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Esipuhe

Kehittimistoiminnalla on kuntien tulevaisuuden kannalta keskeinen merkitys. Koska
kunnan rooli suomalaisessa yhteiskunnassa on laaja, ovat niin ollen mys kuntien kehit-
timistoiminnan kohteet moninaisia: palvelut, talous, henkilsstopolitiikka, kuntalaisten
vaikutusmahdollisuudet, kuntajohtaminen sekd yhdyskuntarakenteen toimivuus,
ympiriston viithtyvyys ja turvallisuus, paikallistalouden toimintaedellytykset. Kehitta-
mistoiminnalla pyritiin vastaamaan timin piivin kehittimishaasteisiin, parantamaan
kuntalaisten arjen sujuvuutta seki kunnan toiminnan tuloksellisuutta.

Kuntien toimintaympiristd on entisti monimutkaisempi ja sisiltdd aiempaa
enemmin epivarmuuksia. On nihtivissi, ettd tistd huolimatta edellikivijikunnat
pyrkivit aktivoimaan strategialihtoistd kehittimistoimintaansa niin, ettd niilli on
kyky hyddyntii toimintaympiristomuutosten avaamat uudet mahdollisuudet. Kunnat
verkottuvat monien toimijoiden kanssa uudistaakseen toimintaansa seki vahvistaakseen
kehittimistoimintansa vaikuttavuutta.

Varsin usein kehittimistoiminnan ongelmia tarkastellaan resurssien nikokulmasta.
On totta, ettd kuntien timin hetken tilannetta leimaa tehtivien ylikuorma suhteessa
resursseihin. Kun puhumme kuntien taloudellisten resurssien niukkuudesta, unoh-
damme kunnan henkildstén, pdittijit ja kuntalaiset kunnan tirkeimpini resurssina.
Arvostamalla heidiin osaamistaan ja parantamalla edellytyksid osaamisen vahvistamiseen
luomme kestivin perustan kuntien tuloksekkaalle kehittimistyslle.

Kuntien kehittimistoiminta on ollut tihin saakka melko vihin tutkittu aihe. Téssd
mielessd nyt valmistunut tutkimus on todella tervetullut. Tutkimuksessa kehittimistoi-
mintaa tarkastellaan kehittdmistoiminnan seki strategisuuden etti tydyhteisdjen arjen
toimivuuden nikékulmasta. Tutkimuksessa haetaan ratkaisua ja mallia sithen, milld
tavoin kuntien kehittimistoiminta olisi hallitumpaa ja kohtaisi aiempaa paremmin
tyontekijoiden arjen ja kokemukset.

Kiitin mielenkiintoisesta ja ansiokkaasta tutkimuksesta tutkimuksen tekijoitd,
joita ovat: professorit: Risto Harisalo, Ismo Lumijirvi ja Jari Stenvall, kehityspiillikko
Pasi Heikki Rannisto seki tutkija Ulriika Leponiemi. Lisiksi tutkija Annika Peltomaa
osallistui tutkimuksen alussa haastattelujen tekemiseen. Tutkimuksen vastuuorganisaa-
tiona oli Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulu. Kuntakehto-hanke toteutettiin
yhteisty6ssi Jyviskylin, Lahden, Mikkelin, Turun ja Tampereen kaupunkien kanssa.
Ilman akdtiivisia ja kehittimismyonteisii kumppanuuskuntia tutkimus ei olisi onnistu-
nut, limmin kiitos teille samoin kuin hankkeen piirahoittajalle Tyosuojelurahastolle.
Kuntaliitto oli tiivisti mukana toteuttamassa ja rahoittamassa hanketta.

Toivon, ettd timd tutkimusraportti auttaa kuntia kiinnittimiin huomiota ke-
hittimistoiminnan kannalta keskeisiin kysymyksiin seki vahvistamaan kehittimistoi-
mintansa tuloksellisuutta.

Suomen Kuntaliitto

Kaija Majoinen

Kehitysjohtaja, HT
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Tiivistelma

Ulriika Leponiemi, Pasi-Heikki Rannisto, Jari Stenvall, Ismo Lumijéirvi & Risto Harisalo
(2012): Kehittimistoiminta kunnissa. Kuntien kehittdmisprosessien hallinnan nykytila
ja kiytinnot. Acta nro 239. Tampereen yliopisto & Suomen Kuntaliitto. Helsinki.

Suomalaisten kaupunkien kehittimistoimintaa ja sen koordinaation nykytilaa on
selvitetty Tampereen yliopiston toteuttamassa Kuntakehto, Tuottava ja hallittu kehitti-
mistoiminta kunnissa -tutkimus- ja kehittimishankkeessa. Hanke toteutetaan vuosien
2011-2012 aikana ja sen kaupunkikumppaneita ovat Tampere, Turku, Lahti, Jyviskyld
ja Mikkeli. Hanke toteutetaan yhteistydssi Kuntaliiton kanssa ja sen piirahoittaja
on Tydsuojelurahasto. Kehittdmistoiminta kunnissa — Kuntien kehittdmisprosessien
hallinnan nykytila ja kiytinnét -tutkimusraportissa esitelldin hankkeen ensimmaisen

Tutkimusaineisto kerittiin vuoden 2011 aikana paiosin ryhmihaastatteluilla, mut-
ta sen tueksi tehtiin myos henkilshaastatteluita sekd valtuustojen luottamushenkilsille
internet-pohjainen kysely. Focus Group -haastatteluja toteutettiin jokaisessa viidessd
hankekaupungissa, yhteensi 26 kappaletta. Haastatellut ryhmiit olivat kaupungin
konsernitason johtoryhmi, toimialan johtoryhmi, henkildston edustajat eli pailuot-
tamushenkildt sekd kehitedjit. Kehittdjiin lukeutuvat kaikki ne, joiden toimenkuva
koostuu paiasiassa kehittdmistehtivistd joko kuntaorganisaatiossa tai sen ulkoistetussa
toimijassa kuten elinkeinoyhtiossi tai koulutuslaitoksessa. Focus Group -keskustelu
sopii tutkimuksen aineistonkeruumenetelmiksi siksi, ettd metodi sallii haastateltavien
ilmaista itseddn omin sanoin seki kehitelld haastatteluteemoja. Metodina kohderyh-
mihaastattelu rakentaa yhteistd ymmirrysti ja sallii tutkimuksen tekijéille keskustelun
analysoinnin jo keskustelun aikana seki kisiteltivin teeman etti osallistujien vilisen
vuorovaikutuksen osalta. Niin tutkijalla on mahdollisuus havaita, mitki teemat ja
ideat ovat tutkimuksen kannalta tirkeitd (Rannisto ym. 2011).

Henkilsston, kehittdjien ja johdon nikemysten lisiksi aineistoa haluttiin laajen-
taa myds valtuutettujen kokemuksilla. Joulukuussa 2011 kaikkien viiden kaupungin
valtuutetuille lihetettiin kysely, joka laadittiin Digium-ohjelmalla. Vastauksia saatiin
kaikkiaan 107 kappaletta ja vastausprosentti oli 32. Alhaisen vastausprosentin takia
valtuustokyselyn tuloksia ei voida vertailla kuntien kesken, vaan vastausten keskiarvoja
tullaan kiyttimain haastatteluaineiston analyysin tukena soveltuvin osin.

Empiirisen aineiston analyysin pohjalta paitettiin tulokset raportoida suuremman
linjauksen eli neljin teeman kautta, jotka vaikuttavat olennaisesti kuntien kehittimis-
tyohon. Kehittimistd kuvataan aloitteiden ja prosessin kautta, mutta myds suhteessa
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strategiaan ja kulttuuriin. Niistd kehittimistyén kannalta olennaisista linjauksista
kirjoitettiin tutkimustiimin jisenten toimesta nelji erillistd artikkelia, jotka pohjautu-
vat alan kirjallisuuteen seki kerittyyn empiiriseen aineistoon. Raportti koostuu niistd
kokonaisuuksista, jotka sitten viimeisessi luvussa nivotaan yhteen johtopiitoksiksi ja
suosituksiksi.

Kehittimistyén nykytilaa pohdittiin ensinnikin kehittdmistyon lihtskohtien ja
tunnistamisen pohjalta. Kysyttiin, misti ja milti toimijoilta/tasoilta kehittimisaloitteita
syntyy. Ideoiden eli kehittimistd koskevien aloitteiden lihteet voivat olla moninaisia.
Lisiksi osa organisaatioista on kehittimisaloitteiden osalta muita aktiivisempia ja
tehokkaampia. Tutkimuksen kohteena olevat kaupungit ovat akdiivisesti pyrkineet
lisddmaiin kehittdmisaloitteiden tuottamistapoja. Samalla kuitenkin syntyy haaste siitd,
kuinka koordinoiduksi ja hallituksi kehittimisen kokonaisuus muodostuu.

Kehittimisprosessia kisittelevissi artikkelissa haetaan vastauksia kahteen kysy-
mykseen, ensinnikin millainen on toimiva prosessi ja millaisia tekijoiti ja toimintoja
sithen sisiltyy sekd toiseksi millaiset piirteet kuvaavat kohdekaupunkien kehittimis-
prosesseja. Perinteisen projektitoiminnan sisdisid rakenteita, tavoitteiden asettamista
ja menetelmii tulisi uudistaa kehittimistd tukeviksi. Prosessien tulisi olla nykyistd
vuorovaikutteisempia ja enemmin innovaatioita hakevia kuin perinteisti ja totutuista
menetelmisti kiinnipitivii.

Tutkimuskuntien kehittimistoiminnan ja strategioiden vilistdi suhdetta selvi-
tettiin seuraavien kysymyksien kautta: miten vahvasti kehittimistoiminnassa nikyy
strategialahtoisyys, minkilainen on strategisten kehittimishankkeiden ja toimialojen
kehitystyon vilinen suhde ja missd midrin kehittimistd tapahtuu toimialoilla. Artik-
kelissa kuvataan, millaiseksi tutkimuskunnissa koetaan henkilston rooli tind pidivini
strategisessa kehittimisessd, millainen rooli asiakasrajapinnassa syntyvilld asiakassuh-
teilla ja palvelujen kiyttdjilld on strategisessa kehittimisessi ja kuullaanko palvelu-
jen kiyttdjid ja hyddynnetdinko asiakasvuorovaikutusta. Lisiksi halutaan selvittdd
tutkimuskuntien kehittimistoiminnan osallistumisrakenteita eli millainen tyénjako
strategisessa kehittimistoiminnassa on esimerkiksi poliittisen johdon, valtuuston ja
hallintokoneiston kesken.

Kysymys, miki on kulttuurin ja kehittimistoiminnan vilinen suhde, on tirkei
monesta syystd. Ensinnikin jokaisella organisaatiolla on oma kulttuurinsa, johon sen
kehittimistoiminta tukeutuu. Toiseksi kulttuuri ohjaa ihmisten ajattelua, valintoja
ja toimintaa. Kunnissa on kulttuureita, joissa kehittimistoiminta ymmirretdin pe-
rinteiden vaalijana ja asioiden vakaana tekemiseni. Toisissa kunnissa kulttuuri vaatii
kehittimistoimintaa tuottamaan uusia avauksia ja ideoita poliittis-hallinnolliselle paa-
toksenteolle. Koska kehittimistoiminta heijastaa hallitsevaa kulttuuria, on hysdyllista
tutkia kuinka haastateltavat ovat eri kunnissa kuvanneet, luonnehtineet ja tulkinneet
sitd. Kulttuurin kriittinen analyysi antaa vihjeiti ja viitteitd siitd, kuinka kunnat voivat
kehittii ja edistdd omaa kehittimistoimintaansa.

Kuntakehto-hankkeen seuraavassa vaiheessa kehitetdin havaitun tarpeen pohjalta
tyokaluja, joiden avulla kehittimistoimintaa kunnissa voidaan edistdd. Niitd tyokaluja
tullaan pilotoimaan osallistujakaupungeissa syksyn 2012 aikana. Hankkeen puitteissa
kehitetyt hyvit kidytinnét tullaan jakamaan laajemmin kaikkien kuntien kiyttoon.
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Resumeé

Ulriika Leponiemi & Pasi-Heikki Rannisto & Jari Stenvall & Ismo Lumijirvi & Risto
Harisalo (2012): Kehittimistoiminta kunnissa. Kuntien kehittimisprosessien hallinnan
nykytila ja kiytinnot (Utvecklingsverksamheten i kommunerna. Nulige och praxis i
hanteringen av utvecklingsprocesser). Acta nr 239. Tammerfors universitet & Finlands
Kommunfoérbund. Helsingfors.

Forsknings- och utvecklingsprojektet om produktiv och kontrollerad utveckling i
kommunerna (Kuntakehto), som genomf6rs av Tammerfors universitet, har undersoke
utvecklingsverksamheten och hur den samordnats i finlindska stider i dag. Projek-
tet genomfdrs under 2011-2012, och partnerstiderna ir Tammerfors, Abo, Lahtis,
Jyviskyld och S:t Michel. Projektet utférs i samarbete med Kommunférbundet och
huvudfinansiiren dr Arbetarskyddsfonden. I forskningsrapporten (Utvecklingsverk-
samheten i kommunerna. Nulige och praxis i hanteringen av utvecklingsprocesser)
presenteras resultaten frn det forsta projekeskedet och slutsatserna av nuliget och
utmaningarna i utvecklingsarbetet.

