eri johtamisprosesseissa tapahtumaprojektin vaiheissa. Kaytta-
méni teoreettiset ndkokulmat perustuivat eri mallien, projektin johtamisprosessien
(PMBOK 2001) ja johtajan roolien (Mintzberg 1989, 1999b) synteesitarkasteluun
sekd tapahtumajohtamisen osa-alueiden, Event Project Management System
(EPMS) -mallin (O’Toole 2002) sekd kansainvélisen suurtapahtuman kokonais-
prosessia kuvaavan mallin synteesitarkasteluun.

Tutkimustehtdavé ja tutkimuksen tarkoitus toteutuivat tapahtumaprojektin johta-
misprosessien ja johtamisen osa-alueiden kuvaamisena koostavan tarinan ja em-
piirisen synteesin avulla tapahtuman kokonaisprosessista. Tapahtumaprojektin
johtamisprosesseista voidaan sanoa, ettd padpaino oli talouden johtamisessa, stra-
tegiaprosessissa, padtoksenteossa ja riskien hallinnassa muutostilanteissa, organi-
soinnissa, valvonnassa ja arvioinnissa kehittdmisndkdkohtineen. Erityisesti talou-
den johtaminen oli keskeinen johtamisprosessi tapahtuman kaikissa vaiheissa ja
se oli yhteydessé kaikkiin muihin johtamisprosesseihin. Tdmén tutkimuksen pe-
rusteella voidaan siis todeta, ettd talouden johtaminen rahoitus-, tuki- ja budjetti-
ratkaisuineen ja vaikutusyhteyksineen kaikkiin muihin johtamisprosesseihin ja
johtamisen osa-alueisiin asettaa kansainvéliselle suurtapahtumalle reunaehdot,
joiden puitteissa tapahtuma on mahdollista toteuttaa. Tutkimuksen taustalla kay-
tettyihin malleihin peilaten talouden johtaminen voidaan ndin asettaa ympérdi-
méén, ikddn kuin raamittamaan kaikkia muita johtamisprosesseja ja osa-alueita,
koko tapahtumajohtamista kannattavana johtamisprosessina tapahtuman kaikissa
vaiheissa.

Yhtd merkittdvéa oli ihmisten johtaminen, innovatiivisuuden ja moniarvoisuuden
hyvéksyminen, yhteisen vision, arvojen, tavoitteiden ja tarkoituksen, kokonaisuu-
den viestiminen, motivointi sekd kaikkien organisaation toimijoiden huomion
kiinnittdminen tiettyyn suuntaan. Oleellista oli kaikkien toimijoiden vastuullinen
sitoutuminen siten, ettd asetetut tavoitteet saavutettiin ja visio toteutui. Johtami-
sessa painottui arvosidonnainen kokonaisnidkemys ja johtajien eri tehtévi- ja toi-
mintokohtaiset roolit tapahtumaprojektin eri vaiheissa. Johtamisessa oli viime
kddessd kysymys siitd, miten tapahtumaorganisaation jokainen henkild saatiin
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toimimaan tehokkaasti ja tavoitteellisesti yhteisen vision, tavoitteiden ja valittujen
strategioiden toteuttamisessa. Johtaminen oli ohjaavaa ja tapahtumaprojektin ko-
konaisuuden hallintaan tdhtdavad sekd niin taloudellisten kuin henkildresurssien-
kin tuloksellista kohdentamista. Johtamisen yhtend tirkeimpédnd elementtind oli
vaikuttaminen sidosryhmiin ja omaan organisaatioon sekd tasapainoilu ndiden
viélilld myos siten, ettd tarvittavat muutokset pystyttiin tekemdin. Tamén tutki-
muksen perustella voidaan titen ymmaértdd syvemmin tapahtumajohtamisessa
erityisesti ihmisten johtamista ja niitd moninaisia vaikutusyhteyksid kansainvili-
sen suurtapahtuman laajuudesta ja sidosryhmien moninaisuudesta johtuen. Johta-
misessa haettiin kaiken kaikkiaan tavoite- ja strategialdhtodisesti tasapaino talou-
dellisten tavoitteiden sekd ulkoisten ja sisdisten tehokkuustekijoiden vélilld ja
kaikki tdmé konkretisoitui tapahtumaprojektin toteutuksen johtamisena ja johtaji-
en eri rooleina.

