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Tiivistelmd

Hanke ”johtamisen osaamisalueet ja  painotukset muutoksissa olevissa
kuntaorganisaatioissa” on kehittdmistyo, jonka tarkoituksena on ollut hankkeeseen
osallistuvien kuntien johtamisen toimintatapojen uudistaminen ja kehittdminen
vastaamaan moderneja johtajuuden periaatteita seka arvioida tutkimusta, testausta ja
valmennusta kdyttden johtamisen tilaa, palvelutuotannon kehittdmisen haasteita seka
tyohyvinvoinnin ja jaksamisen mahdollistamista uudenlaisen johtamisen avulla.
Hankkeen taustalla on ollut ajatus luoda viiden kunnan vertaisverkko, joiden
johtamispotentiaalia kehitetddn samanaikaisesti. Hankkeeseen lahtivit mukaan Vaasa,
Sipoo, Lappeenranta, Hamina seka Espoon tydvaenopisto.

Kuntakohtaiset kehittamisteemat koostuivat seuraavista: strateginen johtaminen,
resurssien johtaminen, laadun johtaminen, prosessien johtaminen (asiakkuudet osana
tatd), osaamisen johtaminen, tydyhteisdjen johtaminen, innovaatioiden johtaminen,
verkostojen johtaminen, muutoksen johtaminen, viestinndn johtaminen(myos
markkinointiviestintd) ja suorituksen johtaminen.! Tavoitteena oli kehittda johtamista,
joka heijastuu taas henkilostoon luottamuspddoman, yhteistoiminnan ja jaksamisen
lisdantyessa. Toteutukset olivat 4-6 pdivan mittaisia (suunnitelmasta ja rahoituksesta
riippuen). Hankeessa pidettiin my6s valiseminaari Sipoossa sekd loppuseminaari
Espoossa vertaiskehittimisen ja kokemustenjakamisen hengessa. Tamadn lisdksi
jarjestettiin alku-ja loppukyselyt. Hamina my6s panosti laadunjohtamiseen omalla
taydennyshankkeellaan kaikille johtoryhmilleen viela 20 pv:n verran. Hanke aloitettiin
johtamisen tilaa kartoittavalla tutkimuskyselylla. Kyselyyn vastaajia oli 203 henkil6a.
Kyselyn tuloksia esitettiin kesdan 2010 kuntalehdessa. Tulokset tulkittiin
kokonaisuutena ja kuntakohtaisesti. Ne kasiteltiin joka kunnassa seka yhteisessa
aloitusseminaarissa

Hankkeessa johtamisosaaminen oli kasvanut hankkeen aikana luonnollisesti eniten silla
osa-alueella, jonka puitteissa kuntakohtaiset pdivat oli jarjestetty. Kuitenkin osaaminen
kasvoi eri osa-alueilla myds hyvin kokonaisvaltaisesti. Osaamisen nahtiin kasvaneen
jokaisella johtamisen osa-alueella keskimaarin kohtalaisesti tai melko paljon. Tama
kertoo siitd, ettd eri johtamisalueet liittyvat suoraan toisiinsa. Esimerkiksi prosessien
johtaminen voi kasvattaa strategisen johtamisen taitoa, mutta myos resurssien ja
laadun johtamista seka kaikkia muita johtamisen osa-alueita.

Selkeimpina vaikutuksina hankkeista nahtiin; hankkeeseen osallistuneiden osaamisen
tason kasvu, yhdessa maaritellyt jatkokehittdmisen tavoitteet, johtajaporukan
orientoituminen johtamisty6hon, johtoryhmatydskentelyn

laadun parantuminen, "kipina” kehittamiselle, hyva pohjatyo tulevaisuuden muutoksille
sekd kuntakohtaisia yksittdisia tuloksia kuten maaritellyt prosessit, vuosikello ja
itsearviointimateriaalit.

Jatkotarpeet liittyvat vertaiskehittdmiseen ja tukeen seka verkostoitumiseen etta
johtamispotentiaalin hyddyntdmiseen ja optimointiin kunnissa taitavasti.




1. HANKKEEN LAHTOKOHDAT JA TAVOITTEET

Hanke ”johtamisen osaamisalueet ja  painotukset —muutoksissa olevissa
kuntaorganisaatioissa” on Tyosuojelurahaston rahoittama kehittamistyd, jonka
tarkoituksena on ollut hankkeeseen osallistuvien kuntien johtamisen toimintatapojen
uudistaminen ja kehittdminen vastaamaan moderneja johtajuuden periaatteita seka
arvioida tutkimusta, testausta ja valmennusta kayttden johtamisen tilaa,
palvelutuotannon kehittamisen haasteita sekd tyohyvinvoinnin ja jaksamisen
mahdollistamista uudenlaisen johtamisen avulla.

Hankkeen taustalla on ollut ajatus luoda viiden kunnan vertaisverkko, joiden
johtamispotentiaalia kehitetddn samanaikaisesti. Hankkeeseen 1dhti mukaan
Tyosuojelurahaston rahoituksella Vaasa, Sipoo, Lappeenranta, Hamina sekd Espoon
tyovaenopisto.  Kehittamisty6td on tehty kuntakohtaisesti sekd kuntien
yhteisseminaarein. Hanke kdynnistettiin kuntakohtaisesti siten, ettd kunkin
osallistujatahon kanssa raataloitiin  yhdentoista teema-alueen avulla oma
kehittimiskokonaisuus (4-6 pv). Kuntakohtaiset Kkehittimisteemat Kkoostuivat
seuraavista: strateginen johtaminen, resurssien johtaminen, laadun johtaminen,
prosessien  johtaminen, osaamisen johtaminen, tyOyhteisdjen johtaminen,
innovaatioiden johtaminen, verkostojen johtaminen, muutoksen johtaminen, viestinnan
johtaminen ja suorituksen johtaminen.? Tavoitteena oli kehittdd johtamista, joka
heijastuu taas henkilostéon luottamuspadoman, yhteistoiminnan ja jaksamisen
lisdantyessa.

Kehittamiskokonaisuuksien tdsmennyttya (taulukko 1) tehtiin johtamisen tilaa
kartoittava kehittamiskysely, johon kunnat saivat valita vastaajajoukon esimiestasolta.3
Kysely analysoitiin ja  purettiin  kuntien yhteisessi  aloitusseminaarissa.
Aloitusseminaaria seurasivat kuntakohtaiset toteutukset, viliseminaari Sipoossa seka
loppuseminaari Espoon tyovaenopistossa.

% Luokittelu perustuu Petri Virtasen ja Jari Stenvallin (2010) teokseen: Julkinen johtaminen.

Johtamistyon teoria, sisalto & kaytannot. Tietosanoma ® Luokittelu perustuu Petri Virtasen ja Jari
Stenvallin (2010) teokseen: Julkinen johtaminen. Johtamistyon teoria, sisaltd & kaytannot. Tietosanoma

3 Kyselyn tulosten pohjalta syntyi Jari Stenvallin, Suvi Koskelan ja Petri Virtasen (2011) artikkeli

professori Ari Salmisen 60-vuotispdivan juhlakirjassa: Julkisen johtamisen sisaltdalueet — johtaminen
eri hierarkiatasoilla teoksessa Esa Hyyrylainen, Olli-Pekka Viinamaki (Toim.) (2011) Julkinen hallinto ja
julkinen johtaminen. Juhlakirja professori Ari Salmisen 60-vuotispdivdn kunniaksi., Acta Wasaensia
238, Julkisjohtaminen 16, 2011



Tahot Toimepiteet kehityspaivat Vastuuhenkilé
Hamina Omistajaohjaus ja arviointimalli 6 Sari Gustafsson
Verkostojen luominen, laadun
johtaminen, asiakassegmentit ja
siihen liittyva markkinoinnin
Espoon tyovaenopisto | johtaminen 6 Suvi Koskela
Organisaatiomuutoksen
edistaminen,
itsearviointi/toiminnan
Sipoo kehittdminen 4 Sari Gustafsson
Prosessityon jatkaminen ja
Vaasa arviointityo 6 Sari Gustafsson
Lassi Kbppa ja Janne
Prosessimaisten rakenteiden Marniemi
Lappeenranta tarkkailu 6 Sari Gustafsson

Hankkeen aihealueet kunnittain sekad laajuus vaihtelivat hieman. Samoin teema-alueissa
valittu painotus ja valitut menetelmdt vaihtelivat tarpeiden ja kuntien
muutoskyvykkyyden mukaan.

Alla on kuvattu hankkeen kokonaiskuva ja eri toimenpiteet:

Hankkeen kokonaiskuva 2010- 2011 |

KUNNAT: Hamina, Lappeenranta, Vaasa, Sipoo, Espoon tydévaenopisto
TAVOITE: Kuntajohtamisen toimintatapojen kehittaminen ja uudistaminen vastaamaan moderneja johtajuuden
periaatteita tyohyvinvoinnin ja tydssa jaksamisen edistamiseksi muutosyhteisdissa

HYODYT: Oman muutoksen edistamisen keinojen laajentuminen, verkostoituminen, hyvien kaytantdjen leviaminen,
vertaiskehittdminen ja oppiminen, voimaantuminen ja uudistuminen, tydssa jaksamisen tukeminen

-Kartoitetaan
kuntakohtaiset tarpeet
seka lahtotilanne
alkuhaastatteluin
-Valitaan kuntien omat
johtamistyon
kehittamisteemat
-Aihealueiden
asiantuntijoiden ja
tutkijoiden haastattelut
sekd ajankohtaisen
tutkimuskirjallisuuden
lapikayminen parhaiden

kaytantojen Ioytamiseksi

osaamisessa, joita
halutaan tuoda esiin
kehittamistyossa
-Kunnan sisalta
osallistujien rekrytointi

Kuntakohtaiset
kehittamispadivat
/teemat

(4-6 pv / ryhma)

-Kehittamispaivat
johtamistyon
kehittamiseksi

- Paiviin sisdltyy
workshoppeja seka
osallistujien
henkilokohtaista
sparrausta (omien

=

=

muutostoimenpiteiden

edistaminen)

-Loppuraportointi,
mallinnus
-Kuntakohtainen
vaikuttavuusarviointi
itsearvioinnin
menetelmalla
-Johtamismallin teema-
alueiden konseptointi ja
levittaminen ja
kehityshankkeen
tulosten dokumentointi

Kuntien yhteiset vertaisverkosto-seminaarit (2 kpl)

Kuvio 1: Hankkeen kokonaiskuva 2010-2011
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2. YHTEISET TOIMENPITEET

2.1 JOHTAMISEN TILAA KARTOITTAVA ALKUKYSELY

Hanke aloitettiin johtamisen tilaa kartoittavalla tutkimuskyselylla. Kysely toteutettiin
sahkoisena ja siihen vastasi esimiehia Haminasta, Lappeenrannasta, Vaasasta, Espoon
tyovaenopistosta ja Sipoosta. Kysely lahti yhteensa 563 vastaajalle. Tutkimusaineiston
keradmisen otantamenetelmana kaytettiin harkinnanvaraista otantaa, jossa tarkastelun
kohteeksi on valikoitunut kuntien johdon harkinnan mukaan mahdollisimman kattava
joukko esimiehia. Vastaajia oli 203 henkil6a. Vastausprosentiksi muodostui 36 %.