Forskningsmaterialet samlades in under 2011 i huvudsak genom gruppintervjuer,
men som stdd utfdrdes ocksa personintervjuer och en webbaserad enkit bland fullmik-
tigeledaméterna. Focus Group-intervjuer, ssmmanlagt 26, utfordes i alla fem stidder som
deltog i projektet. De intervjuade grupperna bestod av ledningsgruppen pd koncernniva,
sektorspecifika ledningsgrupper och personalrepresentanter, dvs. huvudfortroendemin
och utvecklare. Till utvecklarna riknas alla de vars befattningsbeskrivning i huvudsak
bestar av utvecklingsuppgifter antingen i sjilva kommunorganisationen, eller hos ak-
torer till vilka verksamheten lagts ut, sésom niringsbolag eller utbildningsinstitutioner.
Metoden Focus Group-diskussion limpar sig som materialinsamlingsmetod eftersom
den tillater de intervjuade att uttrycka sig med egna ord och utveckla intervjuteman.
Som metod bygger mélgruppsintervjun upp en gemensam forstéelse och gor det méjlige
for forskarna att analysera diskussionen redan medan den pagir, bdde nir det giller
det tema som behandlas och vixelverkan mellan diskussionsdeltagarna. Forskaren har
di mojlighet att identifiera vilka teman och idéer som ir viktiga med tanke pé forsk-
ningen (Rannisto m.fl. 2011).

Utéver personalens, utvecklarnas och ledningens &sikter ville man ocksa komplet-
tera materialet med fullmiktigeledamdternas erfarenheter. I december 2011 skickades
en enkit till ledamdterna i alla fem stidder. Enkiten gjordes med Digium-programmet.
Totalt 107 personer besvarade enkiten och svarsprocenten uppgick till 32. P4 grund av
den ldga svarsprocenten kan fullmiktigeenkitens resultat inte jimforas kommunerna
emellan, utan ett medelvirde av svaren kommer att anvindas som stéd vid analysen
av intervjumaterialet i tillimpliga delar.
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Efter att ha analyserat empiriska data gick man in for att rapportera resultaten enligt
en storre linje, dvs. enligt fyra teman, som visentligt inverkar pd kommunernas utveck-
lingsarbete. Utvecklingen beskrivs via initiativ och processer, men ocksa i forhillande
till kommunens strategi och kultur. Forskningsteamets medlemmar skrev fyra separata
artiklar om riktlinjerna som ir relevanta for utvecklingsarbetet. Artiklarna baserar sig
pa branschlitteratur och det insamlade empiriska materialet. Rapporten bestdr av dessa
helheter som i det sista kapitlet binds samman till slutsatser och rekommendationer.

Nuliget dryftades forst utifrin utgdngspunkterna i utvecklingsarbetet och genom
att identifiera det. Man frigade var och genom vilka aktorer/nivéer utvecklingsinitiativen
uppstér. Killorna till idéerna, dvs. utvecklingsinitiativen, kan vara manga. Dessutom
dr en del av organisationerna aktivare och effektivare 4n andra nir det giller utveck-
lingsinitiativ. Stiderna som var med i undersékningen har aktivt strivat efter att utoka
sitten for att ta fram utvecklingsinitiativ. Samtidigt 4r utmaningen 4nda att uppné en
samordnad och kontrollerad utvecklingshelhet.

I artikeln som behandlar utvecklingsprocessen soker man svar pé tvé frigor: Hurdan
ir en fungerande process och vilka faktorer och verksamheter ingdr i en sidan? Vad
ir det som kidnnetecknar utvecklingsprocesserna i de undersokta stiderna? De interna
strukturerna, maluppstillningen och metoderna i den traditionella projektverksamhe-
ten bor fornyas for att stddja utvecklingen. Processerna bér vara mer interaktiva och
i hogre grad uppmuntra till innovationer i stillet for att hélla fast vid de gamla och
invanda metoderna.

Forhéllandet mellan kommunernas utvecklingsverksamhet och strategier klarlades
genom f6ljande frigor: i vilken utstrickning ir utvecklingsarbetet strategibaserat, vil-
ket iir forhallandet mellan strategiska utvecklingsprojekt och utvecklingsarbetet inom
olika sektorer, och i vilken utstrickning sker utveckling inom de olika sektorerna? I
artikeln beskrivs hur man i kommunerna i dag upplever personalens roll i det strate-
giska utvecklingsarbetet och vilken roll kundrelationerna och serviceanvindarna vid
kundgrinssnitten har i det strategiska utvecklingsarbetet. Artikeln beskriver ocksa i
vilken utstrickning serviceanvindarna hors och vixelverkan med kunderna utnyttjas.
Dessutom vill man utreda strukturerna fér medverkan i kommunernas utvecklings-
verksamhet, dvs. arbetsfordelningen mellan t.ex. den politiska ledningen, fullmiktige
och forvaltningsmaskineriet i den strategiska utvecklingsverksamheten.

Frigan om forhéllandet mellan kultur och utveckling ir viktig av ménga skil. For
det forsta har varje organisation sin egen kultur som utvecklingsverksamheten utgir
fran. For det andra styr kulturen minniskors tinkande, val och aktivitet. I vissa kom-
muner finns det en kultur dir utveckling ses som ett sitt att virna om traditioner och
stabilitet. Kulturen i andra kommuner igen kriver att utvecklingsarbetet ska ge nya
oppningar och idéer for det politisk-administrativa beslutsfattandet. Eftersom utveck-
lingsverksamheten aterspeglar den rddande kulturen 4r det nyttigt att underséka hur
de intervjuade i de olika kommunerna har beskrivit, karaktiriserat och tolkat den. En
kritisk analys av kulturen ger antydningar om och hinvisningar till hur kommunerna
kunde utveckla och frimja sin egen utvecklingsverksamhet.

I foljande skede av Kuntakehto-projektet kommer man att utveckla verktyg utifrin
de identifierade behoven i syfte att frimja utvecklingsverksamheten i kommunerna.
Verktygen testas hosten 2012 i de stider som deltar i undersskningen. Den goda
praxisen som utvecklas inom ramen fér projektet kommer att spridas vidare till alla
kommuner.
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Ssummary

Ulriika Leponiemi & Pasi-Heikki Rannisto & Jari Stenvall & Ismo Lumijirvi & Risto
Harisalo (2012): Kehittimistoiminta kunnissa. Kuntien kehittdmisprosessien hallinnan
nykytila ja kiytinnot (Local development activities. Management and practices of de-
velopment processes in Finnish municipalities). Acta Publications No. 239. University
of Tampere & Association of Finnish Local and Regional Authorities. Helsinki.

The present situation of urban development and its coordination in Finland has been
examined in a research and development project on productive and controlled devel-
opment in municipalities (the Kuntakehto project), undertaken by the University of
Tampere. The project is carried out in 2011-2012, and its partnering towns/cities are
Tampere, Turku, Lahti, Jyviskyld and Mikkeli. The project is implemented together
with the Association of Finnish Local and Regional Authorities and is primarily funded
by the Finnish Work Environment Fund. The research report "Local development
activities — Management and practices of development processes in Finnish municipali-
ties" presents the outcomes of the project's first stage together with conclusions about
the current state of development processes, and development challenges.

The material for the research was collected in 2011 primarily by means of group
interviews, which were complemented by individual interviews and an Internet-based
survey targeted at the elected representatives of councils. Focus Group interviews, a
total of 26, were held in each of the five towns/cities participating in the project. The
groups interviewed were: a management group at local authority corporation level, a
management group in a field of activity, staff representatives i.e. chief shop stewards,
and developers. The term 'developer' refers to all those whose work mainly consists
of development tasks within either the municipal organisation or with an outsourced
operator such as an economic development company or an educational institution.
Focus Group discussion is well suited for data collection as the method allows inter-
viewees to express themselves in their own words and further develop the themes of the
interview. Target group interview is a method that builds common understanding and
enables the researchers to analyse the theme of the discussion and interaction between
participants while the discussion is ongoing. This way researchers can identify themes
and ideas that are relevant for the research (Rannisto et al., 2011).

A survey of councillor experiences was undertaken to complement the views of
staff, developers and the management. In December 2011, a questionnaire designed
by using the Digium programme was sent to the councillors of all five towns/cities. A
total of 107 responses were received, the response rate being 32 per cent. Because of
the low response rate, the results of the councillor survey cannot be compared from
one municipality to another; instead the average response rates will be used, where
applicable, in analysing the interviews.

After the empirical data was analysed, it was decided to report on the results by
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identifying the broad outlines, or four themes that substantially influence development
work in municipalities. Development is described as initiatives and processes, but also
in relation to the strategy and municipal culture. The members of the research team
wrote four separate articles on the themes relevant for development work. The articles
draw on the literature in the field and on the empirical data collected. The report is
made up of these four articles and a final chapter where the findings are drawn together
as conclusions and recommendations.

To find out about the current situation of development work in municipalities, we
first examined the environment where development work takes place. The questions
asked were: where and by whom/at which level development initiatives are created?
Ideas, i.e. initiatives on development, can stem from a variety of sources, and the level
of activity and efficiency as regards the initiatives varies across the municipalities. The
towns/cities subject to the research have actively sought to introduce new ways of cre-
ating development initiatives. This, however, represents a challenge in terms of how
coordinated and controlled the development process as a whole becomes.

The article on the development process looks for answers to two questions. Firstly,
what is a well-functioning process like and what type of action and actors are involved?
Secondly, what are the typical features associated with the development processes of the
target towns/cities? The internal structures, target setting and methods of traditional
project work should be reformed to better support development work. The processes
should be more interactive than what they are and encourage innovation instead of the
use of old and familiar methods.

The relationship between development activities and strategies in the participating
municipalities was explored by way of these questions: To what extent is development
strategy-driven? What is the relationship between strategic development projects and
development work in different fields of activity? And to what extent does development
take place in the different fields of activity? This article describes how the municipalities
participating in the research see the role of staff in today's strategic development; what
role service users and customer relations established at the customer interface have in
strategic development; and whether service users are heard and value is derived from
interaction with customers. Further, the aim is to examine the structures of participa-
tion in the development work of the municipalities. In other words, what is the division
of responsibilities between the political leadership, the council and the administrative
machinery.

The question of the relationship between culture and development work is im-
portant for many reasons. First, every organisation has its own culture which defines
its development work. Second, culture guides the way people think, their choices and
action. In some municipalities a culture prevails in which development work is seen as
something that maintains traditions and stability. In other municipalities, the culture
is one that requires new initiatives and ideas for political and administrative decision
making. Because the prevailing culture is reflected in the development work, it is useful
to examine how it has been described, characterised and interpreted by interviewees
from different municipalities. A critical cultural analysis provides insight into how
municipalities could improve and promote their own development work.

The next step of the Kuntakehto project is to develop tools on the basis of identified
needs in order to promote development work in municipalities. These tools are piloted
in the participating towns/cities in the autumn of 2012. Best practices developed within
the project will be widely shared with all Finnish municipalities.
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Jari Stenvall & Pasi-Heikki Rannisto & Ulriika Leponiemi

1 Johdanto

Kuntiin kohdistuu jatkuvasti lisdéintyvissi miirin erilaisia muutosvaatimuksia. Kun-
tapolitiikan kohteena olevat asiat ovat yhi vaikeampia, “kinkkisid,” ja ne kietoutuvat
yhteen yhi monimutkaisemmin (Haveri, Majoinen, Jintti 2009). Kuntien tulee
varautua muun muassa vieston ikdintymiseen ja muuttoliikkeeseen sekd niiden ai-
kaansaamiin palvelutarpeiden muutoksiin, panostaa ennaltachkiiseviin toimintaan
sekd tuottavuuteen, samanaikaisesti kun kuntatalouteen kohdistuu suuria paineita.
Muutoksiin reagoimista ja kehittimisty6ti tehdiin kunnissa tilanteessa, jossa talouden
pitivi suunnittelu ja ennusteiden tekeminen on lihes mahdotonta.

Muutoshaasteisiin kunnissa vastataan kehittimilld toimintaa. Parhaimmillaan
kehittimishankkeet ovat samaan aikaan seki strategisia ettd henkildston tarpeelliseksi
kokemia. Monesti timin piivin kunnista puuttuvat kuitenkin riittdvin tehokkaat
tyokalut johtaa ja toteuttaa kehittdmishankkeita eri tasoilla (kuvio 1).

Ku ntaorganisaatio

Valtuusto

Strateginen taso '

. Kehittamisen johtaminen,
" strategisten tavoitteiden

_.--"" asettaminen

Kehittdmisen hallinta, tehokas
_.- toteutus ja toimiva
.-~ projektikulttuuri

Operatiivinen taso ~
Toimialat
Tyoyhteisot

Tydyhteison ja tydn ongelmien
------------ ratkaisu tehokkaasti ja
tulosten siirtaminen
tyoyhteistssa

Palvelu
Asiakas, palvelujen kayttaja

Kuvio 1. Kunnan toiminnan kokonaisuus (Rannisto 2005), eri tasojen roolit ja tavoitteet ke-
hittamistoiminnan kokonaisuudessa.
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Tydyhteisoissd timi nikyy tydntekijoiden erilaisina arkirutiineina ja ongelmien ratkai-
sutapoina, jotka voivat vaikeuttaa prosessien toimintaa ja siirrettdvyyttd tydntekijilcd
toiselle (tydnteon ongelmanratkaisun taso). Organisaatioissa saattaa olla myos riittd-
mitontd kehittdmiseen liittyvid projektiosaamista, jolloin projektin toteuttaminen
ei toteudu parhaalla mahdollisella tavalla tai niissd syntyvii tietoa ei saada levitettyi
organisaation sisilld tarpeeksi (toimialan taso). Lisiksi kuntakonsernin kokonaisuuden
tasolla voi puuttua strategialihtdinen suunnitelma kehittimisestd (ohjelmapohjaista
kehittimistd) ja saattaa olla epitietoisuutta siitd, mitd kehittimistyotd tehdddn missikin.
Tistd puolestaan voi seurata kehittimistydn tehottomuutta strategian nikokulmasta
sekd haittaa tulosten levittimiselle ja toisaalta kehittimistyén kuormittavuus jakaantuu
epitasaisesti tai suunnittelemattomasti (kunnan strategisen ja henkildstojohtamisen
taso). Kehittdmistyossi kiytettivit kisitteet ja lihestymistavat voivat olla myds kun-
nissa epitarkkoja ja sisillsltddn vaihtelevia. Tdma haittaa kehittdmisen tehokkuutta ja
yhteisen kehittdimiskulttuurin muodostumista (kehittdmisen kisitteellinen taso).