Tutkimustehtavin mukaisesti kansainvélisen suurtapahtuman johtamisen ymmar-
taminen toteutui johtajien roolien kuvaamisessa ja tulkinnoissa eri johtamispro-
sesseissa tapahtumaprojektin eri vaiheissa. Johtajien roolitarkastelu (Mintzberg
1989, 1999b) eri johtamisprosesseissa toi monipuolista ja merkittdvaa lisdarvoa
suurtapahtuman johtamisen ymmaértimiseen. Tapahtumaprojektin osaprosessien
ja johtajien roolien synteesitarkasteluna toin esiin sen pdédtelmin, ettd projektin
johtamisprosessit ovat vaihtelevia intensiteetiltddn projektin eri vaiheissa. Téhdn
vaihteluun on syyné erityisesti ulkoiset tekijét ja tilanteet, kuten tapahtumaprojek-
tin sidosryhmét ja monet muutostilanteet. Koko tapahtumaprojektin ajan toimi-
taan epdvarmassa ja muuttuvassa ympéristossd. Namé ulkoiset tekijat ja muutok-
set puolestaan vaikuttavat my0s johtajien roolien muutoksiin ja vaihteluun eri
johtamisprosesseissa. Huomattavaa kuitenkin on, ettd ndihin johtajien roolien
toteutumiseen ja johtajien toimintaan eri tapahtumaprojektin johtamisprosesseissa
vaikuttavat ulkoisten tekijoiden lisdksi kunkin johtajan omat odotukset ja muiden
johtajien odotukset sekd kunkin johtajan johtamistyyli (kommunikoiva, valvova,
kokonaissuunnitteleva vai yhdistdavé tyyli) ja johtamisen ldhestymistapa (deduk-
titvinen ja induktiivinen). Tehtdvékohtaiset ja ns. statuksen mukaiset roolit koros-
tuvat kaikilla johtajilla, mutta toimintokohtaisia rooleja esiintyy eri johtamispro-
sessien vahvistuessa riippuen ulkoisista tekijoistd, muutoksista ja tapahtumapro-
jektin vaiheesta. Tutkimuksessa kéytettyyn johtajan rooliteoreettiseen malliin
peilaten ymmarrdmme nyt paremmin, ettd kunkin johtajan johtamisen ldhestymis-
tapa, induktiivinen tai deduktiivinen, méérittdd sen suunnan, missd johtamisen
tasoilla ja tdten myos eri rooleissa johtajat liikkkuvat eri muutostilanteissa.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd kansainvélisessd suurtapahtumapro-
jektissa ei riitd pelkéstddn yhden johtamistyylin, l&hestymistavan tai roolin omak-
suva johtaja. Kaikkia johtamistyylejd tarvitaan, niin deduktiivista kokonaissuun-
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nitteluun ja valvontaan paneutuvaa johtamistyylid kuin induktiivista vuorovaiku-
tuksellista ja linkittdvdd johtamistyylidkin. Téstd tiedosta on hyotyd jatkossa tu-
levien kansainvilisten suurtapahtumien johtajien valinnassa ja johtoryhmén ko-
koonpanossa. Lisdksi tdmi tapaustutkimus antaa realistisen kuvan johtajilta vaa-
dittavista monenlaisista rooleista ja ndin myds uskoakseni realisoi johtajien omia
odotuksia sekd muihin kohdistuvia odotuksia tapahtumaprojektiin sitoutuessaan.
Tédmin tutkimuksen ainutkertaisena antina voidaan korostaa myds pohdintaa, voi-
daanko tapahtumaprojektin toimintaympéristostd, ulkoisista tekijoistd johtuvia
muutoksia ennakoida paremmin. Télla olisi vaikutusta tapahtumaprojektin johta-
misprosessien vakauteen ja johtajien tehtdvikohtaisten roolien pysyvyyteen ta-
pahtuman eri vaiheissa.