Vastaajista 38 % oli miehid ja 62 % naisia. Koulutustaustaltaan suurin osa oli
suorittanut ammattikorkeakoulutustkinnon (43 %) tai ylemman yliopistotutkinnon (37
%). Vastaajista 40 % on asemaltaan ldhiesimiehid, 36 % valiportaan johtoa, 15 % ylinta
johtoa ja 9 % edustaa jotain muuta, yleisimmin asiantuntijaa. Vastaajilla on pitkan linjan
kokemus esimiestyosta. Suurin osa on tyoskennellyt yli 20 vuotta esimiestehtavissa (28
%).

ViikkotyOaikaa kysyttdessa esimiehet tydskentelevat yleisimmin n. 40 tuntia tai
vahemman. Kuitenkin neljdsosa vastaajista sanoo tydskentelevansa 51-55 viikkotuntia
ja 9 % jopa 56 tuntia tai enemman viikottain. Viikko ndyttda olevan sitd pidempi, mita
korkeammassa esimiestehtavassa toimii. Yli puolet vastaajista (51 %), toteaa, etta heilla
jaa johtamistyohon liian vahan aikaa viikossa, sopivasti aikaa jaa 38 %:lle ja melko- tai
erittdin paljon 5 %:lle. Vastaajista 1 % toteaa, ettei aikaa jaa ollenkaan ja 5 % ei tee
johtamista tyokseen. Tyo0ajasta suurin osa kuluu vastaajien mukaan asioiden
johtamiseen. Tassakin asema vaikuttaa siten, ettd lahimiestasolla kaytetadan hieman
enemman aikaa henkiléstéjohtamiseen kuin véaliportaassa ja ylimmalla johtotasolla.

Johtamisosaamiseen on panostettu kunnissa eniten koulutusten kautta. Koulutukset
mainitsi jopa 85 % vastaajista. Lisdksi puolet vastaajista mainitsee johtamiseen
liittyvista sisdisista tai ulkoisista hankkeista. Alle puolet sanoo pohtineensa esimiestyon
kehittamista johtoryhmissa tai ettd organisaatio olisi resursoinut esimiesten tydaikaa
enemman johtamiseen. Vastaajista 4 % on sitd mieltd, ettei johtamisen kehittdmiseen
ole panostettu kunnassa mitenkdin. Vastaajat ovat itse panostaneet johtamisen
osaamisen kehittdmiseen viime vuosina kdymalla koulutuksissa ja seminaareissa (82
%), lukemalla ammattikirjallisuutta (69 %), vaihtamalla ajatuksia kollegojen kanssa (77
%), jollain muulla tavalla (18,5 %), kdymalla tyonohjauksessa (12,5 %), tilaamalla
konsulttipalveluja tai coachingia (7 %) tai ei mitenkdan (2,5 %). Johtamisen tukena
hyddynnetadn yleisimmin tyotyytyvaisyyskyselyja (86 %), asiakaspalvelujarjestelmia ja
-kyselyita (53 %), henkilostotilinpatostda (49 %), prosessien kuvaamista (30 %),
esimiesarviointeja (28 %), Balanced scorecardia (26 %), sidosryhmakyselyja (18 %),
laatumalleja kuten EFQM (8 %), CAF (7 %) ja palvelusitoumusta (2 %).



Esimiehet arvioivat osaamisensa eri johtamisen osa-alueilla keskimaarin hyvana
asteikolla 1-5. Parhaiten hallitaan tydyhteisojen johtaminen (ka 3,7), osaamisen
johtaminen (ka 3,5), resurssien johtaminen (ka 3,4) sekd prosessien johtaminen (ka
3,4). Vastaajat arvioivat heikoimmiksi osaamisalueikseen laadun johtamisen (ka 2,9),
verkostojen johtamisen (ka 2,9) seka innovaatioiden johtamisen (ka 3,1). Vastaavilta
osa-alueilta kysyttiin myds kolme tyon kannalta tdrkeintd aluetta tdlla hetkella.
Tarkeimpand nahtiin tydyhteison johtaminen (52 %), resurssien johtaminen (47 %)
sekd muutoksen johtaminen (46 %). Vdhiten tarkeita olivat innovaatioiden johtaminen
(11 %), verkostojen johtaminen (12 %) seka viestinnan johtaminen (16 %). Se, miten
tarkednd eri johtamisen osa-alueet nidkee, riippuu vastaajan asemasta. Lopuksi
vastaajilta tiedusteltiin kokonaisarvosanaa oman kunnan kuntajohtamisesta asteikolla
1-5. Keskimaarin johtamisesta annettiin arvosana 3 eli "silta valilta”.

Kyselyn tulosten pohjalta syntyi kevaan ja syksyn 2010 aikana myds Stenvallin,
Koskelan ja Virtasen (2010) artikkelijulkaisu Acta Wasaensia sarjassa, jossa
pureudutaan syvallisemmin julkisen johtamisen sisdltdalueisiin johtamisen eri
hierarkiatasoilla.

2.2 SEMINAARIT

2.2.1 Aloitusseminaari

Hanke aloitettiin kuntajohtamisen aloitusseminaarilla 20.5.2009 Helsingissa. Paivaan
ilmoittautui mukaan 36 henkil6a eri kunnista (liite 1). Pdivan sisalla esiteltiin kuntien
johtamisen tila hankkeen ennakkokyselyn tulosten muodossa sekd Kkaytiin
mielenkiintoisia keskusteluja puheenvuorojen kautta. Puhujat ja puheenvuorot olivat
seuraavat: Miksi johtamista pitda kehittda kunnissa (Sari Gustafsson, Net Effect Oy),
pitkdjanteinen julkinen johtaminen nyt (Petri Virtanen, Net Effect Oy), johtaminen
kunnassa - Espoon elinkaari (Tarja Lang, ETO), kuntien johtamisen tila 2010 (Suvi
Koskela ja Sari Gustafsson, Net Effect Oy), Raaseporin kaupungin
kommenttipuheenvuoro (Jyrki Hakkarainen) ja TSR:n puheenvuoro (Kenneth
Johansson, TSR). Paivan aikana hyédynnettiin myds vuorovaikutteisia ddnestyksia.

Puheenvuorot ja ddnestykset herattivat runsaasti keskustelua ja etenkin kuntakohtaisia
esimerkkeja ja kokemuksia toivottiin jatkoseminaareissa lisaa.

2.2.2 Viliseminaari

Viliseminaari jarjestettiin 23.9.2010 Sipoossa Sipoon kunnan toimesta. Pdivan avasi
kunnanjohtaja Susanna Taipale-Vuorinen. Paivan teemana oli esitelld Sipoon kunnan
toimintaa seka Sipoossa toteutettuja kehitystoimenpiteitd. Sipoon kunnan muutoksia ja
rakenteita esittelivat erilaisten casejen kautta tekninen johtaja Veikko Raskila, sosiaali-
ja terveysjohtaja Leena Kokko, sivistysjohtaja Suvi-Paivikki Hiipakka seka vanhustyon
paallikkd Helena Rasanen. Iltapdiva oli varattu Net Effect Oy:n johdolla kuntien
ongelmatilanteiden pohdintaan seka yhteiseen loppukeskusteluun. Sipoon kunnan omat
caset olivat kuitenkin kiinnostavia ja herattivat keskustelua, joten niitd jatketiin
iltapaivaan asti. Tilaisuudessa hydédynnettiin vuorovaikutteisia danestyksia.



2.2.3 Paatésseminaari

Padtosseminaari  jdrjestettiin ~ Espoon  tydvaenopiston  tiloissa  15.6.2011.
Tyovaenopiston rehtori Tarja Lang avasi tilaisuuden, jonka jdlkeen Kkaytiin lapi
kuntakohtaisesti taustaa ja haasteita, toimenpiteitd, tuloksia seka vaikutuksia
osahankkeista. Espoon tyOvdenopiston esittelijoind toimivat Jaro Uosukainen ja
Kristiina Santala, Vaasasta Veikko Partanen, Sipoosta Mikko Aho, Lappeenrannasta
[lkka Oksman ja Haminasta Kirsi leiri. Tulosten esittelyn jdlkeen tilaisuus jatkoi
workshoptydskentelylld ja loppukeskustelulla. Tyopajaoissa myos tehtiin skenaariot
johtamisilmastosta kunnissa 2018. Tyoskentely pajoissa Kirvoitti mielid ja sai seka
naurua aikaan etta "valkeita rystysia”.
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Kuvio 2. Skenaarioperusteinen muutostyon eteneminen, uudistunut kuntajohtaminen

1. Skenaario:”Norrlandia” eli Puolustusvoitto

"Svenska Dagbladet 5.5.2013 Brysselissd lanseerattu Pest- hanke ldhtee vauhdittamaan taistelua kestdvyysvajetta
vastaan pohjoismaissa! Valtioliitot tulevat lisddmddn taistelutahtoa ja Ruotsin kruunun pohjalta saadaan
perinteiden arvostusta takaisin.Suomi ottaa lddninkunnat kdyttéon, isompaa kuntakokoa tavoitellaan.

Suomeen on perustettu ensimmdinen kuntajohtajien fanclub ja kuntajohtajien marttakerho, jonka kautta aito
kohtaaminen arjessa ja demokratia on taattu.

Kuntapolitiikka on jytkdhtdnyt eteenpdin ja kaikki poliitikot kdyneet pddttdjdtutkinnon kahdella kielelld (
pakkoruotsi).