Kehittimistoiminta, kehittimisprojektit ja kehittdmishankkeet ovat timin pdivin
johtamisessa yleisesti kiytettyjd, mutta jokseenkin vakiintumattomia kisitteitd. Kehitta-
misen lihikisitteitd ovat muutoksen johtaminen, jatkuva parantaminen, uudistaminen
ja projektityd. Tissid tutkimuksessa kisitteelld "kehittimistoiminta” tarkoitetaan laajasti
kaikkea sitd organisaatiossa tapahtuvaa kehittimisti, joka voi olla:

. jatkuvaa ja toistuvaa, kuten talousarviossa tai toimintasuunnitelmassa vuo-
sittain resursoitava jatkuva kehittdiminen

»  strategista, kuten strategian yhteydessi pditettivit kehittimistoimet

»  operatiiviseen kehittdmiseen tihtiivii toimintaa, jolla parannetaan esimer-
kiksi toiminnan laatua tai tehokkuutta

. hyvinkin nopeasti realisoituvaa projektimaista, kertaluonteista ja tapauskoh-
taista, kuten ulkopuolisten rahoittajien tai poliittisen tilanteen mahdollistama
kehittdmistoiminta tai tydyhteison tai tydprosessin kehittdmiseen liittyvi
kehittimistoiminta.

Kuntien kehittimistoimintaa on analysoitu yksittiisissi tutkimuksissa. Esimerkiksi
vuonna 1995 tehtiin kuntasektoria koskevat tutkimus- (Hartikainen 1995), jossa
selvitettiin kokonaisvaltaisesti kuntien T&K-toiminnan resursointia, organisointia
sekid sisiltod. Selvitys osoitti, ettd pienissd kunnissa kehittimistoiminnan kohteena
ovat erityisesti elinkeinopolitiikkaan liittyvit asiat, suurissa kunnissa taas painottuvat
enemmin myds palvelujen kehittimiseen liittyvit kysymykset. Kehittimistoiminnan
kasvun jatkumista, edelleen laajenemista, osoitti vuonna 2004 Teknisessd korkea-
koulussa tehty selvitys (Lehtonen 2010), jonka mukaan 95 % kunnista ilmoitti, ettd
organisaatiossa on projektinomaisesti toteutettua kehittdmistoimintaa. Vain murto-
osalla kunnista kehittimisprojektien lipiviemisessi kiytetiin ennalta miiriteltyd,
yhteniisti projektimallia tai prosessia. Myds henkilostétydmiirin arvioinnissa ja
resurssien suunnittelussa arvioitiin olevan kehittimisen varaa. Kehittimishankkeiden
keskeisiksi menestystekijoiksi nahtiin erityisesti poikkiorganisatoriset tiimit hankkeiden
toteuttajina, hankkeen ja sitd ympirdivin organisaation vilinen jatkuva yhteisty ja

ACTA



15

yhteydenpito seki hankkeen vetijin ja organisaation johdon vilinen yhteisty6 hankkeen
seurannassa. (Lehtonen, & Lehtonen 2008)

Lihtokohtana on, etti kehittimistoiminnan tulee olla jirjestelmallisti ja hallittua,
mutta jotta se olisi samalla dynaamista, sen tulisi sopeutua kompleksiseen toimin-
taympiristoon (esimerkiksi Stenvall ja Airaksinen 2009; Stenvall ym. 2009; Stenvall,
Syvijirvi ja Vakkala 2008, Mikola 2008). Bourgonin (2008) mukaan innovatiiviset
julkiset organisaatiot suhtautuvatkin uudistuksiin ja kehittimiseen jirjestelmalliselld ja
hallitulla tavalla. T4min mukaisesti tutkimushankkeessa tarkastellaan sitd, miten kehit-
timistoiminta on koordinoitu ja organisoitu. Jirjestelmillisyyden nikokulma merkitsee
myds sitd, ettd tarkastelun kohteena on kuntakonserni kokonaisuudessaan.

Kehittimistoiminnan toisena haasteena on se, ettd kunnissakin toimintaympi-
ristd on yhi kompleksisempi. Tdmi tarkoittaa asioiden ennustamattomuutta, moni-
mutkaisuutta ja episelvyyttd. Dynaamisen ja kompleksisen ajattelun mukaan kaaos
ja jirjestys vuorottelevat ennakoimattomasti organisaatioissa. Parhaiten onnistuvat
organisaatiot, jotka kykenevit hyddyntimiin kehittdmisessi kaaoksen ja jirjestyksen
rajapinnan. Tissikin raportissa tarkastellaan muun muassa sitd, misti kehittimisideat
todella saavat kunnissa alkunsa.

Kolmantena nikokulmana on kehittimistoiminnan toteutuksen hallinta (esimer-
kiksi Stenvall ja Virtanen 2007; Osborne ja Brown 2005; Holbence 2006). Timin
nikékulman mukaan voidaan olettaa, jotta muutos onnistuisi, silld tulee olla selkeid
suunta seki syy sen toteuttamiseksi. Ilman hyvid perusteita, muutos on piimairiton ja
toteutukseltaan hajanainen (esim. Bruch et al. 2005). Ilman niiti (tekij6itd) muutos-
prosessi koetaan sisillyksettdmiksi ja tarpeettomaksi (De Woot 1996). Lisiksi kehit-
timisen eteenpiinvienti vaatii luottamusta ja avointa vuorovaikutusta. Luottamuksella
tarkoitetaan tissd yhteydessi toimijoiden keskiniistd tunnetta siiti, ettd eri osapuoliin
voi luottaa. T4td on mahdollista vahvistaa kehittimisen linjauksiin ja toteutukseen
liiteyvilld sekd avoimella ja dialogisella vuoropuhelulla. Kehittimistoiminnan hallinta
kytkeytyykin tissi yhteydessi tarkasteltaviin kehittimiskulttuurin, strategisuuden ja
projektihallinnan kysymyksiin.

Kuntakehto-hanke

Kuntakehto-hankkeen lihtskohtana on, etti vaikuttava kehittdmistoiminta edellyteia
kehittimistoiminnan kokonaisuuden strategista hallitsemista seki sithen kytkeytyen
tydyhteisotasolla kehittimistoimintaa, jossa kyetdin hyddyntimiin tyontekijoiden
kokemuksia ja vuorovaikutusta. Hankkeessa haetaan ratkaisua ja mallia sithen, milld
tavoin kuntien kehittimistoiminta olisi hallitumpaa ja kohtaisi paremmin tydntekijoi-
den arjen eli tydyhteisdissi tapahtuvan vuorovaikutuksen ja tyontekijéiden kokemukset.
Tavoitteena on, paitsi tuottaa tutkimustietoa, myds edistdd kunnissa tutkimuslihedista
kehittimistoimintaa ja vaikuttavuutta.

Kehittimistoiminnan onnistumisen keskeisini kriteereini ovat, ettd kehittimis-
toiminnalla saavutetaan haluttuja tuloksia suhteessa kuntien tavoitteisiin ja ettd kehit-
timistoiminta on kustannustehokasta. Strategisesti vaikuttava ja henkilostslihtdinen
kehittimistoiminta liittyy my®ds hallittavuuteen. Hallittu kehittdmistoiminta on koor-
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dinoitua eli ohjelmallista ja tavoitteellista. Henkildston kokemusten hyddyntiminen
ja vuorovaikutuksen toimivuus lisddvit kehittdmistoiminnan vaikuttavuutta muun
muassa siksi, ettd merkittivi osa uusista innovaatioista syntyy tyontekijéiden osaamisen
yhdistyessi toisiinsa seki asiakasrajapinnassa toiminnasta saatujen kokemusten kaut-
ta. Strategisen hallittavuuden nikékulmasta ongelmana on, ettd tyotekijit arvioivat
toimintaa kokemustensa ja vuorovaikutuksessa syntyvien nikemysten kautta, jolloin
kehittimistoiminnan sisiltd saattaa muuttua (tdstd esimerkiksi Stacey 2003).

Kuntakehto-hanke toteutetaan yhteistydssi viiden kaupungin kanssa, jotka ovat
keskelli strategisia muutoksia. Tutkimuskaupungit ovat Jyviskyld, Lahti, Mikkeli, Turku
ja Tampere. Mukana olevat kaupungit edustavat Suomessa nimenomaisesti aktiivisia
ja kehittdmisldhtdisid kaupunkeja. Lisiksi hankkeen toteutuksessa ja rahoituksessa on
tiiviisti mukana Kuntaliitto. Hankkeen pairahoittajana on Tydsuojelurahasto.

Kuntakehto-hankkeen sisilté on miiritelty yhteistydssid kuntien ja Kuntaliiton
kanssa. Tavoitteena on siis paitsi tutkimustiedon tuottaminen, myos kiytinnon
hyétyjen luominen mukana oleville kunnille. Tdmikin raportti sisiltdd yhteenvedon
tuloksista, joiden tavoitteena on osaltaan auttaa kuntia kiinnittimain huomiota ke-
hittdmistoiminnan kannalta keskeisiin kysymyksiin.

Hanke toteutetaan vaiheittain. Ensimmiisessid — tihin raporttiin liictyvissi —
vaiheessa selvitetddn kuntien kehittdimistoiminnan kokonaisuus ja sen johtamisen
nykykiytinnot. T4ssd vaiheessa tarkastelun kohteena on se, miten kehittimistoiminnan
kokonaisuutta suunnitellaan, hallitaan ja arvioidaan sekd miten kehittimisen hyétyji
pyritiin toimeenpanemaan ja viemiin eteenpiin kehittimisprosessin eri vaiheissa ja
tasoilla. Tdmin vaiheen tutkimuksellisena tavoitteena on tuottaa aineistolihtdisesti
tietoa kuntien strategisen kehittimistoiminnan hallinnasta ja sen kannalta kriittisistd
tekijoisti.

Vaihe 2: Malli kuntien
kehittdmistoiminnan —
kokonaisuuden

tehokkaalle hallinnalle

v

Tutkimuksen tavoite:
Kuntien kehittamis-
toiminnan kokonaisuuden
L | strateginen hallinta ja
tyéhyvinvoinnin
lisdantyminen tehokkaan
kehittamiskulttuurin ja
-menetelmien avulla

Vaihe 1: Kuntien
kehittamistoiminnan
kokonaisuuden hallinnan
ja kaytettavien
menetelmien nykytilanne

Vaihe 3: Kuntien
kehittamistoiminnan
menetelmien, vuoro- —
vaikutuksen ja kulttuurin
kehittdminen

v

Kuvio 2. Tutkimus- ja kehittamishankkeen vaiheittainen eteneminen.
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Hankkeen toisessa vaiheessa kehitetddn ja mallinnetaan kuntien kiytt66n ohjelma-
pohjaisen kehittimisen kokonaisuus sekd sen strategisen johtamisen tyokaluja ja
menetelmii.

Kuntakehto-hankkeen kolmas vaihe liittyy erityisesti kehittdmistyén menetelmien
ja yhtenidisen kehittimiskulttuurin kehittimiseen hanke- ja tydyhteisétasolla.

Seuraavassa esitetdin ensimmiisen vaiheen kuntien kehittimistoiminnan koko-
naisuuden hallinnan ja kiytettidvien menetelmien nykytilanteen tutkimuksen kuvaus
ja seuraavissa kappaleissa raportoidaan sen tulokset.

Tutkimuksen toteutuksen kuvaus

Kuntakehto-hankkeen ensimmiisen vaiheen aineisto kerittiin vuoden 2011 aikana
pidosin ryhmihaastatteluilla, mutta sen tueksi tehtiin myos henkilshaastatteluita seki
valtuustojen luottamushenkilsille internet-pohjainen kysely.

Haastattelut toteutettiin vuoden 2011 keviin ja syksyn aikana Focus Group
-menetelmilld jokaisessa viidessi hankekaupungissa. Haastattelijoina toimivat tutkija
Annika Peltomaa seki kehityspiillikko Pasi-Heikki Rannisto. Kohderyhmiit voidaan
luokitella seuraavasti: kaupungin konsernitason johtoryhmi, toimialan johtoryhmi,
henkildston edustajat eli piidluottamushenkilst ja kehitedjic. Kehittdjiin lukeutuvat
kaikki ne, joiden toimenkuva koostuu piiasiassa kehittimisteheivistd joko kuntaor-
ganisaatiossa tai sen ulkoistetussa toimijassa, kuten elinkeinoyhtié tai koulutuslaitos.
Kiytinnon syistd johtuen kohderyhmikeskusteluja tiydennettiin muutamilla yksils-
haastatteluilla. Aineisto koostuu yhteensi 26 haastattelusta.