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd O’Toolen (2001) Event
Project Management System, EPMS-malli on yleisesti soveltuva kansallisten ja
kansainvilistenkin pienempien tapahtumien johtamisen osa-alueiden tarkasteluun
niin urheilu- kuin kulttuuri- ja taidetapahtumien saralla. Kansainvilisten suurta-
pahtumien tarkastelussa siind sindlldén esiintyy kuitenkin puutteita, joita olen
korostanut empiirisessd synteesissdni kehittdmiskohtina. Puutteina siind esiinty-
vét sidosryhmdanalyysit ja sidosryhmien vaikutukset ja yhteydet tapahtumaor-
ganisaatioon ja tapahtuman eri vaiheisiin. Talouden johtaminen rahoitusratkaisui-
neen on oltava keskidssé budjetteineen sekd markkinoinnin ja promootion nékdo-
kulmat tapahtumaan merkittdvimpind vaikuttavina johtamisen osa-alueina. Néi-
den samojen asioiden tulee korostua myds kansainvélisen suurtapahtuman koko-
naisprosessia kuvaavassa mallissa. (Allen, O’Toole, McDonnell & Harris 2002.)
Koostavasti tdhdn kansainvélisen suurtapahtuman johtamisen malliin on nostetta-
va esiin jo hakuvaiheeseen tapahtumaprojektin toimintaymparisto- ja sidosryhma-
analyysit, talouden johtaminen rahoitusratkaisuineen ja alustavine budjetteineen,
tapahtuman arvopohjaisen teeman ja tavoitteiden méérittdminen liséttynd strate-
gia-ajattelulla ja strategisilla suuntalinjoilla. Hakuvaiheen kestoa on hyvd myos
korostaa. Néin malli toimisi vieldkin paremmin suunnan ndyttdjand ja konsult-
tiapuna tuleville kansainvélisten suurtapahtumien jirjestijille.

Tédmin kansainvélisen suurtapahtuman, yleisurheilun MM2005 kisojen hakemi-
nen tapahtui tiysin poikkeusolosuhteissa ja hakuaikaa oli ainoastaan noin kaksi
kuukautta. Yleensd aikaa Suomessa jérjestetyissd kansainvilisissd suurtapahtu-
missa, niin urheilu- kuin kulttuuritapahtumissakin, on ollut jopa useita vuosia’.

5 Esimerkiksi jédkiekon MM-kilpailut 1997, viisi vuotta, Uinnin EM-2000, kolme vuotta, Suun-

nistuksen MM-kilpailut 2001, kaksi vuotta, Pohjoismaisten Hiihtolajien MM2001 Lahdessa,
kuusi vuotta.
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Péadatos hakemisesta osoitti silloiselta Suomen yleisurheiluliiton johdolta suurta
riskinottoa. Hakuvaiheen lyhyys ja heti sen jélkeen seuranneet muutokset valtion
ja kaupunkien rahoitustukien ja tappiontakausten suhteen ajoivat tapahtumapro-
jektin johtajat todella hankalaan tilanteeseen. Ndma seikat aiheuttivat sen, ettd
tapahtumaprojektin suunnitteluvaiheen ldhtétilanne oli aivan uusi.

Tédmin tapaustutkimuksen ja sen aineiston, johtajien kertomusten perusteella voi-
daan sanoa, ettd mikédli hakuvaihe olisi ollut pidempi ja sopimukset valtion ja
kaupunkien rahoituksien sekd tukien osalta olisivat alun alkaen olleet kaikkien
kanssa kirjallisia ja sitovia, olisi koko suurtapahtuman jarjestiminen ollut 14hto-
kohdiltaan erilainen. Tarvittiin vahvaa ndkemystd, kokonaiskuvaa, miten tésti
ahdinkotilanteesta selvitdén ja saadaan koko tapahtumaprojektin tulos positiivisel-
le puolelle. Titen téssd tapaustutkimuksessa korostui strategiaprosessi merkitta-
vénd tapahtumaprojektin johtamisprosessina. Voidaankin pohtia, ettd mikaéli ra-
hoitustuet valtiolta ja kaupungeilta olisivat olleet 1dhimainkaan samat kuin edelli-
sen kansainvilisen suurtapahtuman, Helsinki kulttuuripddkaupunkina (2000) ta-
pahtuman saama yhteiskunnan suora rahatuki, noin 35 miljoonaa euroa, olisivatko
yleisurheilun MM-kisatapahtuman tavoitteet ja strategiat olleet aivan erilaiset ja
olisiko talouden johtamisen ndkdkulma noussut ndin vahvaksi tapahtumaprojektin
johtamisprosessiksi sekd sen vaikutukset kaikkiin muihin johtamisprosesseihin
projektin kaikissa vaiheissa.