Johtajat ovat loistavasti verkostoituneet ja johtavat kuntaa kuin asiakasldhtéistd palveluyritystd. Matkailua
Norlandiassa kannustetaan ja siitd ei uutisoida eikd joudu kdrdjille. Asukkaille hallinnolliset rajapinnat eivdt ndy,
olipa valtio, kunta tai jokin muu julkinen. Sdhkéiset palvelut toimivat. Rajapinnat ovat auki.

Johtajat ja henkilésté ovat matalissa organisaatioissa yhden kerroksen avokonttoriviked ja henkilésté tukee johtoa
ndkyvdsti.  Jokainen tyéntekijd liitetddn automaattisesti ( tai liittydkseen palkitsemisjdrjestelmdn
piiriin)kuntajohtajan fanclubiin.

Ruotsin kruunun jalokivilld ja Norjan éljyvaroilla saadaan Suomen kuntajohtamisen resurssit kuntoon.
Kuntajohtajilla on laaja asiantuntijatuki kdytdssddn. Organisaatioista on tullut itseohjautuvia, joten johtaminen on
ammattimaistunut ja johtajat kerkedvdt hyvin valmentautumaan.

2. Skenaario; ” Ldpimurto”

Lihtékohta: "Kuntalaiset tietdvdt tasan tarkkaan mitd haluavat ja mitd oikeuksia heilld on, mutta eivdt kuitenkaan
vaadi liikoja tai mahdottomia.”

Kaiken toiminnan taustalla kuntalaisten tarpeiden tyydyttdminen. Kuntalaiset ohjataan palvelujen pariin oli ne
sitten itse tuotettuja tai el.

"Laajennettu pormestarimalli” on mahdollistanut yhteen hiileen puhaltamisen. Pddtdksentekijit ovat samalla
puolelle viranhaltijoiden kanssa ja poliittinen pddtoksentekorakenne on keventynyt huomattavasti

Suomen lainsddddntod on kevennetty ja “turha byrokratia” on lopetettu lain voimalla. Lautakunnat eivit
"riitele” keskenddn ja osaoptimointi on lopetettu, organisaatioyksikéstd riippumatta osataan ndhdd
kokonaisuuksia.

Johtajien asema ja tekemisen tapa perustuu laaja-alaiseen osaamiseen ja tdsmdkoulutuksiin. Palkkaus on noussut
ldhelle yrityspuolen vastaavaa

Henkilost6 on oma-aloitteista ja vastuullista, eikd ole pahoillaan sukkuloivasta johtajasta eikd
mosaiikkijohtamista

Johtaminen on luovaa ja kehittdmismyédnteistd

Kuntien kumppanuudet ja verkostot ovat globaaleja, (yliopistot, yritysyhteisty6). Kunnissa 3.sektorin ndhdddn
strategisena kumppanuutena. Pohjoismainen hyvinvointivaltion -malli on pelastanut Kreikan julkisen hallinnon
vararikolta.

Teknologia ja verkostot on valjastettu resurssina johtamiseen. Facebook johtaminen on korvautunut
luottamusjohtamisella.

Kuntalaiset ja asiakkaat ovat sairaan tyytyvdisid johtamiseen.

3. Skenaario ” Kuolemanlaakso”

- MTYV 3 Uutisia; "Kreikka tulee avuksi Suomen talouskriisissd”

Kuntalaiset riitelevit keskenddn, vaativat johtoa eroamaan ja valittavat mydés liioista veroista. He eivit usko
minkddn muuttuvan.

Kunnan johto tekee laajoja ja aikaa vievid suunnitelmia, jotka pddtéksentekijdt tyrmddvdt. Poliittiset
pddtdéksentekijdt eivdt anna tukea, koko tukemisen ajatus on utopistinen.

Osaavaa johtoa ei ole saatu rekrytoitua, silld kukaan ei halua kuntiin téihin vastuulliseen asemaan. Muutakin
henkiléd vaikea rekrytoida huonon johtamisen takia.
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Henkilésté hakeutuu pois julkiselta sektorilta, heiddn ndkemyksensd poikkeavat johdon ndkemyksistd. Eri
toimintoja on ulkoistettu laajasti.

Kaupungit tappelevat verissd pdin asemastaan ja vihistd resursseista, myés kaupungin sisdistd kilpailua esiintyy.
Verkostot ovat rapautuneet ja kumppanuuksia ei hoideta.

Resurssit menevdt johtamisen osalta kaaoksen hallintaan. Vasta sotkuihin ja ongelmiin reagoidaan.

Johtajuuden ottaa se, joka ehtii. Kustannukset kasvavat. Olemassa oleva kdytdnté ndkyy lakimuutoksina,
tyéntekijéiden oikeudet on vihd vdhdltd syéty.

4.Skenaario: "Yhden kortin varassa”
= yksipuolinen elinkeinorakenne(esim. SALO/NOKIA)

Johto: pitdd ylikorostuneesti ylld suhdetoimintaa yhteen suuntaan.
Kansalaiset: ennen luottamus nykydcdn pelko.
Poliittinen pddtioksenteko: ndikyy "yhden kortin ajattelu”.

Johtamisen tapa: valta keskittyy ja kaikki luottavat niin kauan kuin kaikki menee hyvin. Ei kyseenalaisteta. Tulee
laiskanpulleutta.

Henkilostén ndkemykset johtamisesta: meitd ei huomioida, fokus kiinnittyy ylikorostuneesti ylldpitdmiseen ja
lamaannuttaa kehittdmisen.

Kumppanuudet johtamisessa ja verkostot: Ylimmdn johdon verkostoituminen yksipuolista ja toisaalta
tyéntekijdtason verkostot “eldvdt omaa eldmddnsd” - ei strategista verkostojen/kumppanuuksien johtamista.

Resurssit johtamiseen: Pienet, kehittdmiseen ei panosteta, hoidetaan pakolliset hommat, pidetdcdn perusprosessit
pyorimdssd, ei strategista johtamista.

Johtamisen tulokset ja vaikutukset: Joko tai - suuret riskit. Mikdcdn ei ole pysyvdd.

“Uutinen: Elop lupaa - Nokia pysyy Salossa vuoteen 2050 saakka!”



3. ESPOON TYOVAENOPISTON KEHITTAMISTOIMENPITEET

3.1 HANKKEEN TAUSTA JA OSAAMISEN HAASTEET

Espoon tyovaenopiston hanke lahti liikkeelle aikuispedagogisesta kehittamisesta.
Painopisteend oli verkostojen luominen ja laadun ja osaamisen johtaminen, jolloin
tuloksena olisi hyvinvoiva tydyhteiso ja innovatiivinen sisdisen yrittdjyyden sisdistanyt
johtaja. Hankkeen avulla pyrittiin mallintamaan ja 16ytdmadn uudenlaisia
innovatiiviseen tiimi- ja verkosto-organisaatioon soveltuvia johtamisen menetelmia.

Tyovaenopistosta vastasi kuntajohtamisen tilaa kartoittavaan kyselyyn 12 henkil6a.
Tuloksia arvioitiin ja verrattiin kuntien yhteisen aloitusseminaarin jidlkeen
tyovaenopiston sisdisessa arviointipdivassa. Laadun johtaminen, viestinndn johtaminen
ja verkostojen johtaminen olivat opiston selkeimmait johtamisosaamisen
kehittamiskohteet. Vertaamalla opiston henkiléstojohtamisen tuloksia
verrokkikaupunkien tuloksiin saatiin muodostettua kasitys siitd, miten hankkeessa
edetadn. Lisdksi hankekumppanina toimivien Vaasan ja Sipoon kokemukset CAF-
laatutyosta edesauttoivat tyovaenopistoa valitsemaan CAF laatutyon ja asiakkuuksien
johtamisen viestinndn ja asiakassegmentoinnin keinoin hankkeen johtoteemoiksi.

3.2 TOTEUTETUT TOIMENPITEET JA OSALLISTUJAT

Espoon tyovaenopistolla oli yhteisten seminaarien ja kyselyiden lisdksi kadytettavissa
kuusi omaa kehittdmispaivaa. Ne jaettiin laadun johtamisen seka asiakkuuksien
segmentoinnin ja johtamisen kesken. Yhtena tavoitteena oli myds verkostojen luominen
seminaarien kautta. Kehittdminen kaynnistettiin yhteisella suunnittelutilaisuudella,
jossa valitiin kehittdmisen painopisteet. Taman jalkeen kehittaminen toteutettiin
laatutyon osalta kolmella yhteiselld tyopajalla ja asiakassegmentoinnin osalta kahdella
yhteiselld tyopajalla. Konsultti on kayttanyt lisaksi aikaa materiaalien ty6stamiseen seka
suunnittelutyéhon.

Hankkeeseen ovat osallistuneet seuraavat johtoryhman jasenet: rehtori Tarja Lang,
opetuspaallikké Annukka Wiikinkoski, apulaisrehtori Ann-Christine Stenbacka, ja
tiedottaja Kristiina Santala. Osaamisen ja kehittdmisen tiimista: erityissuunnittelijat
Anna-Liisa Lohikoski ja Ritva Pihlaja, aluekoordinaattori Saara Patoluoto ja suunnittelija
Jaro Uosukainen. Opetustiimien tiimivastaavista: suunnittelijaopettajat Minna Kattelus
ja Katriina Leppanen.

3.2.1 Laadun johtaminen

Laatutyon tavoitteena oli perehdyttdad osallistujat CAF-malliin ja sen kayttéon
itsearvioinnissa, kouluttaa osallistujat CAF-kriteeriston mukaiseen toiminnan
kuvaukseen ja sen hyddyntdmiseen itsearvioinnissa ja toiminnan ja johtamisen



kehittamisessa sekda tehda itsearviointi ja loytaa organisaation vahvuudet ja
parantamisalueet laatumallin mukaisesti. CAF-malli toimii johtamisen tydkaluna ja
edistdad organisaation kehittamistd, henkilokunnan hyvinvointia sekd laadun ja
osaamisen johtamista.