Focus Group -keskustelu sopii tutkimuksen aineistonkeruumenetelmiksi siksi,
etti metodi sallii haastateltavien ilmaista itsedin omin sanoin seki kehitelld haastat-
teluteemoja. Metodina kohderyhmihaastattelu rakentaa yhteistd ymmiirrysti ja sallii
tutkimuksen tekijoille keskustelun analysoinnin jo keskustelun aikana seki kisiteltdvin
teeman etti osallistujien vilisen vuorovaikutuksen osalta. Niin tutkijalla on mahdolli-
suus havaita, mitki teemat ja ideat ovat tutkimuksen kannalta tirkeitd (Rannisto ym.
2011). Haastattelijan tehtivini on mahdollistaa erilaisten mielipiteiden ja nikékulmien
esittiminen sekd ylldpitid keskustelua ennakkoon suunnitellun haastattelurungon
pohjalta. Haastattelujen paiteemat olivat:

s Kunnan kehittimistoiminnan tunnistaminen

= Millainen on kunnan kehittimiskultcuuri

»  Milti toimijoilta/tasoilta kehittimisaloitteita tulee

»  Millainen on kehittimistoiminnan ja strategian vilinen yhteys

s Kuinka kehittimistyon toimeenpano ja juurruttaminen tapahtuu

»  Kuinka kehittimistoiminnan vaikutuksia seurataan ja tuloksia hyodynne-
tdan

»  Millaisia erityishaasteita monitoimijaisessa kehittimistydssi kohdataan

»  Mitki ovat keskeisimmiit kehittimistyon ongelmat ja millaisia parannus-
ehdotuksia niette.

KEHITTAMISTOIMINTA KUNNISSA



18

Henkiloston, kehittdjien ja johdon nikemysten lisiksi aineistoa haluttiin laajentaa
myos valtuutettujen kokemubksilla. Joulukuussa 2011 kaikkien viiden kaupungin
valtuutetuille lihetettiin kysely, jonka laati Digium-ohjelmalla erityisasiantuntija Piia
Tienhaara. Vastauksia saatiin kaikkiaan 107 kappaletta ja vastausprosentti oli 32. Al-
haisen vastausprosentin takia valtuustokyselyn tuloksia ei voida vertailla eri kuntien
kesken, vaan vastausten keskiarvoja tullaan kiyttimain haastatteluaineiston analyysin
tukena soveltuvin osin.

Haastatteluaineistosta tutkija Annika Peltomaa erotteli 14 esiin noussutta erilaista
teemaa, joiden pohjalta tutkija Ulriika Leponiemi teki koko empiiristd aineistoa kos-
rempaan linjaukseen, jotka vaikuttavat olennaisesti kuntien kehittimistyshon. Nimi
teemat ovat kehittimistydn kulttuuri, kehittdmisen yhteys strategiaan, kehittimisen
aloitteet ja kehittimisprosessi. Niistd kehittimistyén kannalta olennaisista linjauksis-
ta kirjoittivat tutkimustiimin jisenet nelji erillistd artikkelia, jotka pohjautuvat alan
kirjallisuuteen seki tissd kuvattuun empiiriseen aineistoon. Niami artikkelit on koottu
tihin raporttiin ja ne esitetdin timin johdantoluvun jilkeen.

Julkaisun sisalto

Kehittimistoiminnan nykytilaa ja haasteita kisitellddn seuraavissa luvuissa kehittimi-
sen kannalta olennaisten nikdkulmien kautta. Kehittimistid kuvataan sen suhteessa
strategiaan ja kulttuuriin, mutta myds prosessia itsessiin — misti kehittimisaloitteet
tulevat ja miten prosessiketju aloitteista etenee aina tulosten juurtumiseen saakka.
Raportti koostuu niistd neljistd kokonaisuudesta, jotka sitten viimeisessd luvussa
nivotaan yhteen.

Prosessi

Aloitteet Kulttuuri

KEHITTAMINEN

Strategia

Kuvio 3. Nakokulmat kehittamiseen.
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Aluksi luvussa 2 professori Jari Stenvall Lapin yliopistosta ja tutkija Ulriika Le-
poniemi Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulusta kuvaavat aloitteita ja niiden
merkitystd kehittdmisessid. Keskeisid tarkastelun kohteita ovat kehittimisaloitteiden
syntyminen ja niihin liittyvit toimijoiden viliset jinnitteet.

Luvussa 3 kehityspiillikko Pasi-Heikki Rannisto Tampereen yliopiston johta-
miskorkeakoulusta kuvaa kehittdmisprosessia. Miten se etenee, kuinka kokonaisuus
hallitaan aina aloitteista tulosten juurruttamiseen saakka.

Luvussa 4 professori Ismo Lumijirvi Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulusta
kuvaa kehittimistydn suhdetta kaupungin strategiaan. Miki merkitys strategialla on.

Luvussa 5 professori Risto Harisalo Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulusta
tarkastelee kehittdmistd suhteessa organisaatiokulttuuriin. Miten kehittimiseen suh-
taudutaan ja onko organisaation kulttuuri kehittimistd edistivi ja tukeva.

Lopuksi luvussa 6 professori Ismo Lumijirvi tarkastelee kehittdmisti niistd kaikista
neljistd nikokulmasta ja muodostaa kokonaiskisityksen siitd, miltd kehittdmistoi-
minta kunnissa ndyttdd timin aineiston perusteella. Miten kehittiminen niyttiytyy,
miten siihen suhtaudutaan ja mitki ovat sen haasteet. Miten kehittdmisti voitaisiin
entisestdin voimistaa.
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Jari Stenvall & Ulriika Leponiemi

2 Kehittamisaloitteet

Johdanto

Amerikkalainen litkkeenjohdon asiantuntija Scott Berkun teoksessaan The Myths
of Innovation (Berkun 2010) on kiinnittinyt huomiota hyvien ideoiden tirkeyteen.
Hyvit ideat voivat kehkeytyd monesta lihteesti: yhteisistd ajatuspajoista, yksilollisestd
ajattelusta, tietoisesti tai tiedostamatta. Vastaavasti kiyttiytymisti ja padtoksentekoa
organisaatiossa jiasentinyt Nobel-palkittu Herbert Simon ym. (1974) esitti aikoinaan
kolme vaihtoehtoa, joiden kautta ongelmat tulevat ratkaistaviksi: vahingossa, jonkun
intressiryhmin (esimerkiksi ammattiryhmin) tekemini tai tietoisella organisaation
toiminnalla.

Ideoiden — kehittimisti koskevien aloitteiden — lihteet voivat siis tunnetusti olla
moninaisia. Lisiksi osa organisaatioista on kehittimisaloitteiden tekemisessi muita
aktiivisempia ja tehokkaampia. Kehittimisaloitteiden syntyi voidaan jisentdd kolmen
ominaispiirteen kautta

n Suljettu vs. avoin ideoiden kehittiminen
. Suunniteltu vs. suunnittelematon kehittimistoiminta
s Nykytilanteesta vs. tulevaisuudesta lihtevi ideointi.

Suljettu lihestymistapa tarkoittaa, ettd organisaatiossa luotetaan voimakkaasti omiin
voimavaroihin uusien ideoiden kehittimisessi. Kysymys on muun muassa siiti, ettd
toiminnassa luotetaan vahvasti omaan kehittimistoimintaan ja tydtekijéiden innovatii-
visuuteen uusien ideoiden aikaansaamisessa. Till6in voidaan esimerkiksi vahvistaa toi-
mintakulttuuria, jirjestelmii ja tyontekijoiden luovuutta tuotettaessa uusia ideoita.

Avoimeen toimintamalliin perustuva kehittiminen pohjautuu siihen, etti or-
ganisaatio — kuten kaupunki — on avoin ulkoisille vaikutteille. Kehittimisimpulssit
tulevat ikdin kuin ulkopiin. Tillaista lihestymistapaa on korostettu voimakkaasti
esimerkiksi avoimiin innovaatioihin perustuvassa keskustelussa. Nikokulmana on, ettd
kaikki hyvit ideat ja toimijat eivit ole omassa organisaatiossa, minki takia verkostoi-
tuminen ulkoisiin toimijoihin on vilttimitontd (Chesbourgh 2003). Muun muassa
asiakaslahtoisyyttd vahvistamalla voidaan avata toimintaa ulkoisesti. Asiakaslihtoisilla
kiytinnoilld viitataan esimerkiksi tapoihin, joilla asiakkaat saavat antaa dinensi kuu-
luville palvelujen sisiltjen suunnittelussa. (ks. Fenwick 1989; Barnes & Prior 1995;
Leadbeater 2004; Needham 2007; Jidppinen 2011.)

Kehittimisideoiden aikaansaaminen voi olla suunniteltua tai suunnittelema-
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tonta. Tiedostettu, suunniteltu ideoiden tuottaminen tarkoittaa, ettd organisaatiossa
on pohdittu toimintatapa tuottaa uusia ideoita. T4lloin hyddynnetdin esimerkiksi
ideointitekniikoita, alhaalta ylgspiin toteutuvaa kehittdmistoimintaa, hyvien kiytin-
tojen jakamista ja verkostoitumista, jotta uusia ideoita syntyisi ja kehittyisi toiminnan
kehittamiseksi. Organisaatiossa ikdin kuin pyritdin raamittamaan sitd, minkilaisia
kehittimisideoita nousee seki sitd, miten ne nousevat esiin. Suunnittelemattomat ke-
hittimisideat nousevat esiin tavalla, jota kukaan ei suunnitellut tai ajatellut. Esimerkiksi
tyontekijit saattavat ideoida omaa arkityotiin sitd tiedostamatta ja tilld toimintatavalla
on merkittivi vaikutus koko organisaation toimintaan (vrt. Sotarauta 2009).

Erityisesti kompleksisuutta koskevassa keskustelussa on kiinnitetty huomiota
suunnittelemattomuuteen. Kehittimisideat nousevat esiin ennakoimattomasti kaaos-
tilanteessa organisaation hakiessa jirjestysti epijirjestykseen (esimerkiksi Stacey 2010;
Laitinen & Stenvall 2012). Tillaisessa tilanteessa organisaatio ei voi vaikuttaa, min-
kilaisia uudet kehittimisideat ovat. Kidytinngssi kehittimisen lihtokohtana voi usein
olla dkillinen, odottamaton kriisi. Emergentteji uudistuksia voidaan pitii tyypillisind
julkisen sektorin organisaatioille (Osborne & Brown 2005, 92). Vaikkapa ikddntyvien
palveluihin liittyvi kriittinen julkinen keskustelu on saattanut kiynnistii palveluita
koskevan ohjauksen uudistamisen.

Suunniteltu ja suunnittelematon eivit ole toisiaan poissulkevia, silld organisaati-
oissa voidaan suunnitella suunnittelemattomien kehittimisideoiden aikaansaamista.
Timi voi tapahtua esimerkiksi luomalla vuorovaikutussuhteita. Toimiva vuorovaikutus
tuottaa muun muassa parhaimmillaan ennakoimattomia kehittimisideoita ja kykyi
yhdistidi erilaisten tydntekijéiden osaamista luovasti toisiinsa (Virtanen ja Stenvall
2012). My®és organisaation — kuten kaupungin — toimintamalli voidaan rakentaa
siten, ettd se tuottaa jatkuvasti uusia, mutta samalla sisillollisesti ennustamattomia
kehittimisideoita. (Stenvall ja Airaksinen 2009)

Kehittimisideat voivat nousta esiin nykytilanteesta tai otaksutuista tulevaisuuden
mahdollisuuksista. Nykytilanteesta lihteviid kehittimistd edustaa esimerkiksi Lind-
blomin ja Braybrookin (1970) nikemys askeltavasta kehittdmisestd. Sen mukaisesti
kehittimisessi pyritiin 16ytimain ideoita, jotka vievit nykytilanteesta poispiin. Kehit-
timisen kdynnistivini voimana saattavat olla tunnistettavat ongelmat ja esiin nousevat
mahdollisuudet (Virtanen ja Stenvall 2012). Tillainen voi olla esimerkiksi tilanne, jossa
kehitetdin nuorten mielenterveys- ja piihdeongelmaisille uusia palvelumuotoja.

Toisaalta kehittimisideoiden perustana voivat olla tulevaisuuden mahdollisuudet ja
uhat. Tdminkaltaista ajattelua edustaa esimerkiksi rakenteellinen uudistaminen, jossa
kehitetdin toimintaa oletuksella, ettd viestorakenne muuttuu voimakkaasti kymme-
nen vuoden kuluessa. My®s strategia- tai visioldhtoinen kehittiminen voi tyypillisesti
pohjautua tulevaisuussuuntautuneeseen kehittimiseen.

Kehittimisaloitteita voidaan tarkastella my6s agenttien eli toimijoiden niko-
kulmasta. Tillsin kysytddn, kenen tekeminid ja minkilaisin intressein erilaisia kehit-
timisaloitteita tuotetaan. Toimijoiden nikokulma kiinnittdd kehittdmisaloitteiden
tuottamisen osaksi sosiaalista kanssakiymistd. Téllin se voidaan nihdi toimintana,
joka vaikuttaa eri organisaatiossa oleviin sosiaalisiin suhteisiin seki siind rakentuviin
identiteetteihin ja viitekehyksiin (esimerkiksi Stacey 2010; Laitinen & Stenvall 2012).
Samalla kehittimisaloitteiden tekemisestd tai niiden torjumisesta saattaa muodostua

ACTA



23

punginhallinnossa aloitteiden tekemisen kautta.