Opetusministerion tyoryhmémuistiossa (2006) ehdotetaan nyt kansainvélisten
suurtapahtumien hakuprosesseihin yhtendiset kdytdnnot ja opetusministerion ha-
kuohjeet. Tapahtumien hakeminen ja jarjestiminen eivét saa kuitenkaan olla itse-
tarkoitus, vaan niiden toteuttamisen on perustuttava harkitulle arvopohjalle. Muis-
tiossa todetaan, ettd suurtapahtumien valtakunnallinen koordinointi kuuluu luon-
tevasti opetusministeridlle jatkossa. Tydryhmédn mielestd kulttuuri-, litkunta- ja
nuorisopolitiikan toimialojen on kuitenkin luotava nykyistd yhtendisempi kéytin-
to tapahtumien tukemiselle. Sen avulla voidaan edistdd uudenlaisen kumppanuus-
kdytannon toteutumista valtion, tapahtumajérjestdjien sekd jirjestdjakaupunkien
viélilld ja parantaa edellytyksid hakea ja saada kansainvilisid suurtapahtumia
maahamme. Kullekin haettavalle kansainvéliselle suurtapahtumalle on nimettéva
vastuuvirkamies toimialan mukaan ja ndméd henkil6t edelleen toimivat suoraan
alaisuuteen nimettdvin pysyvén suurtapahtumien koordinointiryhmén jdsenina.
Tédmin nimettdvin ryhmén tehtdviand on sddannollisesti kdydé 1dpi Suomeen haet-
tavien tapahtumien hankesuunnitelmat, koska hakuprosessit ovat usein vuosia
kestdvid. Nimettdvan ryhmén tehtdvind on myds arvioida se, mité pitkdkestoisia
vaikutuksia voidaan tapahtumalla saavuttaa. Ndin voidaan myds varautua siihen,
ettd suurtapahtumia ja niiden hakuprosesseja voidaan suunnitelmallisesti rahoit-
taa. TyOryhmad toteaa myds, ettd tapahtumien toteutuksesta ja kustannuksista vas-
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taavat jatkossakin hakijaorganisaatiot, tapahtumajérjestéjét ja kaupungit vastaavat
omien sopimustensa mukaisesti tapahtumista syntyvistd kustannuksista. Suurta-
pahtumista kolmansille osapuolille aiheutuvista vastuunjaoista on sovittava etuké-
teen ja sopimukset on toimitettava opetusministeriolle.

Opetusministerion tyoryhméamuistion (2006) mukaan on herdnnyt tarve laajem-
minkin kansainvilisten suurtapahtumia koskevien tutkimusten tekemiseen. Aiem-
pia tutkimuksia suurtapahtumista on Suomessa tehty vdhdn. Nyt jatkossa tutki-
muksista toivotaankin opetusministerion suurtapahtumatydryhmén muistion mu-
kaan tulevan pysyvé kdytdntd osaamisen kartuttamiseen. Téten tulevia suurtapah-
tumia ja niistd tehtdvid tutkimuksia ajatellen, jatkotutkimusehdotukseni on vertai-
leva tutkimus tapahtumajohtamisesta seuraavan Suomessa jérjestettavin urheilun
suurtapahtuman, naisten jalkapalloilun EM-kisojen, kanssa. Toinen ehdotukseni
on vertaileva tutkimus suurtapahtuman johtamisesta edellisen Helsingin (2000)
kulttuuripddkaupunkihankkeen ja Turun hakeman ja vastikdén saaman kansainvé-
lisen suurtapahtuman, Turku kulttuuripddkaupunkihanke vuodelle 2011, valilla.
Tutkimukset voisivat kohdentua erityisesti tapahtumien hakuvaiheeseen. Yhtend
ndkokulmana Turun kulttuuripdékaupunkihankkeessa voisi olla kulttuurikaupun-
kihankkeelle ominaisten useamman pienemmén tapahtuman johtamisen tutkimus.
Nékokulmana voisi olla, miten yhden suuren tapahtumaprojektin johtaminen ero-
aa tillaisten useiden pienten tapahtumien johtamisesta sekd miten ja kenen toi-
mesta ndiden tapahtumien koordinoiminen ja johtaminen tapahtuu.

Lisdksi, vaikka téssd tapaustutkimuksessa on ollut kontekstina kansainvilinen
suurtapahtuma liikuntapolitiikan toimialalta, kolmantena yleisempénd tutkimus-
ehdotuksenani on my0s vuosittain toistuvien kansallisten tapahtumien, kuten Sa-
vonlinnan oopperajuhlien, Seindjoen tangomarkkinoiden tai vaikkapa Asunto-
messujen johtaminen. Kuten yleisurheilun MM2005 tapahtumaprojektin toimitus-
johtaja toteaakin: “kokemusten ja tutkimusten kautta ndmd etapit opitaan”’, myds
kansainvilisen suurtapahtumaprojektin johtamisessa. Uskon, ettd myos tdstd ta-
paustutkimuksesta, kansainvélisen suurtapahtuman johtamisesta, on hydtya jat-
kossa tulevien suurtapahtumien jérjestdjille.
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