Laatuty6 aloitettiin kdymalla lapi CAF-mallin perusteet ja sovellusalat sekd sopimalla
aikataulusta seka vastuista. Espoon tydvaenopiston yhteys- ja vastuuhenkiléna toimi
suunnittelija Jaro Uosukainen. Laatuty0 toteutettiin kokonaisuudessaan loka-joulukuun
valisend aikana ja tyohon osallistettiin myds varsinaisen ryhman ohella opiston
henkilokuntaa. Laaturyhma osallistui kolmeen ohjattuun tydpajaan, joissa koostettiin
laatumallia vuorovaikutteisesti eteenpdin. Ryhma kokoontui ja pohti asioita myoés
itsendisesti ohjattujen tyopajojen valissa. Laatutyon lopputuloksena saatiin kattava
kuvaus nykyisestd toiminnasta CAF-arviointialueilla 1-5 seka tulosalueilla 6-9.
Viimeisen tapaamisen lopuksi koostetun materiaalin perusteella laadittiin pitkdn ja
lyhyen tdhtdimen kehittdmistoimenpiteet Espoon tydvdenpistolle sekd listattiin jo
sovittuja kehittamishankkeita. Tehty materiaali toimii johtamisen apuna ja on jo nyt
nahty hyodyllisend johtamisen kehittdmisen valineena ja mallina.

3.2.2 Asiakkuuksien ja markkinoinnin johtaminen osana
prosessijohtamista

Toisen kehittdmisosion tavoitteena oli lisata asiakasosaamista ja segmentoitiosaamista,
joka puolestaan helpottaa tiimien markkinoinnin johtamista, viestintda ja asiakkuuksien
parempaa ymmarrysta. Espoon tyovdenopistossa ei oltu aikaisemmin tehty
asiakkuuksien segmointointia ja ty0 koettiin hyvin mielekkddna ja innostavana.
Asiakassegmentointiin oli kiytettavissa kaksi tyopajaa, jonka lisdksi seka konsultti etta
opiston oma tydoryhma ovat tydstineet materiaaleja ja koostaneet pajojen tuloksia.
Kahden kehittdmispaivan jalkeen ty6 oli hyvassa alussa ja sitd paatettiin vield jatkaa
tasta kehittamishankkeesta erillisena hankkeena.

Asiakkuuksien segmentointi aloitettiin lyhyella teoriaosiolla siitd, mitd tapoja on
segmentoida ja mitd se kdaytannossa tarkoittaa. Tamaén jalkeen ensimmaisessa pajassa
osallistujat miettivat erilaisia tapoja segmentoida Espoon tydvdenopiston kannalta,
madrittelivat opiston asiakkuuksia ja lisdksi lyotiin lukkoon alustava segmentointimalli,
joka perustui ikapohjaiseen jakaumaan. Toisessa pajassa tyota jatkettiin pohtimalla eri
segmenttien alaryhmid, asiakasryhmien keskeisia tarpeita ja odotuksia seka erilaisia
viestintdkeinoja ja kanavia, jolla kyseisen asiakasryhman tavoittaa. Maarittelytyé on
omalta osaltaan auttanut laadun ja osaamisen johtamista ja toimenpiteet tulevat
nakymadn tiimien suunnitelmissa seka viestintdsuunnitelmia laadittaessa.



3.3 TULOKSET JA ENNAKOIDUT VAIKUTUKSET

3.3.1 Laadun johtaminen

Espoon Laadun johtamisen -kehittdmispaivien tuloksena tietoisuus itsearvioinnista
kehittyi koko organisaation osalta. Yhteisissa kehittdmispaivissa esitetyt tehokkaat
tietoiskut toimivat hyvana sisdisen tiedotuksen valineend. Lisdaksi opiston
laatutydryhma sai oman yksityiskohtaisemman johdannon itsearviointiin. Talla tavalla
osaamista saatiin jalkautettua laajemmin eri tyontekijaryhmien edustajille.

Tarkeda pitkdaikaisen laadun kehittdmisen kannalta oli toimivan mallin luonti CAF -
arvioinnin ldpikdymiseksi sopivalla aikajanteelld. Tassd onnistuttiin erinomaisesti.
Arviointiryhma ei tyon aikana kuormittunut liikaa, vaan tuloksia saatiin tehokkaasti
aikaiseksi. Samalla vahvistui toimintamallin hyédynnettavyys jatkossa.

Tarked laatujohtamisen liittyva tulos oli CAF -arvioinnin tuottama monipuolinen ja laaja
arviointimateriaali Espoon tydvaenopiston nykytilasta ja kehittdmiskohteista.
Materiaalin pohjalta pystyttiin nostamaan merkittdvimmat lyhyen- ja pitkdn aikavalin
kehittdmiskohteet: nelja kehittdmisprojektia vuodelle 2011 ja yksi koko visiokaudelle
vuoteen 2015. Lyhyen aikavalin projekteiksi nousivat opiston strategian vahvistaminen,
kansainvalisyyssuunnitelman laatiminen, palauteprosessin avaaminen,
tyohyvinvointiprojektien = kdynnistaminen Kunta 10 -tutkimuksen pohjalta,
perehdytysmateriaalin paivittdminen seka "laadun portaat” -mallin luonti visiokaudelle
Espoon kaupungin mallia mukaillen.

Jo nyt voidaan sanoa, ettd CAF -arviointimateriaalia voidaan hyddyntda opiston
johtamisessa. Opiston johtoryhma kaytti CAF -itsearvioinnin tuloksia vahvistaessaan
kehittamisen projektit vuodelle 2011.

Arviointimallista on merkittdva hyoty myos tulevien arviointien suorittamisessa. Opittu
toimintatapa voidaan toistaa joka toinen vuosi tehtdessda opiston syvallisempi
itsearviointi. Paivitystydssa voidaan puolestaan hyddyntdd materiaalia tehokkaasti.
Malli on hyddynnettavissa myds muihin kansalais- ja tydvdenopistoihin.

3.3.2 Asiakkuuksien ja markkinoinnin johtaminen osana
prosessijohtamista

Asiakassegmentointia = suunniteltiin  ja  kehitettiin = syksylla 2010 opiston
kurssisuunnittelun ja markkinoinnin tarpeisiin. Opiston asiakkaina ovat espoolaiset
asukkaat, joten segmentoinnille oli tarvetta. Kaikille ei voi tarjota kaikkea.
Asiakassegmentoinnissa asiakkaat jaoteltiin opiskelijoiden idn mukaan, koska idn
todettiin  olevan  yhteinen  madare eri ainealueiden opetustarjonnassa.
Asiakassegmentointia hyodynnettiin jo 2011-2012 taideopetuskurssien suunnittelussa.
Kurssisuunnitteluhyodyn lisdksi tehty segmentointityo tuki asiakkuusjohtamista, mika



lisdsi osaltaan ty6hyvinvointia. Resurssit pystyttiin - my6s paremmin ja
kustannustehokkaammin kohdentamaan valituille toimenpiteille viestinndssid. Kun
asiakassegmentointimalli saadaan levitettyd koko opiston kurssisuunnittelijoiden
tyokaluksi, saavat espoolaiset asiakkaat entistd paremmin heiddn tarpeitaan ajatellen
suunniteltuja kursseja ja ne ovat helpommin ldydettavissa opiston laajasta
kurssivalikoimasta, kun markkinointi on suunnattu segmentoiduille asiakasryhmille.

4. SIPOON KUNNAN KEHITTAMISTOIMENPITEET

4.1 TAUSTA JA OSAAMISEN HAASTEET

Sipoon kunnanvaltuusto on hyvaksynyt 28.5.2007 (60 §) Sipoo 2025 -strategian, joka
pohjautuu visioon Sipoosta Suomen halutuimpana. Strategiana on nopea
suunnitelmallinen kasvu, uudistuminen ja kehitys, jotka toteutetaan innovatiivisesti
verkostoitumisen avulla. Strategiassa kasvutavoitteeksi on asetettu +35 000 asukasta ja
+13 000 tyopaikkaa vuoteen 2025 mennessa. Jotta Sipoon kunta pystyisi vastaamaan
kunnan strategian mukaisten kasvutavoitteiden asettamiin haasteisiin, on nahty
valttamattomana kehittdd ja uudistaa kunnan organisaatiota, jotta asetetut tavoitteet
voitaisiin saavuttaa.

Ratkaisuna nahtiin organisaatiomuutos, joka perustuisi prosessimaiseen tyoskentelyyn
ja  sopimusohjaukseen. Sipoon kunnan johtoryhma  valmisteli  uuteen
organisaatiomalliin siirtymista noin kaksi vuotta, mutta poliittisia paatoksia ei ole viela
tehty.

Mista johtuu, ettei padtoksia saada aikaiseksi? Voisi sanoa, ettd osaamisen haasteita on
ollut lahinna juuri muutosjohtamisessa sekda muutosviestinndssd, koko henkilostoa tai
poliittista luottamusorganisaatiota ei ole saatu organisaatiomuutoksen taakse.

Hankkeessa nahtiin mahdollisuus kehittda ja uudistaa toimintatapoja, ja toisten kuntien
hyvien kaytantdjen myotd kehittdd ja viedd eteenpdin uutta organisaatiota ja
johtamismallia myo6s Sipoossa. Miten muualla on toimittu, jotta organisaatiouudistuksia
on voitu implementoida onnistuneesti. Meilldkin saattaa olla paljon opittavaa.

4.2 TOTEUTETUT TOIMENPITEET JA OSALLISTUJAT

Sipoon kunta ldhti mukaan hankkeeseen ylimmalld johdolla, mukana oli siis kunnan
johtoryhma. Siihen kuuluu kunnanjohtaja, kehitysjohtaja, sosiaali- ja terveysjohtaja,
sivistysjohtaja, tekninen johtaja, kunnan kamreeri, kunnansihteeri, henkilostopaallikko seka
hankkeen yhteyshenkiléna toimiva johdon assistentti. Hanke on kestdnyt noin vuoden, mutta
sind aikana henkil6stomuutoksia kyseisessd ryhmassa on ollut useita, kunnanjohtaja on
esimerkiksi vaihtunut viisi kertaa.

Toteutettuja toimenpiteitd on useita. Vaikka kunnanhallitus oli sitd mieltd, ettd aika ei ole kypsa
sithen, ettd koko kunta siirtyisi prosessimaiseen tydskentelyyn, niin Sosiaali- ja terveysosastolle



annettiin lupa jatkotyostaa siirtymista elamankaareen, 21.4.2011 Sosiaali- ja terveysvaliokunta
teki siitd paatoksen ja vuodenvaihteessa 2011 osasto on siirtynyt elamankaarimalliin.

My0Os sivistysosastolla siirtymista eldmankaareen on valmisteltu eteenpdin niin, ettd
edellytykset siihen siirtymiseen ovat nyt olemassa.