Kehittamisideoiden toimintamalli

Kehittimisaloitteita voidaan lihted tarkastelemaan ensinnikin sen perusteella, min-
kilaisia malleja kaupungeilla on niiden tuottamisessa. Tiltd osin on todettava, ettid
tutkimuksen kohteena olevat kaupungit ovat akdiivisesti pyrkineet lisdimiin kehitti-
misaloitteiden tuottamistapoja. Téssd mielessd toiminta perustuu tavallaan avoimeen
ajattelutapaan. Kehittimismydnteiset kaupungit avaavat tietoisesti ”porttejaan” ulos-
piin ja altistavat itseiiin uusille ideoille. Samalla kuitenkin syntyy haaste siiti, kuinka
koordinoiduksi ja hallituksi kehittimisen kokonaisuus muodostuu.

Tutkimusaineisto viittaa sithen, ettd kehittdmisaloitteet syntyvit padosin kiytin-
noén tydstd, strategiasta ja talousarvioprosessista ja siis sidstdjen tavoittelusta. My6s
toimintaympiriston ja lainsiidinnon muutokset ohjaavat muuttamaan toimintaa.
Asiakkaan merkitys toiminnan lihtékohtana tiedostetaan yleisesti, mutta asiakasraja-
pinnasta aloitteita nousee suhteellisen vihin. Uusia menetelmii asiakaspalautteen ja
-aloitteiden keruuseen ollaan kuitenkin kehittimissi. Kehittimisen koetaan yleisesti
tapahtuvan viranhaltijoiden ja henkilston edustajien kesken; poliittisen tahon osal-
listuminen vaihtelee kaupungeissa selviisti.

"Meillii on niin monenlaisia néid intressitahot ja intressit. Totta kai kuntana meidin
olisi strategioista katsottava, etti miki meidin kuntana kebittimisintressi on ja sen
pitiiisi olla ehki se ykkonen, siihen katsottuna, etti miki on kunnan tehtivi. Se on
asukkaiden hyvinvointi ja elimdi. Mutta se ei kuitenkaan ole yksi yhteen samanlainen,
kuin miti on vaikka elinkeinoelimdin intressi tai vaikkapa EU:n intressi. Meilli on
monenlaisia tahoja, jotka tavallaan vetii omaan suuntaansa ja sitten tii kunnallinen
kehittiiji yrittiii tissi vilissi toimia, ettii mihinkd me voidaan lihted mukaan.”

"Mutta sitten tietysti niiti kehittimisaihioita tulee hirveen paljon myiskin ammat-
tikorkeakoululta ja sitten kolmannelta sekrorilta silli tavalla, etti sitten tuntuu, ettii
sitii hankeihkyd, se on varmaan ihan tyypillisti, kokee. Etti kun on ne omat kehitti-
misaibiot ja tavallaan meidiin johtoryhmin jutut. Ja sitten tulee kaupungin juttuja,
kolmannen sektorin juttuja, luottamushenkiloitten aloitteet kebittimistoimintaan,
ammattikorkeakoulu. Etti sitten aina aattelee, etti mitki on linjassa.”

Haasteena on, ettd osa kehittimisaloitteista muodostuu ”pakko’-periaatteella. Kaupun-
kien on niin ollen oltava avoimia kehittimisimpulsseille ja verkostoille johtuen muun
muassa lainsiddinnon vaatimuksista. Tdmi kiteytyy hyvin seuraavassa kannanotossa.
Sen mukaan nimenomaisesti tulevaisuuteen tihtiivit kehittimisaloitteet ovat niin
sanottuun vapaachtoisuuteen perustuvaa uudistamista:

"Jos karkeasti haluttais jakaa kebittimistoiminta kabtia, niin meilli on semmoista,
Jjoka meidin on pakko kebittid, josta tulee ne paineet. Ja toinen on se, ettii jos me
ruvetaan innovoimaan jotakin, ruvetaan miettiméin, etti miti me halutaan joskus
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viiden taikka kymmenen vuoden pidsti ja ruvetaan systemaattisesti ajamaan, ettii
halutaan. .. Ettd meilli on enimmidkseen titi ensimmiistd, mutta on meilld siti
toistakin sitten.”

Runsas kehittimisideoiden tuottaminen saattaa kuitenkin niyttiytyi kaoottisuutena
ja hallitsemattomana kaupunkien organisaatioissa tyoskentelevien nikkulmasta. Eri-
laisia ideoita syntyy useista lihtékohdista ja ne voivat olla sisillollisesti ristiriitaisiakin
keskenddn.

»

utta sitten ongelma on vaan juuri tiid, ettii miten sen monidinisyyden pitid kui-
tenkin jollakin tavalla hanskassa. Ettei se sitten lihde rinsyilemiiiin ja ettii se kaikki
menisi kuitenkin tietylli tavalla yhteen suuntaan ja yhtendiseen suuntaan.”

Kaoottisuus kiinnittyy myés kehittdmisideoihin liittyviin valtapeleihin. Kysymys on
tillsin erityisesti siitd, milld tavoin tuotetut kehittimisideat otetaan huomioon. Tami
on havaittavissa kaikissa tarkastelluissa kaupungeissa. Valtapeli liittyy kehittimisideoi-
den aikaansaamiseen. Tutkimusaineistoon sisiltyvissi kannanotoissa esitettiinkin, ettd
parhaimmillaan kehittiminen on oikean havaitun ongelman korjaamista ja sitd kautta
toiminnan edistimisti. Koska kunnan toimiala on erittiin laaja, liittyy sithen myos
lukuisia, eri intresseilld varustettuja toimijoita. Ongelmaksi kehittimisen kannalta
saattaa muodostuakin se, ettd valikoituminen perustuu lainsiidinnélliseen pakkoon,
johdon suosimiin hankkeisiin tai vain niihin kysymyksiin, joihin on saatavissa rahoi-
tusta. T4lloin kehittiminen saattaa aloitteisiin liittyvien ongelmien takia suuntautua
eri kysymyksiin kuin varsinaisiin palvelutarpeisiin.

Toinen kehittimisaloitteiden havaitsemiseen liittyvd ongelma ovat osallistumisra-
kenteet seki niiden aikaansaamat katkokset. Esimerkiksi tydntekijoiden kehittimisaloit-
teiden noteeraaminen liittyy paljolti sithen, minkilaiset suhteet heilld on esimicehiin.
Katkoksia saattaa syntyd myds siitd, etteivit tydntekijit tiedd esimerkiksi riittavisti siit,
minkilaisia aloitteita heiltd strategioiden perusteella toivottaisiin. Osallisuusrakenteet
koetaan siis yleisesti vaillinaisiksi tai niiden vililldi koetaan ainakin olevan katkoksia.
Johdon, poliitikkojen, kehittijien ja henkilostdn tulisi saada tietoa toiminnan toteu-
tumisesta, toimintaympiriston muutoksista ja asiakkaiden kokemuksista. Kunnan
kehittimistoiminnan jisenilld tulisikin olla toimiva keskusteluyhteys, jossa edelld
kuvattua tietoa verrattaisiin suhteessa strategiaan ja reagoitaisiin yhdessi haluttujen
tulevaisuudensuunnitelmien toteutumiseksi.

Kaoottisuuteen ja ideoiden huomioonottamiseen vaikuttaa myds henkildityminen.
Yksittdiset henkildt ideoillaan, innostuksellaan ja kyvylldin viedd asioita eteenpiin, tuot-
ja heidin motivaationsa siis vaikuttavat merkittivisti kehittimisideoiden tuottamiseen.
Tdmai aiheuttaa toisaalta sattumanvaraisuutta sithen, minkilaisia kehittimisideoita
ylipditdin tuotetaan. Yksittdisten henkiliden asema ja kyky toimia verkostossa voi
toisinaan vaikuttaa sisiltdd enemmin myds kehittdmisaloitteen huomioonottamiseen.
Yksittiisissi haastattelukannanotoissa kiinnitetdinkin huomiota siihen, etti yksittiiset
henkilst voivat profiloitua juuri ideoiden aikaansaajina ja eteenpiin viejini. Aineiston
perusteella niyttiisi siltd, ettd kehittdmisaloitteita arvioidaan voimakkaasti agent-
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tindkokulmasta. Tutkimuskaupungeissa on siis erittdin tirkedd, kuka tai minkilainen
taho ja minkalaisista intresseistd kehittimisideoita tuotetaan. On mahdollista, ettd
sama kehittimisidea saa erilaisen vastaanoton riippuen siitd, onko esittdjini johtoon
vai henkilostoon kuuluva henkils. Seuraavaksi tarkastellaankin erikseen ulkoisia ja
sisiisid kehittimisaloitteita.

Ulkoiset aloitteet

Kuntaorganisaation toimintaympiristossi on monia eri intressiryhmii, jotka tuovat
oman panoksensa kehittimistyshon. Esimerkiksi valtion ja ministerididen taholta
tulee paitsi suoranaiseen lainsdidint6n liittyvid midriyksid ja ohjeistuksia, mutta
my®s valtakunnallisia hankkeita ja ulkoista rahoitusta. Lisiksi paikalliset yritykset,
korkeakoulut ja kehitysyhtiot ovat selvissi yhteydessid kunnan ja sen alueen kehitti-
miseen. Kunnat kuuluvat my®s erilaisiin yhteistydverkostoihin, esimerkiksi toisten
kaupunkien tai toimialojen kanssa seki my6s kansainvilisesti erilaisten EU-hankkeiden
kautta. Aloitteita saattaa nousta myds yksittdisten henkildiden, yhteistyskumppaneiden
kautta paitsi kuntalaisten ja paikallisten yrittdjien taholta, mutta myds ulkopuolisten
konsulttien esittimini.

Ulkoisia yhteistyoverkostoja on kaikissa tarkastelluissa tutkimuskaupungeissa
varsin runsaasti. Edellikivijikaupungit ovat vahvasti yhteyksissid ympirdividdan yhteis-
kuntaan, miki osaltaan mahdollistaa kehittimisideoiden nousemisen ja l8ytimisen.
Tirkeimmiksi kehittimisaloitteiden nikokulmasta nousevat esiin verkostot, ulkoiset
rahoituslihteet sekd kuntalaiset ja asukkaat. Kaupungit kiyttivit myds muun muassa
konsultteja, mutta niiden merkitys kehittdmisaloitteiden tuottajana ei ndyttiisi olevan
erityisen tirkei.

Verkostot

Kaupungit toimivat erilaisissa verkostoissa. Niitd ovat muun muassa kaupunkien viliset
yhteistydverkostot, jotka saattavat toimia jonkin tietyn toimialan sisilli. Kaupungin
alueen yrittdjilti tai niiden kokoamilta yhteenliittymiltd nousee myos ideoita ja ratkai-
suehdotuksia heidin oman toimintansa kehittimiseksi. Kaupungin elinkeinostrategian
kannalta yksityisen sektorin ja yritysmaailman yhteistyskumppaneiden huomiointi
kehittimistyossd on keskeisti. Verkostoissa syntyykin paljon uusia ideoita ja lisdksi
niissi levitetdidn tietoa hyvistd kiytinnoisti.

"... vihin tuntuu silti, etti tekniselli puolella kaikki kebittelee vihin niin kuin
omassa, pienessd piirissi niiti omia juttujaan ja me tehdiiin nyt tid paremmin kuin
Helsinki tekee ja sitten jossain alan lehdessi vertaillaan viibin, etti Tampereella on
nyt tillainen. Ja on vihin semmoista, sanotaanko, litkaa sellaista pienessi piirissi
tapahtuvaa. Esimerkiksi otan timdin paloalan, niin tuntuu, etti jokainen palokunta
haluaa kebittiii Suomessa omat systeemit erityisiin asioibhin.”

"Jos ei katso ympiirilleen, niin sittenhiin jiii sithen, ettii sii et tajuu, miti seuraavaksi
tulee. Eli se ihan jatkuva yhteys saman alueen toimijoibin, valtakunnallisiin toimijoi-
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hin, ehki jonkun verran tuolla koulutuspolitiikan kentissii myis olla kuulolla, niin
on reunachto sille, etti pirjitiin..”

"... tdd suurten kaupunkien vilinen yhteistyo on tirkedd. Joskus tuntuu vihin, etti
sitd pyordd yritetidn keksid vihin moneen kertaan.”

Aineiston perusteella voidaan sanoa, etti erityisesti kaupunkien keskiniinen ver-
kostoituminen on vilkasta. Niyttiisi siis siltd, ettd kehittimismyonteiset kaupungit
hakeutuvat tavalla toisella toistensa kanssa yhteistyohon. Yheeistydsti saatuja ideoita
ei usein kuitenkaan aineiston perusteella toteuteta sellaisinaan, vaan niiti tydstetdin
oman kaupungin jirjestelmien, kiytintsjen ja kulttuurin nikékulmasta. Tistd joh-
tuen vaikkapa sopimusohjausta on kehitetty kaupungeissa osin toisistaan poikkeavin
tavoin. Kaupungeissa ei mydskiin ole vield kehittynyt systemaattista verkostostrategiaa.
Esimerkiksi verkostoitumista ei toteuteta tavalla, jossa pyrittiisiin 16ytimiin ideoita
selkiytymittdmien ja osin tuntemattomien suuntausten kehittimiseksi. Myés selkeit
verkostoitumiseen liittyvit mallit ja esiin nostetut hyvit kiytinnét puuttuvat aineistossa
esitettyjen kannanottojen perusteella.

Ulkoiseen rahoitukseen ja ohjaukseen perustuva kehittaminen

Ulkoista rahoitusta koetaan olevan hyvin saatavilla, mutta sen hankkeissa on omat
haasteensa. Joskus tarjottu rahoitus saattaa houkuttaa lihtemiin hankkeeseen, jolle ei
edes ole tarvetta tai miki on suorastaan kaupungin strategian vastainen. Lisiksi tillaiset
hankkeet ovat usein kankeita ja vaativat paljon hallinnointia ja organisointia, kuten yh-
teistydkumppaneiden hakemista. Laajat hankkeet saattavat jopa menni hieman sivuun
kaupungin alkuperiisisti toiveista ja tavoitteista. Lisiksi isojen hankkeiden ympirille
on kehittynyt muuta toimintaa alkuperiisen idean lisiksi. Niiden on havaittu olevan
my®s laajojen valtakunnallisten hankkeiden ongelmia. Ulkoisia rahoittajia ovat muun
muassa Sitra, kauppakamari ja elikeyhtiot.

"Tiytyy kaiken kaikkiaan sanoa, etti jos ulkopuolista raboitusta ei olisi, niin kaupun-
gissa ei oltais kebitetty yhtiin mitiin. Kylli se mydskin néin on. Ettii ei kebittimiselle
ole varattuna mitiiin rahaa.”

Valtion taholta tuleviin hankkeisiin suhtaudutaan vaihtelevasti. Toisaalta suhtautumi-
nen on mydonteisti ja niissd ollaan aktiivisesti mukana. Jos muut toimijat taas vievit
asiaa omaksi katsomaansa suuntaan, silloin sivuun jiineet jiivit tarpeineen paitsioon.
Kaupungeissa on haluttu olla toimimassa ja kehittimissi ecunendssi. Mutta toisaalta on
olemassa my®os hankkeita, joiden koetaan suorastaan kaatuvan piille pakon sanelemina
oltiin niistd sitten kiinnostuneita tai ei. Strategiaan pohjautuviin hankkeisiin lihdetidin
yleisesti mielellidn mukaan, silld ne “vievit junaa haluttuun suuntaan”.

"Kylliihiin valtiolla on perinteisesti timmdainen isoveli-subtautuminen kuntiin. Ettii
jossain asioissa ollaan ikdin kuin valtion postikonttoreita. Etti pankaa kiytintion
ndin ja niin.”
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“Joo siis tietysti valtiolla on ensinniikin selkeitd, ehdottomia miiriyksii ja nehin
meiti ohjaa joka tapauksessa. Niiti tulee varmaan lisii vanhus- ja ikilain myiti
Jja koulupuolellakin pubutaan ja rakennusvalvonnan kokoamista isoibin yksikiihin.
Ne ohjaa tietysti. Ja sitten néid valtion tukevat hankkeet, niin perusajatus on se, etti
me ei saatais tarttua valtion raban turvin sellaisiin hankkeisiin, jotka on meidin
kannalta turbia, hyidyttomii tai haitallisia. Siitikin on historiaa, etti nithin on
kuitenkin tartuttu. Mutta kyllii tietysti lihdetiiin siiti, etti halutaan olla mukana
semmoisissa valtion rahoittamissa objelmissa, jotka vie asioita meidin mielesti mie-
lekkdiiiseen suuntaan ja muista timmdisti pilottiasemaa voidaan tavoitella. Ettii jos
olisi johonkin aikomus tarttua. Mutta samoin joissain isoissa kysymyksissd, sosiaali- ja
terveyshuollon kokonaisjirjestelmissi, titi maakuntaa valtion ohjelmilla on yriterty
viedi haitalliseen suuntaan ja jossain tietohallinnon kebittimisessi valtion osaraboitus
on litkutellut meitiikin hyidyttomdin tai turban vihin hyodylliseen suuntaan. Ettii
kylli kriittinen perusasenne pitiii olla.”

Valtionosuuksilla koetaan ohjattavan kuntien kehittimistoimintaa, silld saatava rahoitus
on korvamerkittyd. Ohjaava vaikutus nostaakin kysymyksen kohdentamisongelmas-
ta — ajetaanko valtion vai kunnan etua. Vastaako saatava rahoitus kunnan strategisia
valintoja. Mikili hankerahaa vastaanotetaan ilman harkintaa, hankkeet jadvit yleensi
irrallisiksi ja niihin ei sitouduta saati resursoida toiminnan juurruttamista. Valtion ta-
holta koetaan toimintaan tulevan my®ds byrokraattisia ja kuormittavia proseduureja.

Lainsiidinnon pohjalta tulevat kehittimisaloitteet ovat pakottavia eikid niiden
kohdalla luonnollisesti voida suorittaa harkintaa. Paikoitellen ne vievit myds kuntien
omaa kehittimiskapasiteettia ideoinnin osalta.

Tutkimuskaupunkien toimijat kokevat osittain, ettei heilld ole riittivisti vaiku-
tusmahdollisuuksia valtion kehittimistoimintojen sisiltdon. Kysymys on osallistu-
miseen liittyvistd katkoksista, miki liittyy myds valtapelind siihen, kenen ehdoilla
kehittimistoiminnan aloitteellisuus toteutuu. Valtion ja kuntien vilille ei ole mydskiin
rakennettu riittdvin systemaattista toimintatapaa kehittdmistoimintaa koskevassa
paitoksenteossa:

"Ettii ne on vihin niin kuin pakko polkaista aika pikaisestikin kaikenlaisia ihan
omia projekteja ja hankkeita, jotta pidstiiin lainsiidinnin muutoksen edellystimiille
tasolle. .. Tuota, valitettavasti meilli on semmoisiakin hankkeita, jotka mititiivit
meidéin omat hankkeet.”

"Jos oikeasti halutaan asioita kebittiii eteenpdin, niin pitiis tidlld, missi niitii oi-
keasti tehdiiin, niin tidlti tiytyy jollakin tavalla sitii viestii saada sinne, missi sitii
lainsiddintii ja linjauksia tehdidin.”

Euroopan unionin taholta tulevat hankkeet noudattavat samaa logiikkaa ja sisiltivit
samoja haasteita kuin valtion aloitteet. Osaltaan EU-hankkeet tuovat mahdollisuuk-
sia toiminnalle, mutta ideoinnin nikokulmasta ongelmana on vahva raamitus. EU-
hankkeiden osalta myos kiydain selkedsti kamppailua siitd, kenelld on valta paitedd
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rahoitettavista kehittimishankkeista. Yhteenkokoavasti asiaan otettaan kantaa seuraa-
vassa lainauksessa:

"Niin, kehittimisrahoituksen hakemista ja toimintaa ohjaa myds sitten tid objelma-
politiikka, mihin me ollaan menty EU:n myiti eli aika paljon meilli on timmaistii
ohjelmatyyppistd, niin kuin ministeriilliikin. Heilli on valtakunnallisesti sivistystoi-
men osalta ja eritoimialojen osalta timmdisti ohjelmaperusteista rabaa, jota haetaan
tiettyihin tarkoituksiin. Siini ei véilttimiitti tuu se asiakasndikokulma selkedsti esille.
Ettii sitten pitiii paikallisesti pobtia, etti miti tid hyodyttiii.”

”... meilli on yhteiskunnassa erityisiii intressipiireji, jotka haluaa rahoittaa kehitti-
misti. Niitii on aika paljon erilaisia. Sitten on EU, joka on kehittimisti méidrittiivi
tekijd, antaa rahaa, etti ohjatkaa rahaa aluekebittimiseen. Se on EU-rahoitteista
kehittimistd, sitten tulee Suomen valtion intressit, miten alueita pitiisi kebittid, ne
keskustelee aika paljon keskendiin, kunta pidsee aika vihin lopulta sanomaan siihen
viliin, ettid miti me haluttais, etti tiilli kebitetiiin. Sitten kun ne tarjoaa meille
rahaa, etti tissi on timmoisti rabaa ja kehittiikii silli néitid, miti EU on mdiri-
tellyt, niin ei meitdi vilttimditti sitten kiinnostakaan just nid asiat. ... ... Ja sitten
ne katsoo meiti vihin kieroon, etti miki nyt on, kun ei raha kelpaa.”

Ulkoiseen rahoitukseen liittyy kehittdmisaloitteiden nikskulmasta voimakas valtapeli.
Ulkoinen rahoitus on vilttimiton jopa edellikivijikaupunkien kannalta, mutta toi-
saalta se saa aikaan hajanaista kehittimisti, koska toiminta ohjautuu olemassa olevien
rahoitusmahdollisuuksien mukaisesti. Valtapelissi intressit eivit aina kohtaa toisiaan.
Ongelmana ovat myds monimutkaiset toimintatavat, joista johtuen ulkoisia rahoi-
tusmahdollisuuksia ei aina hyddynneti. Ulkoinen rahoitus tuo kehittimiseen myos
sattumanvaraisuutta. Se vihentii osaltaan kehittimiskapasiteettia, koska rahoituksen
saaminen saattaa edellyttdd runsaasti valmistelua, jotta ideat olisivat rahoittajien hy-
viksyttivissi. Ongelmana on lisiksi toiminnan koordinoimattomuus.

Asiakkaat, kuntalaiset

Kuntaorganisaation palveluksessa olevien vastaajien mukaan kuntalaisten osallistumi-
nen ja osallistaminen koetaan yleisesti tirkeiksi. Kuntalaisten kuulemisen nihdiin
olevan eduksi kaikille toimijoille. Asiakaspalautteella ja kuntalaisaloitteilla kehittiminen
ei ole systemaattista ja niiden kiyttd vaihtelee kaupunkien kesken. Jarjestelmii ja hal-
littuja tydvilineitd palautteen parempaan kerdéimiseen ja kisittelyyn pidetiin tirkeini.
Positiiviset kokemukset yleisétilaisuuksista ja palautejirjestelmistd ovat kannustaneet
niiden kehittdmiseen entisestddn.

"Ja se, ettii mistii ne tulee ne impulssit siihen kebittimiseen, niin siihen pitiii luoda
se ryhti ja yhteiset pelisiinnit. Etti jos joku keksii jossain, ettd jee, timmainen voisi
olla jiirkeviii kebittimisti tai kuulee joltakin yksittiiselti kuntalaiselta ja sitten lih-
tee tobkeissaan viemiiin asiaa eteenpiiin, niin se ei varmaan oo sillai hyviksyttivi
toimintamalli, vaan siind pitiisi tiettyji reunaehtoja tiyttyi, ennen kuin voi libtei
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hankkeistamaan ja viemiiiin asiaa hankkeena eteenpiiin. Ettii tihin tarvitaan todella
paljon rybtiliiketti ja tavallaan sellaista, ne pelisiinnit.”

”.... ja tulevaisuus méd néen sitten timmdiinen megam’ndi on... ettd asiakas méidiréd,
ettdi miti toimialalla tapahtuu ja kuinka paljon sinne tulee ja minkdlaista palvelua
saa. Nythin sen mdirii enemmdn tai vihemmdin virkamieskoneista ja se ei aina
vilttimiitti valitettavasti oo asiakkaan parasta, kaikessa, no valtaosa, sanotaan néin.
Ja nyt tietysti me mietitiin siti asiakkuutta ja siti asiakkaan mdidiritelmdi. .. miti
se asiakas haluaa ja miten se kiyttiytyy ja miten ne prosessit.”

"Mutta sitten tulee hirveen paljon myoskin kuntalaisten suunnalta sellaista aloirteelli-
suutta ja toiveita ja odotuksia. Ja miten ne sitten kanavoidaan tinne kehittimisproses-
siin, niin siind meillid on mydskin tehtividi. Etti meilli tulee sisiisesti niiti impulsseja
Jja sitten tulee ulkopuolelta, jos voi sanoa, etti kuntalaiset ovar ulkopuolella, tavallaan
tiissi ytimessi, niin yhti lailla niiti pelisiintiji. Koska jos me nyt sitii asiakas- ja
kéyttijilihtoisyytti todella viediin arjeksi ja todeksi ja uskotaan siihen, niin kylli-
hiin se muuttaa mydskin siti kuntalaisen roolia enemmdin sellaiseksi yhteiskehittijin
suuntaan kuin siihen, etti ollaan vaan jossain hyvin etiilli siiti kehittimistyostd.”

"Mutta jos me ajateltaisiinkin kuntalaista resurssina. Silloin tid muuttuu enemmiin
sellaisen kiyttijidemokratian suuntaan, koska palvelujahan me tuotetaan, eri tavalla
tietysti kuin yritykset...”

Kollektiiviset palvelut tekevit asiakkaiden toiveiden ja kokemusten selvittimisen ja
huomioinnin haastavaksi. Erilaiset kiyttdjaryhmit kun odottavat esimerkiksi puistoilta
erilaisia kiyttotarkoituksia. Asiakaspalautteen kerddminen ja saaminen vaihtelee selvisti
paitsi kaupunkien, myés niiden sisdisten toimialojen kesken.

Kansalaisnikékulman huomioinnissa kaivataan lisid systemaattisuutta ja jatku-
vuutta. Erilaisia foorumeita on useita, kuten kansalaistilaisuudet, sosiaalisen median
tehostaminen ja paikallinen sanomalehti. Asiakaspalautetta keritiin myds muun
muassa sihképostilla, puhelimitse ja palvelupisteissi henkilokohtaisesti. Niiden sys-
tematisoimiseksi ollaankin muutamissa kaupungeissa kehitetty sahkoisti jirjestelmis,
johon kaikki palaute voitaisiin kirjata samanlaiseen kisiteltidviin ja vertailtavaan muo-
toon. T4ami helpottaisi my®ds erilaisten hankeaihioiden poimimista ja esiin nousemista
erilaisten palautteiden joukosta.