Talous- ja hallintopalveluiden keskittdmista jatkotydstettiin, asia vietiin hallitukseen jossa asia
sittemmin palautettiin jatkovalmisteluun.

Prosessikarttoja on jatkotyostetty, johtamisjdrjestelmaa ja sopimusohjausta on kayty lapi.
Vaikka sopimusohjaukseen siirtyminen on vield tilla hetkelld epdvarmaa, niin sen ideaa
hyodynnetdan silti parantamalla suunnittelua ja raportointia. Uutta kymmenen vuoden
tahtaimelld toimivaa toteutusohjelmaa ollaan talla hetkella tekemassa kuntaan.

Jatkuvan parantamisen edistimiseksi, parantamisalueiden tunnistamiseksi seka
laatutietoisuuden lisddmiseksi organisaatiossa, Sipoon johtoryhma teki toiminnan ja
tulosten itsearvioinnin (CAF).

Strategiat ja Toteutusohjelman laadinta ja Mikko ja 2011-

toimintaperiaatteet  jarpyva paivittaminen; Sirkku= 2015
sopimusohjaus siella sisalla jory

Kumppanuudet ja Median hallinta Tiedotta Jatkuva

resurssit ja

Prosessit Sopimusohjaus ja tuotteistus Koko Jatkuva
kuntoon jory 2011-
Asiakaspalautejdrjestelma; 2015
raportointi, seuranta ja mittareiden
kaytto

Tulokset ja Raportoinnin, seurannan ja TAHA- 2011-

tulosmittarit mittareiden maérittely, johtaja 2012
vertailukelpoisuus muihin ja Minna-
vuosivertailut Maria

Kuvio 3: Sipoon kunnan kehittdmiskohteet

4.3 TULOKSET JA ENNAKOIDUT VAIKUTUKSET

Sosiaali- ja terveysosasto on vuoden vaihteessa siirtynyt elamdnkaarimalliin.
Kokemukset Kkuluneelta viideltd kuukaudelta ovat pddasiassa positiivisia, mm;
asiakaslahtoisyys on korostunut, yhteistydé on parantunut ja lisddntynyt,
moniammatillinen ty6 on tuonut uusia ulottuvuuksia, prosessit ovat selkiytyneet ja
virtaviivaistuneet, ennaltaehkaiseva ty6 on nostettu esille ja se on tullut nikyvéaksi,
tyotehtavat ovat selkiytyneet, toimenkuvat ovat monipuolistuneet ja haasteet
lisdantyneet lisaksi padllekkdisyyksid on poistunut. Negatiiviseksi on koettu se, etta
vanhoista tehtdvistd on joissain maadrin ollut vaikea luopua, on myods koettu



ongelmallisena toimia esimiehend toiminnalle, jota ei tunne entuudestaan lisdksi

lahiesimiehen tuki on koettu heikentyneen.

Lasten, nuorten ja perheiden palvelut Sipoo ~ PAAASIAKASPROSESSIT
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Kuvio 4: Sipoon eldmidnkaaren Lasten ja nuorten padasiakasprosessit (Eldmankaaren
0sa)

Toteutusohjelmaa tehdaan ja strategiatyoryhma on perustettu. Jotta kasvun
ohjaaminen olisi strategian mukaisesti suunnitelmallista, sen tueksi tarvitaan strategian
toteutusohjelma. Toteutusohjelma vastaa tarpeeseen analysoida sekad ulkoisessa etta
sisdisessa toimintaymparistossa tapahtuvien muutosten vaikutuksia kunnan talouden ja
toiminnan suunnitteluun. Toteutusohjelma laaditaan vuosittain 10 vuodeksi, jolloin se
palvelee seka pitkdjanteistd strategista suunnittelua ettd vuosittaista toimintaa.
Toteutusohjelma toimii myods tukena prosessimaiselle tyoskentelylle mallintaen
toimijoiden ja toimintojen valisid riippuvuussuhteita. Kunnanhallitus paatti 26.4.2011
strategiaty0ryhman perustamisesta ja nimesi ryhman jasenet.

Laadun johtamisen sekd CAF-arvioinnin kautta toimintaa on kayty lipi ja arvioitu,
siitd tuloksena on nelja lyhyen ja nelja pitkdn aikavilin kehittimiskohdetta. Lyhyen
aikavdlin kehittdmiskohteet liittyvat strategioihin ja toimintaperiaatteisiin seka
prosesseihin ja rakenteisiin ja johtamisjdrjestelmddn ja ovat: strategian paivitys,
strateginen projektisalkku ja asiakaspalautejarjestelmd, kyselyt ja brandays seka paatos
prosessien kehittdmisen keinoista ja tavoista jatkossa, organisaatiokokonaisuutta
koskeva paatos.

Nelja pitkdn aikavdlin  kehittamiskohdetta liittyy myds strategioihin  ja
toimintaperiaatteisiin, kumppanuuksiin ja resursseihin, prosesseihin seka tuloksiin ja
tulosmittareihin. Pitkdn aikavalin kehittimiskohteet ovat; toteutusohjelman laadinta ja
jatkuva pdivittiminen tama sisaltda sopimusohjauksen, median hallinta, sopimusohjaus
ja tuotteistus, asiakaspalautejarjestelmd, raportointi, seuranta ja mittareiden kaytto seka
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raportoinnin, seurannan ja mittareiden madarittely, vertailukelpoisuus muihin ja
vuosivertailut.

5. Vaasan kaupungin kehittamistoimenpiteet

5.1 TAUSTA JA OSAAMISEN HAASTEET

Taustalla on Vaasan kaupungin prosessien kehittamisen projekti, joka sisalsi
tiedottamista, koulutusta ja konsultaatiota seka prosessien kuvaamista.

Projektin jalkeen asetettiin padprosessien mukaiset osaprojektit, joissa tunnistettiin ja
nimettiin kaupungin ydinprosessit. Prosessikartta laadittiin ja hyvaksyttiin kaupungin
johtoryhmassd, kunnanhallituksessa sekd kunnanvaltuustossa. Osaprojekteissa
kehitettiin myos toimiala-, virasto- seka yksikk6kohtaisia prosessikarttoja. Sen lisaksi
tehtiin myo6s prosessikaavioita, sanallisia prosessikuvauksia sekd toimintotaulukoita.
Taman lisaksi tyostettiin my0s strategisen johtamisen ja ohjauksen kuvauksia.

KUJO -hankkeen aikana johtamisjarjestelmaa uudistettiin siten, ettd siirryttiin yhden
kaupunginjohtajan ja kahden apulaiskaupunginjohtajan jarjestelmdstd yhden
kaupunginjohtajan ja kolmen toimialajohtajan jarjestelmdan. Organisaatiorakenteen
kehittiminen jatkuu edelleen ja johtamisjarjestelmada synkronoidaan prosessiajatteluun
soveltuvaksi. Tavoitteena on prosessiarkkitehtuurin kokonaisuuden haltuunotto,
prosessikuvausten syventdminen, rajapintojen kuvaaminen, poikkihallinnolliset
prosessit, sekd prosessien omistajuuksien maarittely. Myos prosessien systemaattinen
seuranta, mittaaminen, arviointi ja kehittdminen olivat kohteena. KUJO -hankkeella
haettiin koko johtoportaalle, ml. uudet johtajat, tilannekuvaa missi menndan seka
osaamista ja keinoja muutoksen johtamiseen ja organisaation tilan arviointiin.

5.2 TOTEUTETUT TOIMENPITEET JA OSALLISTUJAT

Vaasasta osallistuttiin yhteensa kolmeen verkostoseminaariin Helsingissa, Sipoossa ja
Espoossa. Oma aloitusseminaari pidettiin Vaasassa johtoryhmille, kehittdjille ja
suunnittelijoille - yhteensd n.100:lle henkilolle. Seminaareissa purettiin oma
johtamiskysely ja muiden kuntien kyselyt. Tavoitteena oli oman tilanteen
hahmottaminen sekd prosessien johtamisen tilannearvio. Lisdksi pidettiin erillinen
lehdistodtilaisuus. Kaupungin laajennettu johtoryhmdn toimesta pidettiin kaksi
prosessijohtamisen tilaisuutta sekd kolme laatujohtamisen tilaisuutta ja CAF -
itsearviointia.
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Kuvio 5: Vaasan haasteet prosessihierarkian yhteensovittamiseksi

5.3 TULOKSET JA ENNAKOIDUT VAIKUTUKSET

Hankkeen aikana siirryttiin pelkdstd prosessien kuvaamisesta laaja-alaisempaan
johtamisjarjestelmdn arviointiin ja kehittdmiseen. Uudet toimialajohtajat ja muut
toimijat ovat saaneet evaitd omaan ty6honsa sekd johtamisen painopisteisiin. Johdon
tahtotilaa on testattu hankkeella ja pyritty luomaan yhteistd ndkemysta tulevaisuudesta.
Lisdksi on saatu tietoa ja apua muiden kaupunkien kehityshankkeista.

Mita opimme

e Uusia toimintatapoja

e Ryhdyttiin avoimeen ja suoraan keskusteluun koskien kaupungin ylinta
johtamista

e Paastiin harjoittelemaan CAF -malliin perustuvaa itsearvioinnin jarjestelmaa
e Lihdettiin viemdan muutosta organisaatiossa lapi ylhaalta alaspain



6. HAMINAN KAUPUNGIN KEHITTAMISTOIMENPITEET

6.1 TAUSTA JA OSAAMISEN HAASTEET

Haminan Kkehittdmishankkeen taustalla vaikutti Tahto-hanke, jonka paatavoitteena on
kaupungin organisaatiorakenteen ja toimintamallin uudistaminen. Lisdksi vuoden 2009 alussa
tuli voimaan kaupungin uusi tavoiteorganisaatio, jossa mm. otettiin kiyttdon tilaaja-tuottaja-
malli teknisessa tukipalvelussa, vesilaitoksesta muodostettiin liikelaitos ja yleishallinto koottiin
yhteen  konsernin  esikunnaksi = Hyvadksytyn  kaupunkistrategian ja  muuttuneen
toimintaympadriston takia on tullut ajankohtaiseksi tarkistaa myds johtoryhmatydskentelyn
toimintaperiaatteet ja linjaukset.

Kehittdmisen haasteina omistajanohjausta ajatellen tunnistettiin erityisesti hallitusten
jasenten  liiketoimintaosaaminen, luottamuksen vahvistaminen, liiketoimintariskien
hallitseminen seka tiedottaminen.