Aineisto osoittaa kokonaisuudessaan, ettd kuntalaisten ja asiakkaiden merkitys
on periaatteessa tunnustettu kehittdmisaloitteiden lihteeni. Titd heijastaa osaltaan
niin sanotun asiakaslihtdisen ajattelun nikyminen kehittimistoiminnassa. Monissa
kaupungeissa on kehitetty myods menetelmid asian edistimiseksi. Silti on vield epa-
selvid, kuinka asiakaslihtoisid tai co-production-ajatteluun pohjautuvia kiytintsji
voitaisiin soveltaa systemaattisesti. Toinen ilmeinen ongelma on se, missd mairin ja
miten asiakkailta ja kuntalaisilta tulevia aloitteita hyddynnytetdin. Tiltd osin kansa-
laisten ja asiakkaiden aloitteet eivit ole vield varsinainen "uhka”, koska ne ovat selkeisti
kaupunkien valtaytimen ulkokehilla.
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Kaupunkiorganisaation sisdiset aloitteet

Henkilosto

Henkilsstostd nousevilla kehittimisideoilla nihddin yleisesti olevan tirked merkitys.
Tdmin taustalla on kisitys siiti, ettd henkiloston kehittdmisaloitteet nousevat yleensi
todellisesta tarpeesta tai ongelmasta, ja tistd syystd niilli hankkeilla koetaan olevan
myos paremmat mahdollisuudet onnistua. Henkilostolihtdinen kehittiminen lihtee
liikkeelle osin arjen pakon vaatimuksista. Aloitteiden koetaan tutkimusaineiston perus-
teella syntyvin siitd vilttimittomyydestd, etti rajallisten resurssien puitteissa pyritdin
selviytymiin tyotehtivisti:

"Jos méidi ajattelen sitten tyipaikkatason kehittimisti yleensd, etti sielli on porukan

pakko alkaa miettiin ja kehittiin siti omaa. Etti jos vuoroon tulee vaan se kouralli-
nen, minimimiehitys, niin jotta selvitiiin siitii arjesta, niin onhan siind pakko alkaa,
tuota, tosiaan fundeeraan, etti miten me tistd piiviistd selvitiin.”

Tutkimusaineistossa henkilostolihtdinen kehittiminen nousee esiin asiana, jolla on
my®6s selkeitd kustannuksiin liittyvid vaikutuksia. Esimerkiksi palvelutuotannosta ja
tyoyhteisoistd nouseviin hankkeisiin ei aina vilttimittd edes haeta erillistd rahoitusta,
vaan omien toimijoiden kanssa lihdetiin yhdessi miettiméin, miten toimintatapoja
olisi hyvi muuttaa.

Henkilosto niyttiytyy usean tutkimukseen osallistuneen henkilén mielestd
kidyttimittdmani voimavarana kehittimisaloitteiden tekemisessi. Tdma liittyy siihen,
ettei henkil6ston ideointipotentiaalia vield hyddynneti edes edellikivijikaupungeissa
riittdvilld tavalla. Ongelmana on erityisesti se, ettd varsinkin henkilostélihtoiseen
kehittimiseen liittyy voimakkaita valtapeleji ja intressiristiriitoja. Vastakkainasettelua
on havaittavissa my®és eri intressiryhmien nikokulmien kesken. Henkilston edustajilla
on oikeus ja velvollisuus sanoa mielipiteensi ja nikokulmansa: ”Vaikka henkilostén
edustaja on eri puolella kuin tydnantaja, lihtokohtaisesti palkanmaksaja on kaikille
kuitenkin sama”. Kehittimiseen osallistuvilla henkil6illi on omat roolinsa ja intres-
siryhmiinsi. Tdmin nikokulman nosti esiin henkiloston edustaja, joka koki vililla
luottamushenkilsiden lisniolon ja kuulemisen “vilttimidttomini pahana”, joiden
ajatukset koettiin jo lihtokohtaisesti negatiivisina ja vddrind. Téssd on kuitenkin ha-
vaittavissa eroja eri palvelualueiden vilill. Lisiksi henkiloston kuulemiseen vaikuttaa
esimiestyd — miten esimies ottaa henkilostén mielipiteet huomioon. Kuinka esimies
tukee ja kannustaa kehittimiseen. Henkiloston kehittimisaloitteiden huomioimiseen
liittyy siis konkreettisesti johtaminen ja valtapeli: kenelld on oikeus osallistua kehitti-
misideoiden tuottamiseen tai paittii, kuka saa olla mukana ideoita tuottamassa:

»

. mun kokemus, miki on hyvin rajallinen tisti, on se, etti tiilli kylli pédsee
juttelemaan. Etti ei oo mitidn timmdisid, sininsi rajoja. Etti jos joku on tosiaan
innostunut ja keksinyt, niin kylli se piisee juttelemaan. Mutta siiti ei ole mitiin
sédnniksid, sitd ei tehdd selviiksi. Se vaatii semmoista omaa intoa. Jos néihddin tosiaan
henkilisti resurssina, niin ne ideat tiytyy tosiaan imuroida sielti, koska sieltihin ne
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nousee. Ne tietiiii parhaiten sen oman tyonsi.”
"Mitii ylempdii niin siti painokkaamminban se tulee lipi.”

"Taatusti meilli on samaa, ettii tiiii herkkyys kuunnella henkiloston timméisii spon-
taaneita ajatuksia on taatusti alimittainen ja liittyy sithen, etti meidiin esimiestyo on
huomattavan epitasaista. Tid on yksi asia, johon pyritiin puuttua. Tid on iso haaste,
ettii miten me saadaan organisaatio herkemmidiksi tillaisille uudistamisesityksille.”

Toimijan osallisuus kehittimistyshon koetaan yleisesti erittdin merkittdvini. Tyonte-
kijéiden ideoinnin osallistumiskanavien luomiseen liittyy paitsi kiytinnén ongelmia,
my6s valtapeleji. Aineiston perusteella henkilostd kokee todelliset vaikuttamismah-
dollisuutensa heikoiksi. Olennainen kysymys onkin, miten heidin osallisuuttaan
aloitetoiminnassa olisi mahdollista vahvistaa. Tiltd osin aineisto ei sisilld kovin selkeitd
uusia nikemyksid. Osa tutkimukseen osallistuneista haastateltavista korostivat yleisesti
toimintakulttuurin merkitysti. Tdmin mukaisesti kehittimismyonteinen toiminta-
kulttuuri mahdollistaa aloitteiden ja ideoiden esiintuomisen ja kuulluksi tulemisen.
Aloitelaatikko on useissa paikoissa olemassa, mutta se ei vilttimittd toimi parhaalla
mahdollisella tavalla. Erddssi vastauksessa ehdotettiin jirjestettiviksi “innovaatiopii-
vid”, jossa tyontekijit voisivat tuoda esiin oman ty6nsi kehittimiseen liittyvii asioita.
Itsearvioinnin kidytinnét nousivat my6s mahdollisuutena edistdd henkildstolihtsistd
aloitetoimintaa:

"Niin on todella timméisii itsearviointiprosesseja menossa tulosalueilla, ainakin
yksi tulosalue tekee niiin tilli hetkelli, etti henkilokunta nostaa sen itsearvioinnin
kautta kehittimiskohteita ja niiti on siellii tehty jo kolmatta vuotta. .. Ja siinihin on
ideana se, etti itsearviointiprosessi alkaisi meilli ensi vuonna kaikilla tulosalueilla,
kaikilla samoilla tavoilla, samoilla kriteereillii ja sielti sitten henkilokunta nostaa
niiti kebittimiskohteita, jotka sitten nousee priorisointien kautta sitten strategiseksi
kehittimiskohtecksi ja toivottavasti timméisiksi prosessimaisiksi, ei niin kuin tulos-
alue- tai tulosyksikkinikikulmasta vaan lipi tulosalueitten.”

"Toinen puoli on myds se, ettii misti tii kehittidminen lihtee, niin ei se ihan kaubeesti
steltii henkilostostd, niin kuin ruohonjuuritason henkilostisti lihde. Koska siini on
silloin se epiionnistumisen pelko, mutta myioskin semmoinen, etti jos siiii ajattelet, etti
titd pitiiisi tehdd, niin se suomalainen tapa on, etti tee sitten. Etti joutuu itse... eli
Jjos siid ehdotat, sid joudut sen itse tekemdiin.”

Jannitteet henkilostolihtoisessd kehittimisessd liittyvit myds eri toimialojen vilisiin
suhteisiin sekd ammattiryhmien viliseen toimintaan. Toimialakohtaiset jinnitteet eivit
kuitenkaan nouse erityisesti esille johtuen siitd, ettd toimialat ovat varsin itseniisii.
Samalla tietysti on mahdollista, etti ideointia ei tapahdu riittdvisti yli sektorirajojen.
Timi voi olla ongelma esimerkiksi innovaatioiden keksimisen nikokulmasta, joka
usein tapahtuu yhdistimilli erilaista osaamista toisiinsa. Vaikka siis sektoreita ylittdvin
yhteistydn tirkeys tiedostetaan monissa kaupungeissa, sen merkitys ei ndy juurikaan
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aineistossa kehittimisaloitteiden aikaansaamisessa. Toimialakohtaiset hankkeet kisitte-
levit aineiston perusteella erityisesti oman palvelualan kehittimisti. Siiloutuneisuuden
takia toiset alat usein koetaan erillisiksi.

"Meillii on hyvin vankka toimialalibtiisyys. Eli toimialoja, joille on mahbdollisimman
paljon annettu vastuuta néisti asioista.”

Ideoita tuottavaa poikkihallinnollista yhteisty6ti toimialojen vilille on pyritty aikaan-
saamaan erilaisten tydryhmien kautta. Tyéryhmien ajatuksena on usein moniamma-
tillisen asiantuntijaryhmiin osaamisen hyddyntiminen kehittimisen suunnittelussa
ja arvioinnissa. Kuitenkaan tyéryhmien merkitystd aloitteellisuuden nikskulmasta ei
nosteta erityisesti esiin. T4mi siitd huolimatta, vaikka tydryhmien tehtivini saattaa
olla kehittimisehdotusten tekeminen annettuun toimeksiantoon. Saattaakin olla niin,
ettd poikkihallinnolliset tydryhmit mielletdiin enemminkin koordinoiviksi kuin var-
sinaisesti ideoita tuottaviksi ryhmiksi. Niissi kisitelldin esimerkiksi toimialoilla esiin
nousseita aloitteita, mutta ei vilttimitti tuoteta uusia ideoita. Yksittiisini poikkeuksina
kuitenkin tutkimusaineistossa mainitaan esimerkiksi auditointikdytinnét:

"Mehiin joudutaan tekemdiin, ja tissi tulee raha eteen, niin niiti auditointeja sel-
laisina sisiisini auditointeina. Elikki toisen yksikin ibmiser auditoi roisen yksikin
toimintaa. Niin kylli sieltii tulee joka kerta kun kiydiin néiti auditointiraportieja
liipi pari kertaa vuodessa, niin sielti tulee tillaisia parannusehdotuksia.”

Kehittdmistoiminnan valtajinnitteet kirjistyvit aloitetoiminnassa aineiston perusteella
erityisesti tietohallinnon ja ammattiryhmien vililld. Useissa haastattelukannanotoissa
nostettiinkin it-jirjestelmit ja niihin liictyvit kehittdmishankkeet esiin. Tietohallinnon
kiytinnét edellyteivit yhteistydtd niin teknologiaa kuin sisillsllistd osaamista edusta-
vien asiantuntijoiden vililld. Téed yhtildi ei ole vield kyetty ratkaisemaan rakentavasti,
vaan jinnitteend on se, kumpi palvelee kumpaa — tietojirjestelmi palvelualaa vai
taipuuko toiminta jirjestelmin tarpeisiin. Jinnite syntyy siitd, kenen lihtokohdista
tietohallinnon kiytintdji kehitetdin.

Henkiloston valtapeli saattaa kohdistua myés ulkopuolelta tuleviin kehittimis-
aloitteisiin. Tdmi kytkeytyy arvostukseen ja identiteettiin, kuten oletukseen siitd, ettd
tydntekijit ovat itse oman tyonsi parhaita asiantuntijoita. Siksi ulkopuoliset kehittimis-
aloitteet ovat ehki "toisarvoisia”. Henkildston mielipiteiden sivuuttaminen koetaankin
loukkaavana — miten joku ulkopuolinen henkil$ osaisi sanoa, miten asia pitiisi tehdi.
Timai on havaittavissa muun muassa seuraavassa lainauksessa:

”.... s kyllii koettiin tyintekijoitten taholta, kun tuli joku projektityontekiji selittiimdiin,
ettdi miten ndd hommat pitiisi tehdd, niin se koettiin loukkaavana. Etti tulee jostain
ulkopuolisesta organisaatiosta joku selittimdiiin, etti teidiin pitiisi néiin tehdd.”

Henkilsstolihtoinen kehittimistoiminta koetaan myos yleisesti vahvasti henkility-

neeksi — kehittimisorientoitunut henkils lihtee ajamaan tirkeiksi kokemaansa asiaa.
Samalla kehittimisen koetaan kasaantuvan tietyille henkildille, kun negatiivisesti asiaan
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suhtautuvat jitetiin rauhaan. Yksilolihtdinen kehittiminen liictyy siis kiinteisti hen-
kilgston aloitetoimintaan. Henkildston edustajat voivat nousta kehittdjiksi, mutta se
edellyttid aktiivisuutta ideoinnissa. Henkildsidonnaisuus aloitetoiminnassa liittyy osin
osallistumiseen liittyvien kiytintdjen puutteellisuuteen. Toisaalta on ymmarrettivii,
ettd yksittiisilld henkiloilld on aina eroja esimerkiksi sen suhteen, kuinka luovia he ovat
(esim. Amabile 1996). Henkilsstolihtoinen kehittiminen saattaa kuitenkin tuottaa
sattumavaraisuuden tunnetta kehittimistoimintaan.