Kehittdmisen hasteina laatujohtamista ajatellen tunnistettiin erityisesti tydyhteison
johtaminen, suunnittelukonseptien laadinta strategiatydssa, toiminnan ennakointi, prosessien
kehittdminen,  asiakastyytyvdisyyden  parantaminen ja  asiakastulosten = mittaus,
henkil6stotyytyvaisyys, yhteiskuntavastuun tayttdminen sekd mahdollisimman hyvien tulosten
aikaansaaminen ja suorituskyky.

6.2 TOTEUTETUT TOIMENPITEET JA OSALLISTUJAT

Omistajaohjauksen kehittdmisen toimenpiteita olivat:

e Sinisen meren strategian avulla arvioitiin, mitd omistajaohjauksessa Haminassa pitaisi
lisata tai luoda uutta ja vahentaa tai luopua kokonaan.

e Luotiin dialogi omistajapolitiikasta ottaen huomioon eettiset ja hyotynakékohdat.

e Luotiin strategisten valintojen, painopistealueiden ja toimintatapojen Haminan
kaupungin omistajapolitiikkaan.

e Luotiin arviointijarjestelmd, jossa tarkastellaan toimintaa ja tuloksia seka poliittisen
ohjauksen ja tulosohjauksen yhteensopivuuden kannalta.

Laatujohtamisessa kehittdmisen toimenpiteitd olivat:

e Ensimmaisen vaiheen aikana tehtiin yksityiskohtainen suunnitelma laadun johtamisen
strategisen johtamisen mallista (aikataulutus, tyokirjapohjat, perehdytysaineisto).

e Toisen vaiheen aikana suoritettiin pdavastuualueiden itsearviointi kayttden CAF-
jarjestelmaa viitekehyksena.

o Kolmantennessa vaiheessa luotiin paavastuualueiden raportit kaupungin johtoryhmalle
kesdkuussa 2011.

e Neljannessa vaiheessa toteuteaan kaupunkitasoinen johdon itsearviointi lokakuuhun
2011 mennessa  (palauteinformaatio  pdavastuualueille,  paattijaraportointi,
"harjoitus”pisteytykset, kaupunginjohtajan "laatutunnustuspalkinnot” 2-3
tulosyksikolle).
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Kuvio 6: Haminan arviointimalli

6.3 TULOKSET JA ENNAKOIDUT VAIKUTUKSET

Hankkeen tuloksina voidaan pitda seuraavia tunnistettuja vahvuuksia:

Strateginen johtaminen on parantunut

Tuloskorttien seuranta on parantunut

Henkil6st6a on onnistuttu motivoimaan ja esimiehet ovat uudistushenkisia
Henkiloston koulutukseen on panostettu riittavasti

Tyonantajan maine hyva

Eteenpdin menneitd, mutta edelleenparannettavia alueita ovat:

Tuloksellisuudessa ja mittareissa parantamisen varaa
Johtamisjarjestelma ei ole kaikille selva

Imagoa ei rakenneta tarpeeksi pitkdjanteisesti
Kaupungin arvot eivét viela kaikilla mielessa

Erityisia jatkona kannalta tarkeitd kehitattimiskohteita ovat:

o Kehittamiskohteena arviointity6 ja tulosten vaikutus itse strategiatyohon. Paivitys.
Syklien jatkaminen. Toimenpideohjelman jatkaminen.

o Palkkaus-ja kannustejarjestelmat

e Innovaatiot ja kehittiminen-toimintakulttuurin luominen

¢ Kuntalaisten osallistamisen keinot
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Haminan kaupunkiorganisaatio oppi seuraavia asioita erityisesti laatujohtamisesta:

e Yhteisen ndkemyksen luominen muutoskohteista ja niiden toteuttamisjarjestyksesta
tarkeaa.

e Strategisen toiminnan ja talouden suunnittelun hallinta kokonaisuutena jo
alkuvaiheessa tarkeaa.

Laadun kehittdminen vaatii huolenpitoa, taitavuutta ja aikaa.

e Laatujohtamiseen vaikuttavat tarkeat tekijat: hyva johtajuus, ennakointimenettelyn
soveltaminen, viestintd, houkutteleva  tyodyhteis6, prosessien johtaminen,
tulosorientaatio tulosketjuajattelun mukaisesti (tavoite -> panos -> tuotos -> vaikutus ->
vaikuttavuus.

Seuraavia asioita opittiin erityisesti omistusohjaukseen liittyen:

e Tarvitaan hyvaa poliittista hallitustydskentelya.

e Corporate governance eli hyva hallintotapa on mahdollista luoda selkedn
konserniohjauksen lisdksi.

e Tarvitaan yhteinen nakemys siitd, mihin ollaan menossa.

7. LAPPEENRANNAN KAUPUNGIN KEHITTAMISTOIMENPITEET

7.1 TAUSTA JA OSAAMISEN HAASTEET

Lappeenrannan kaupungin osa-projekti toteutettiin kahdessa eri yksikdssa; liikuntatoimen
kunnossapitoyksikdossa ja kaupungin varikolla. Niihin kumpaakin resursoitiin kolme
konsulttityopaivaa. Osaprojektien tavoitteenasettelussa erittain merkittavana
taustavaikuttimena  molemmissa  osahankkeissa  oli =~ Lappeenrannan  kaupungin
tuottavuusohjelma. Tuottavuusohjelman v. 2010-2012 peruslinjaukset ovat:

e uusien organisaatioiden toiminnan taysimdarainen hyédyntaminen ja tuloksellisuuden
varmistaminen

e kaupungin palvelurakenteen ja organisaation sopeuttaminen ja kaupungin

taloudellisen pohjan vahvistaminen

johtamisjarjestelman kehittdminen

prosessien virtaviivaistaminen

yhteisty0 yli toimialarajojen

yhteisty0 yksityisen sektorin kanssa

kuntalaisten valinnanvapaus palvelujen kayttamisessa

150 henkil6tydvuoden vihentdminen yhteensa v. 2010-2012.

Resurssien siirtdminen hallinnosta palvelutoimintaan ja hoivatyéhon

7.2 TOTEUTETUT TOIMENPITEET JA OSALLISTUJAT

Kehittdmisty0 toteuttiin tyopajatyyppisena tyoryhméatyond, johon liitettiin erillisid ennakko ja
valitehtavia. Liikuntatoimen kunnossapitoyksikdssa tyoskentelyyn osallistuivat
kunnossapitoyksikon esimiehet ja liikuntatoimenjohtaja. Teknisen toimen varikolla



tyoskentelyyn osallistuivat tuotantojohtaja, kunnossapitopaallikkd seka varikon paallikko.
Hankkeen toteutuksessa noudatettiin nk. klassisen strategiaprosessin viitekehysta. Ensin
tunnistettiin muutoshaasteet, niistd johdettiin tavoitteet ja viimeisessa vaiheessa maaritelladn
keskeiset toimenpiteet tavoitteiden saavuttamiseksi.

7.2.1 Toteutetut toimenpiteet liikuntatoimen kunnossapitoyksikossé

Osa-hanke aloitettiin kunnossapitoyksikon toimintaympariston keskeisten muutostekijoiden ja
niiden heijastusvaikutusten tunnistamisella. Tarkeimmiksi muutostekijoiksi tunnistettiin
seuraavat asiakokonaisuudet: a) henkil6kunnan ikddntyminen ja eldkoityminen, b) suuret halli-
investoinnit, c) Rauhan alueen liikuntapalveluiden organisointi, d) asiakaskunnan ikirakenteen
muuttuminen, e) asiakaskdvijimaarien muutokset, f) talkootydinnon viheneneminen
maaseudulla - muutokset 3. sektorilla, g) uudenlaiset public-private -yhteistyémuodot, h)
tulevat kuntaliitokset, i) sddolosuhteiden vaikeasti ennakoitavat muutokset, j)
tyollistimismaararahojen mahdolliset leikkaukset, k) laite- ja materiaalitekniikan uudenlaiset
osaamisvaatimukset, 1) lajiliittojen ja seurojen sekd muiden laatukriteerien ja vaatimusten
kiristyminen, m) Lappeenrannan kaupungin tuottavuusohjelma, n) kustannustason nopea
nousu suhteessa budjettiraamiin - tuottavuusvaade, o) kaupungin organisatoriset sisdiset
muutokset (erityisesti yhtidittiminen) ja p) uudet trendit ja trendilajit.

Osaamis- ja kehittdimishaasteita tunnistettiin siis hyvin laaja-alaisesti. Samalla hahmotettiin
aikatauly, jolla em. muutostekijat todennakdisesti realisoituvat. Varsinaiset kehittdmistavoitteet
johdettiin tunnistetuista toimintaympariston haasteista ja niiden heijastusvaikutuksista.
Kehittamistavoitteiksi maariteltiin seuraavat asiakokonaisuudet:

1. Liikuntatoimen kunnossapitoyksikon prosessien/palveluiden maarittely, siséltien: a)
keskeiset ydinprosessit/palvelukokonaisuudet, b) niihin liittyvat alaprosessit/
palvelutuotteet ja c) keinot tuottaa ko. palvelut

2. Kunnossapitoyksikén organisoitumisen kehittiminen sisdltden; a) perusrakenteen
madrittdmisen/vahvistamisen, b) johtamisjarjestelméan paivittimisen ja c¢) toimen- ja
tehtavakuvien paivittamisen

Prosessien ja palveluiden maarittelyssa hyédynnettiin JHS -152 standardia. Kdytdnnossa se
tarkoitti ensiksi asiakkuuksien ja asiakastarpeiden madrittamisen osin
tulevaisuusorientoituneesti, sitten prosessikartan (sisaltdda padprosessit) madarittimisen ja
seuraavassa vaiheessa tarkennettujen prosessikuvausten tekemisen.
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Kuvio 7: Liikuntapalveluiden kunnossapitoyksikén prosessikartta

Madrittelytyon avulla tunnistettiin kaksi ydinprosessia. Niiden pohjalta johdettiin kunkin
ydinprosessin alle sijoittuvat palvelukokonaisuudet ja laskettiin niiden vaatimat
henkilotyovuodet seka tilla hetkella etta tulevaisuudessa.

Tuottavuuden lisidmistoimenpiteet- keinona prosessien ja rakenteiden tarkastelu

Kunnossapitoyksikon osa-hankkeen varsinaisena pddamadrand oli kyetd tunnistamaan
tuottavuuden lisddmiskohteet ja laatia alustava suunnitelma Kkyseisen potentiaalin
realisoimiseksi.

Tuottavuuden lisddmistoimenpiteiksi maariteltiin yleisella tasolla seuraavat kokonaisuudet:

1. Kunnossapito-organisaation rakenteellinen kehittaminen:
- jaetaan esimiesvastuita ja tyotehtdvia uudella tavalla: vihennetaan yksi
tyonjohtajavakanssi ja samalla vahvistetaan esimiestyotad henkilokunnan sisalta
nostettavilla tiiminvetdjilla.

2. Liikuntapaikkojen ylldpidon tyéprosessien kehittiminen:
- toimenkuvien tarkistaminen ja paivittiminen sekd kokonaan uudenlaisten ty6tapojen
kayttoonotto ja elakoitymisen myotd vakanssien tayttamatta jattdminen.

3. Liikuntapaikkaverkoston keskittiaminen:
- laajan liikuntapaikkaverkoston selvitystutkimuksen teettdminen (mm. kayttoaste,
toiminnalliset paallekkaisyydet, kustannus-hyoty, alueiden hyodyntamispotentiaali
muuhun kdyttoon)

4. Tulorahoituksen lisdéiminen:
- kasvatetaan tulorahoitusta nostamalla liikuntapaikkojen hintaa n. 10-15 % vuodessa



Kullekin tuottavuuden lisiamistoimenpiteelle laskettiin erikseen seka alustavat taloudelliset
ettd toiminnalliset vaikutukset hyotyjen ja mahdollisten haittojen ndkékulmasta.

7.2.2 TOTEUTETUT TOIMENPITEET TEKNISEN TOIMIALAN VARIKOLLA

Ensimmidsessd tyopajassa varikolle luotiin tavoitteet, joka nimettiin varikon muutosvisioksi.
Muutosvisio sisalsi nelja keskeistd asiaa varikon tulevaisuuden kehittamiseksi: 1. Varikko
tuottaa jatkossakin kuljetuspalveluita, 2. Henkildston ja kaluston tydpanos on tdysipainoisesti
kdytossd ympdari vuoden, 3. Kumppanuuksia kehitetddn edelleen ja 4. Asiantuntijuuden
kasvattaminen Korjaus- ja ajoneuvohallintapalveluiden avulla. Viimeinen kohta tunnistettiin
erittdin tarkedna tekijana varikon profiilin kohottamisessa kaupungin sisalla.

Taman jalkeen luotiin varikon SWOT-analyysi muutosvision tavoitteisiin peilaten, analysoitiin
varikon sidosryhmat sekd maariteltiin eri asiakasryhmat ja niiden tarpeet alla:

Keskeinen asiakasryhmi Ko. asiakasryhmin keskeinen Prosessin nimi
asiakastarve/tarpeet

1. Tiemestarit ja puutarhuri,
katujen kunnossapito ja
ympariston hoito
(loppuasiakas kuntalainen)

2. Lappeenrannan kaupungin
konserni tyéyhteenliittyma
(loppuasiakas:
kuntalainen/yhteisé)

3. Korjaamopalveluiden
tarvitsijat
kaupunkikonsernissa ja -
yhteisdssa

4. Kaupungin sisdiset yksikét
(Esim. ymparisténhoito,
liikuntatoimi , kiinteisté- ja
mittaustoimi)

5. Yksityisasiakkaat,
yritykset ja yhteisét

6. Kuljetuspalvelun tarvitsija,
kaupungin sisdinen asiakas

TARVE: Kaluston kaytts (palveluna)
TULOS: Katuverkko on liikenngitédvéssa kunnossa
VAIKUTUS: Viihtyisa kaupunkiympéristd

TARVE: Kaluston kaytts (palveluna)
TULOS: Rakennuskelpoinen tontti
VAIKUTUS: Kehittyva kaupunkiympaéristé

TARVE: Ajoneuvokaluston korjaaminen nopeissa
tarpeissa ja ajoneuvokaluston huolto (palvelu)
TULOS: Toimiva kalusto

VAIKUTUS: Ajoneuvot ovat toimintakuntoisia

TARVE: Mé&éardaikaisen ajoneuvojen, tydkalujen,
koneiden ja laitteiden kayttd (tuote)

TULOS: Ajoneuvot ja tyékalusto on ollut
kéytettavissa

VAIKUTUS: Viihtyisa kaupunkiympéristd

TARVE: Tydsuorite (tiepohjien teko, h&yladys,
suolaus, kastelu, jne.)

TULOS: Ulkopuolisten tiet ovat hyv&kuntoisia
VAIKUTUS: Viihtyisa kaupunkiympéristd

TARVE: Neuvontaa ja ohjausta tarvitseva
kaupungin sisdinen toimija

TULOS: Kuljetuspalvelu on vélitetty asiakkaalle
VAIKUTUS: Asiakkaan kuljetustarve on tyydytetty

Kuvio 8. Varikon asiakasryhmit ja -tarpeet

Katujen ja puistojen
kunnossapitdminen (osa
teknisen toimen "katualueiden
kunnossapito” -osaprosessia)

Maankdyttoprosessin tukeminen
infran rakentamisessa (osa
teknisen toimen "maankdytto”-
prosessia)

Ajoneuvokaluston korjaus ja
huolto

Ajoneuvojen ja tyékaluston
vilittaminen

Teiden ja yleisten alueiden
kunnossapito ulkoisille
asiakkaille

Kuljetuspalvelun vilittaminen

TyoOpajojen 1 ja II valilla kerdttiin tietoa tyOresurssien jakutumisesta eri prosesseille ja
tyotehtaville. Il tyopajassa varikon prosessit linkitettiin maankayton prosesseihin. (kuva 9)
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Palautteeseen ja toiminnan arviointiin liittyva jatkuva parantaminen

Kuvio 9. Varikon osa- ja tukiprosessit

Varikon henkildstolle pidettiin samassa yhteydess tydpaja, jossa esiteltiin muutosvisio
henkilostolle. Taman jalkeen pienryhmatyodskentelyn menetelmin kerattiin henkiloston
nakemykset Sinisen meren strategia -menetelmédlld muutosvision kehittdmiskohteisiin.
Tyontekijoiden ndkemykset on vedetty yhteen alla olevaan taulukkoon.

Halutaan sailyttaa Halutaan poistaa
1. Kunnossapitotaso ja kalusto 1. Vanhentuva kalusto (Metrak)

2. Uudet asianmukaiset huolto- ja korjaustilat

Halutaan lisati/kehittaa Halutaan vahentaa
ESIMIEHET ja TYOTAVAT 1. Hallintokustannukset (300000/v
1. Tiemestareiden toimintatapa ja yhteistyo perusteiden avaaminen)
heidan kanssaan 2. Yleisesti esimiesten maaraa

2. Tiemestareiden kaytettdva kaupungin kalustoa (tiemestarit)
3. Tydmenetelmid, esim: 3. Madraaikaista ty6voimaa

*  Paivystdjin toiminta 4. Yksityisen kaluston kayttoa

*  Aurauksen priorisointi (pyorétiet vs.

ajoradat)

4. Auraustyon loppuunsaattaminen
HENKILOSTO
1. Vakinaisia tyontekijoita
2. Tiedottaminen
3. Tyohon perehdytys ja koulutus
4. Metallikorjaamon henkil6kunta
5. Palkkaus (vastuullisuus)

TYOVALINEET
1. Asianmukaisia laitteita (testereitd, nosturi, jne.)

Kuvio 10: Tydntekijoiden nakemyksia muutoksiin: sdilytettavaa- poistettavaa.



Ennen Ill:tta tyopajaa konsultti haastatteli viela tiemestarit puhelimitse ja sai heiltd toisen
nakokulman organisaation haasteellisiin kohtiin. Viimeisessa tydpajassa tyostettiin konsultin
ehdotuksen pohjalta johtopaatokset ja seka sovittiin tehtavat toimenpiteet.

Yhtena keskeisend johtopadtoksena nahtiin tarve selkiyttdd organisaatiorakennetta. Jokaisella
tyontekijalla tulisi olla yksiselitteinen kiinted ldhiesimies, joka pyrkii kayttoasteen
maksimointiin. My6s yleisen toimintatavan tulisi tukea resurssien tdyskayttéd ja
laskutushinnan maaraytyminen vaatii tarkastamista.

Johtamistavan suhteen on jatkossa huomioitava toisaalta kaupungin muun organisaation
johtamisperiaatteet, mutta myos toimialan asettamat vaatimukset ja perinteet. Yksittdisten tie-
/monttumestareiden johtaminen tulisi olla linjassa keskenddn. Kaikkien organisaatiossa
tapahtuvien muutostoimenpiteiden tulee jatkossa olla aikataulutettuja ja esimiehille
vastuutettuja. Ndin henkilostélle syntyy luottamus siitd, ettd ongelmiin puututaan ja tehdaan
aktiivisia toimenpiteitd niiden ratkaisemiseksi.

Toimenpiteiksi paatettiin seuraavan taulukon mukaiset ja aikataulutetut toimenpiteet:

Comenpige Lo Lo

Varikon hinnoittelun muuttaminen Veijo 1.11.2010 lahtien
kunnossapidolle edullisemmaksi

Kuukausittaiset palautekeskustelut Esa 1.11.2010 lahtien
autoryhmittdin varikon henkil6stolle

Tiemestarien henkilokohtainen Veijo 31.1.2011 mennessa
palautekeskustelu varikon kuljettajien kanssa (Matti ja Mika)
Uusille tyontekijoille nimetaan Esa 25.10.2011 lahtien

henkil6kohtainen perehdyttdja

Selvitetadn liikennemerkkikorjaamon Veijo 31.12.2010 mennessa
esimiehen siirtymista varikon tiloihin

Varikon yleiskustannusten Veijo 31.12.2010 mennessa
vyorytysperiaatteiden avaaminen henkildstolle

7.3 TULOKSET JA ENNAKOIDUT VAIKUTUKSET

Liikuntatoimen osalta on tdssd vaiheessa mahdoton maaritella pysyvid pitkdkestoisia
vaikutuksia. Seuraanlaiset positiiviset tulokset ovat kuitenkin jo ndhtavissa:

e Ensimmaista kertaa tutkittiin kunnolla omia resursseja, palveluverkostoa
kokonaisuutena, asiakkuuksia seki henkiloston ikdrakennetta

e Esimiesasemassa olevien henkildiden kokonaiskuva liikuntatoimen kunnossapidon
eri osa-alueista parani ja syventyi

e Muutosprosessin valmistelu oli omissa kasissa, jolloin sitoutuminen
kehitysprosessiin on vahva

e Oman henkiloston etenemismahdollisuuksien parantuminen organisaation sisall3,
joka on myo0s tyomotivaatiota kasvattava tekija



e Saadaan aikaan laaja, toivottavasti rakentava, kansalais- ja poliittinen keskustelu
palveluverkoston laajuudesta ja tarpeellisuuden arvioinnista

e Resurssien kohdentaminen entistd tehokkaammin oleellisimpiin ja tarkeimpiin
asioihin
e Perustehtdvien kirkastuminen ja palauttaminen mieliin

Lisaksi voidaan varovasti ennakoida, ettd pidemmalla aikajanalla toteutuvat seuraavat
positiiviset vaikutukset.

o Syntyvan keskustelun ja paatoksenteon yhteydessa liikuntapalvelujen tarpeellisuus
korostuu ja sita kautta arvostus kasvaa

o Kaupungin resurssit liikuntapalvelujen kunnossapitoon kaytetdan tehokkaammin -
asioita ei tehdéa kuten ennen, vaan kuten on jarkevaa ja tehokasta tuottaen eurolla
enemman kuin ennen

o Henkildston ikdrakenteen muutoksiin valmistaudutaan ajoissa ja luodaan uusia
rekrytointimalleja, kuten oppisopimuskouluttaen nuorta viakea sisddn
organisaatioon

Talouden resurssit saataneen paeremmin turvattua tulevaisuudessa, kun palveluverkoston
laajuus saadaan iskostettua kaupungin johtotason ja poliittisen paatoksenteon mielikuviin. Kyse
ei siis endd ole hiihtelystd latusilla tai kenttien kastelusta talvella taikka nurmikenttien
leikkaammisesta. Kokonaisarvostus alan teknisestd minipuolisuudesta vahvistuu ja saadaan
sille kuuluvat tarpeelliset resurssit kayttoon. Erityisen tarkednd nahdain se, ettd uusien
investointien kayttotaloutta lisddvat vaikutukset henkilostotarpeineen saataisiin entista
paremmin huomioitua tulevaisuudessa.

8. HANKKEESTA SAATU LOPPUPALAUTE

Kuntajohtamishankkeen loppukyselyyn saatiin alustavasti vahan vastauksia (noin 50
%), kysely pidetaan vield auki tdmdn raportin valmistuttua ja sen tuoaama data
toimitetaan raportin liitteeksi. Vastaajat valikoituivat silla perusteella, ettd
kehittamisessa mukana olleet avainhenkil6t vastasivat kyselylomakkeen lahettamisesta
osallistujille. Palautekyselyn oli lahtokohtaisesti tarkoitus olla kartoittavaa kyselya
suppeampi (n. 30). Kysely sisdlsi arvioita likertin asteikolla 1-5 sekd avoimia
kysymyksid, joissa Kkartoitettiin laajemmin mielipiteitd hankkeesta ja sen
toteutumisesta.

Vastaajien mielestd johtamisosaaminen oli kasvanut hankkeen aikana luonnollisesti
eniten silld osa-alueella, jonka puitteissa kuntakohtaiset paivat oli jarjestetty. Kuitenkin
osaaminen kasvoi eri osa-alueilla myo6s hyvin kokonaisvaltaisesti. Osaamisen nahtiin
kasvaneen jokaisella johtamisen osa-alueella keskimaarin kohtalaisesti tai melko paljon.
Tama kertoo siitd, ettd eri johtamisalueet liittyvat suoraan toisiinsa. Esimerkiksi
prosessien johtaminen voi kasvattaa strategisen johtamisen taitoa, mutta myos
resurssien ja laadun johtamista seka kaikkia muita johtamisen osa-alueita.

Vastaajat kokivat, ettd kuntakohtaiset tulokset saavutettiin hyvin tai erittdin hyvin.
Myd6s Ramboll (ent. Net Effect Oy) saa yli puolelta vastaajista kiitettdvan tai erinomaisen
arvosanan. Vastaajat saivat arvioida myo0s hankkeen eri osien



hyodyllisyytta/kiinnostavuutta. Erityisen hyodyllisend/kiinnostavana koetiin
kuntakohtaiset paivat sekd esimiestyOtd ja osaamista Kkartoittava ennakkokysely.
Vastaus on ymmarrettdva, silla kuntakohtaisissa paivissa keskityttiin kunnan omiin
tarpeisiin ja kunnat saivat ennakkokyselyn tulokset myos omaan kdyttéonsa. Yhteiset
seminaarit kokevat melko hyddyllisend/kiinnostavana hieman alle puolet vastaajista.
Kyselya toteutettaessa loppuseminaari oli vield pitamatta ja tima on saattanut heijastua
arvioon loppuseminaarista. Loppukyselyn ndkee myo6s hyoddyllisenad/kiinnostavana yli
puolet vastaajista. Loppukysely antaa arvokasta palautetta hankkeen toteutumisesta.

Hankkeen tavoitteet sekd toteutusten laajuus olivat hieman erilaiset kunnasta riippuen.
Tama nakyi myos avovastauksissa hankkeen vaikutuksia arvioitaessa. Selkeimpina
vaikutuksina nahtiin;

1) hankkeeseen osallistuneiden osaamisen tason kasvu,
2) yhdessa madritellyt jatkokehittdmisen tavoitteet,

3) johtajaporukan orientoituminen johtamisty6hon,

4) johtoryhmatyoskentelyn laadun parantuminen,
5)"kipind” kehittamiselle,

6) hyva pohjatyo tulevaisuuden muutoksille seka

7)kuntakohtaisia yksittdisia tuloksia kuten madaritellyt prosessit, vuosikello ja
itsearviointimateriaalit.

Vastaajat mainitsevat verkostoituneensa huonosti tai erittdin huonosti hankkeen
aikana. Alustava palautekysely toteutettiin aikataulusyistd jo ennen loppuseminaaria,
kahden toteutetun verkostoseminaarin jialkeen. Ennen loppuseminaaria vastatessaan
vastaajat nakivat, ettd verkostoitumista olisi voinut edistda paremmin mm. seuraavilla
tavoin:

¢ Omaa ajankayttda tehostamalla ja varaamalla aikaa verkostoitumiselle
e Suunnitelmallisella verkostoitumisella

e Pienryhmakeskusteluilla

¢ Yhteisin teemapadivin ja toisten toimintaan tutustumisella

e Yhteisen sahkopostiringin tai foorumin avulla, johon linkitettyna
ajankohtaista tietoa mm. kirjallisuudesta ja seminaareista

e Valitsemalla tarkoin hankkeeseen osallistuvat tahot

e PidemmalldA hankkeen kestolla tai suuremmalla maaralld kuntakohtaisia
tapaamisia



Vertaisoppimista ja vertaistukea arvioitaessa tuki oli viela toisen seminaarin jalkeen
jadnyt vahaiseksi. Se on silti ollut materiaalien vaihtoa ja esittelyd Rambollin toimesta
ja tuella. Taman Kkiteyttda erds vastaus, jossa mainitaan ulkoisen vertaistuen jadneen
pieneksi, mutta sisdistd vertaistukea saadun sitdkin enemman. Vastaajat mainitsevat
seminaareihin liittyvista seuraavista hyodyista:

e Materiaali muiden kuntien kehittdmishankkeista

e Mielenkiintoiset projektit

e Vierailu Sipoossa oli mielenkiintoinen, vastaavaa olisi kaivannut enemman
e Muiden kaupunkien ja kuntien mallit

Johtamisosaamista toivotaan jatkossa kehitettdvidn etenkin vuorovaikutusta ja
henkiloston motivointia lisdamalla, jarkevallda johtamiskoulutuksella, ajankdyton
hallinnalla ja tehtdvien priorisoinnilla, liittdmalla laatutyo kiintedksi osaksi johtamista,
itsearviointia lisdamalla joka voisi tuoda tietopohjaa ja perusteita strategiseen
johtamiseen, sdinnoéllisin  yhteisin tilaisuuksin sekd esimiestasojen valistad
vuorovaikutusta lisddmalla. Alempi esimiestaso toteuttaa usein paatoksia, joita heille ei
ole riittdvasti pohjustettu tai asioista ei ole keskusteltu.

9. YHTEENVETO

Osahankkeet onnistuivat hyvin ja niilla saatiin aikaan merkittivid hyotyja niin
tyohyvinvoinnin kuin esimiestyonkin tasolla. Kuntakohtaisista pdivistd on jo nyt
nahtavissa positiivisia vaikutuksia toimintaan ja ne koettiin myos hankken parhaana
antina.

Hankkeen tavoitteena ollut verkostoituminen ei onnistunut odotetulla tavalla.
Osallistujien oma aktiivisuus verkostoitumisen suhteen on ollut vahaista.Osalla kiireen
takia ja sisOisten haasteiden takia. Tulevissa hankkeissa, jossa verkostoituminen on
asetettu tavoitteeksi, tdytyy yhteistyon toteuttamiseen olla paremmat resurssit, tuki on
tarpeen. Katalysaattoreita tarvitaan. Muihin tutustumisesta oltiin tyytyvaisid ja sen
toivottiin  jatkuvan  jatkohankkeen  muodossa, jolle haetaan rahoitusta
vertaiskehittdmisen edistamiseen jo valmiiksi ryhmaytyneelle kuntaviisikolle. Tama
hanke koettiin hyvaksi aluksi aitoon verkostoitumiseen, mutta siihen tarvitaan viela
tukea ja "match makeria”. Erillinen toteutussuunnitelma edistdisi verkostoitumista eri
tavoin myo6s osallistujien kiireen vuoksi. Tulisi aidosti miettid millainen
verkostoitumistoimenpide koetaan kunnissa niin hyoédyllisena, etta sille ollaan valmiita
uhraamaan aikaa ja vaivaa, jotta yhdessa oppiminen mahdollistuu. Hankkeessa
nostettiin esiin myos tuen saaminen ja pyytaminen ja se miten johtamispotentiaalia
voidaan hyodyntaa ja optimoida kunnissa taitavasti.



Kuvio 11: Johtamisosaamishankkeen jatkotarpeet
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