Johto ja esimiehet

Johdon merkitys aloitteiden tekijoini ei erityisesti korostu aineistossa. Kehittiminen
on voimakkaasti henkilésidonnaista, mutta johdon ja esimiesten merkitys nousee
enemmin kehittimistyn eteenpiin viejini, ei niinkdin aloitteiden tekijdind. Johto
ja esimies saattavat tehdi henkildston kokemusten tai saamansa uuden tiedon perus-
teella kehittimisaloitteen, jonka hiin kokee soveltuvan organisaationsa tarpeisiin niiti
edistidvini vastaavana.

"Paljon tapahtuu palvelualueilla sellaisia juttuja, etti siell joku vaan vastunaluepomo
tai joku muwu ihastuu johonkin juttuun, kun on kiynyt messuilla. Oon huomannut
sen omasta viestinndstikin jopa. Ettii sitten pistetiiiin liikkeelle, kun sopiva konsultti
on kiynyt pubumassa mukavia, niin sitten on hanke pystyssi tiytti vaubtia...”

"Ettii se esimiestaso on se, jonka pitiiisi olla se tunnusteleva ja tuntea sen toimintaym-
piriston muutokset ja sitten se pitiiisi olla, tuun sithen toiseen puoleen, etti se homma
riippu paljon siiti esimiehestd, elikki on kaubeen kebittimisorientoituneita ja sitten
on niitd, jotka ei oo niin kebittimisorientoituneita. Eli sit se menee niin kuin, se on
hyvin epitasaista se kebittiminen.”

Aineiston perusteella esimiesten ja johdon odotetaan kykenevin 16ytimiin oleelliset
kehittdmisaihiot asemansa ja ammattitaitonsa ansiosta. Henkilosto kokee erityisesti
lzhiesimiehen merkityksen tirkeini ideoiden edistdjind. Mikili henkilostd ei saa tukea
idealleen, se ei vilttimittd lihde etenemiin lainkaan. Ratkaisevaa onkin, tarttuuko
esimies kehittamisaloitteisiin vai ei.

”.. . toimialajohtaja on niin korkea herra jo kuitenkin, etti kun se jotain sanoo, niin
kylli se vaikuttaa. Se on kylld, ettii siltii tasolta lihtee aika moni idea loppujen lo-
puksi, ettid miti tidlli tehdiin. Siti ei 0o varmaan kysytty meilti maan matosilta,
ettii mitiis tehtiis.”

"No jos pubutaan kéiypéihoitosuosituksista, missi on eri alueittain otetaan kantaa tai
valtakunnallisesti otetaan kantaa, se on néyttoon perustuva ja siind on empiirinen
ja tutkimustieto taustalla. Jos se liiketieteellinen johtaja toteaa, etti (joku suositus)
me toteutamme titd, ei siind tarvitse miettid, ettd otetaanko sitd vai ei, koska se on
tieteellisen proseduurin lipi kiynyr.”
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Henkilstslle nikyvin “valtapelien” pelaaja kehittimistoiminnassa on lihiesimies. On
osin ylldttavid, ettei aineistossa nouse kovin voimakkaasti esiin johdon ja esimiesten
esimerkki kehittijind ja uusien ideoiden tuottajina. Titd lihestymistapaa on kuitenkin
korostettu kirjallisuudessa esimerkiksi mahdollistavassa johtamisessa, jonka mukaan
johto tutkimusmatkailijana on keskeinen aloitetoiminnan lihde.

Kaupunkiorganisaatio, poliittiset paattajat

Konsernin kehittimisideat nousevat esiin yleisesti strategian kautta. Usein myds
poliittiselta puolelta syntyvit kehittimisaloitteet tulevat strategian tai tehtyjen linja-
pditosten kautta.

Tutkimusaineiston perusteella eri toimijoille niyttiisi jossakin miirin olevan
episelvii, missi mairin strategiat sisdltivit varsinaisesti uusia ideoita toiminnan ke-
hitcimiseksi. Useat ideat ovatkin olleet jo mahdollisesti esilld ja kiytinndssi ne vain
kirjataan strategiaan. Monet strategiaan sisiltyneisti tekijoistd ovat olleet yleisluonteisia.
Kuitenkin juuri niilld linjauksilla voi olla merkittivi vaikutus kehittimisaloitteiden
kannalta:

»

utta sitten on nditi strategiasta johdettuja kebittimishankkeita. Niiti on myos
ihan valtava médri. Mehin tinne palvelutuotantoon saadaan tehtiiviksi toteuttaa
tiettyjd strategisia asioita ja yksi yksittiinen asia saattaa edellyttiii kiytinnin elimdissi
valtavan paljon kebittimishankkeita.”

Yksittiiset tutkimuksen vastaajat kiinnittidvit huomiota siihen, etti monesti valtuusto
kuttaminen nihdiin enemmin episuoraksi. Kehittimisideat suodattuvat ja muuttuvat
matkalla alaspiin niin, ettei niitd vilttimittd tunnisteta valtuustosta lihteneiksi. Viran-
haltijoiden nikékulmasta talouden koetaan ohjaavan poliittista padtoksentekoa.

Poliittisten toimijoiden osallistumisaktiivisuus vaihtelee kaupungeissa selvisti.
Muutamissa vastauksissa valtuuston osallistuminen kehittimistoimintaan koettiin
suorastaan huolestuttavan pieneksi. Téstd esimerkkini mainittiin muun muassa osal-
listumishalukkuus erilaisiin kyselyihin.

"Kyllii kehittimistyoti objaa aika vahvasti myds tii nelivuotis-valtuustokausi. Ettii
se aina on, kun se on myés tiii hallituksen, etti odotetaan, etti kun tulee uusi halli-
tus, niin miti se tuo tullessaan. Etti siellikin eletiin neljinnesvuosisyklissi. Ei mun
mielestii oo sellaista pitkijinteisyyti...”

"Mutta kyllihin sitten poliittinen koneisto tuottaa huomattavan paljon aloitteita.
Than epivirallisia aloitteita, oli se sitten yksittiinen poliitikko, lautakunta, hallitus,
keskustelut hallituksessa ja niin edelleen. Ja sitten suuntaa sitd, etti tuossa on asia,
mihin pitid puuttua tai tuossa on asia, joka tarvitsee jotain muuta. Kylli se painotus
tulee viihiin turhankin paljon timmdisten, miti mdii ainakin oon havainnut, tim-
maisten epévirallisten aloitteiden kautta. Mutta se on tosi arvokasta.”
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Osin yllittidvid on se, ettd poliittisen piitoksenteon mielletddn olevan aktiivista ni-
menomaisesti talouteen liittyvissi aloitetoiminnassa. Jollakin tavalla niyttiisi siis silti,
ettd usein poliittiset paztoksentekijit ovat enemminkin kiinnostuneita budjettiin kuin
varsinaisiin sisillollisiin kysymyksiin liittyvistd aloitteista. Yksittiisissd haastatteluissa
toisaalta esitettiin nikemyksid my®s siitd, ettei poliittisten padtoksentekijoiden tulisi
olla aktiivisia yksityiskohtiin menevien kehittimisaloitteiden tekemisessi.

Aineiston perusteella ndyttdd myos siltd, ettd poliittiset pddtoksentekijit ovat
suurelta osin erillian henkilostolihtdisestd aloitetoiminnasta. Kuitenkin aineistossa
on myds kannanottoja siitd, miten aktiiviset kehittdjit saattavat hyodyntid poliittisia
pidtoksentekijoiti tai ylintd johtoa aloitteiden esittijini, erdéinlaisina bulvaaneina.

Myos konsernitason toiminta saattaa olla merkittivii aloitetoiminnan kannalta.
Konsernin tuottamat aloitteet liittyvit usein ymmirrettivistikin erilaisiin toimintamal-
lien rakentamiseen, linjauksiin sekd my®s ratkaisujen esittimiseen ongelmatilanteissa.
Konsernilla on tirked merkitys ilmapiirin luomisessa kehittimisaloitteisiin liittyen.
Valtajinnitteistd johtuen tilanne saattaa usein kuitenkin olla haastava. Tdmai liittyy
kisityksiin siitd, ettd henkiloston aloitetoiminta on liian irrallaan konsernitason toi-
minnasta tai konserni ei arvosta tarpeeksi henkilostslihtoistd kehittdimistoimintaa.

Jossakin mairin tutkimukseen osallistuneet haastateltavat pohtivat myos sitd,
miki vaikutus on johtamisjirjestelmilld — esimerkiksi sopimusohjauksella — kehittimis-
aloitteisiin. Kaiken kaikkiaan johtamisjirjestelmien merkitys niyttdd kuitenkin melko
vihiiselti. Enemminkin ratkaisevaa kehittimisaloitteiden kannalta on se, minkilaiset
ovat jirjestelmiin liittyvit vuorovaikutussuhteet — kuten esimerkiksi tilaajien ja tuot-
tajien viliset suhteet sopimusohjauksessa. Samoin keskeiseksi nousee se, etti jirjestel-
Lisiksi keskeistd on toimivaltasuhteiden selkeys riippumatta siitd, miten jirjestelmii
rakennetaan. Kompleksiset jirjestelmit, joissa toimijat ovat eri rooleissa, saattavat
parhaimmillaan olla tehokkaita ja innovatiivisia kehittimisideoiden tuottamisen
nikékulmasta. Kuitenkin voi myos kiydi niin, ettei kehittimisideoiden tuottaminen
kuulu varsinaisesti kenellekiin tai kukaan ei tartu tuotettuihin ideoihin.

Tutkimuskaupungeissa on usein kehittimistoiminnasta ainakin osittain vastaavia
konsernitason yksikditd. Nimi eivit nouse kehittimisaloitteiden osalta aineistossa
juurikaan esiin mydnteisessi tai kielteisessi mielessd. Osin kysymys saattaa olla siit3,
ettd konsernitason yksikdiden rooli mielletidn koordinoiviksi tai tiedontuotannosta
vastaaviksi yksikoiksi.

Yhteenveto ja pohdinta

Tissi osassa on tarkasteltu kehittimisaloitteita. Tarkastelun perusteella voidaan tehdi
tutkimuskaupungeista seuraavankaltaisia johtopaitoksii.

Ensinnikin kaupunkien toimintapa perustuu vahvasti avoimeen ajatteluun. Tami
tarkoittaa, ettd kaupungeissa ollaan avoimia ideoille esimerkiksi verkostoitumisen ja
asiakasldhtoisyyden kautta. Osin avoin toimintatapa perustuu kiytintoihin, mutta
erityisen ratkaisevaa on sitd tukeva toimintakulttuuri.

Avoimesta toimintatavasta huolimatta edellikivijikaupungeissa on myds tunnis-
tettavissa lukuisia sulkeutuneita piirteitd. Tdhin sisiltyy my®os positiivisia puolia kuten
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se, ettd kaupungit tekevit kehittdmistydtd omaan identiteettiinsi ja lihtokohtiinsa no-
jautuen. Toisaalta esimerkiksi toimialat pyrkivit pitimiin usein kehittdmistoiminnan
aloitteellisuuden itselldin, samoin kuin johto ja henkil8sto.

Toiseksi tarkastelluissa kaupungeissa on kehitetty runsaasti kiytintsji kehit-
timisideoiden aikaansaamiseksi, mutta samalla ongelmana on kehittimisideoiden
systemaattisen analysoinnin puute. Paikoitellen kehittimisaloitteiden kisittelystd
puuttuu kokonaisvaltainen ote, jonka myoti kyettiisiin kiinnittdimiin ideoita tuottavia
jarjestelmid toisiinsa. My®s kehittimisideoiden ja kdytinnén jirjestelmien kytkenti ei
kehittimisideoiden tarkastelussa nykyisti systemaattisemmin.

Kolmanneksi kompleksisuus vaikuttaa voimakkaasti tutkimuskaupunkien kehit-
timisideoiden tuottamiseen. Kysymys on muun muassa episelvyydestd, missi kehitti-
misideoita tuotetaan, kuka niiti tuottaa sekd miten niitd kisitelldin. Kompleksisuus on
erddnlaista sattumanvaraisuutta, joka aikaansaa kisityksen koko kehittimistoiminnan
hallitsemattomuudesta. Sitd luovat muun muassa valtapelit, yksilolihtinen kehitta-
minen seki se, ettd kehittiminen on tirkedi eri toimijaryhmien identiteetin — kuten
arvostuksen — kannalta. Eri ryhmiit — varsinkin valtion edustajat, poliitikot ja henki-
16st6 — haluavat pitdd kehittimisideoiden aloitteet itselldin. Toisaalta niyttdisi myos
siltd, ettd tarkastellut edellikivijikaupungit ovat melko hyvid reagoimaan yllittiviin
tilanteisiin.

Kompleksisuuden nikokulmasta kehittdmisaloitteiden tuottaminen on moni-
mutkaista. On vaikea tarkoin miiritelld, missi kehittdmisaloitteet kulloinkin syntyvit
ja kehittyvit. Tdmin lisiksi niitd tulkitseva systeemi kunnissa on monimutkainen.
Kehittimisaloitteista tehtivit tulkinnat ovat siis systeemin monimutkaisuuden takia
ennakoimattomia. Kehittimisaloitteita voi tulkita kunnissa useista eri nikokulmista,
kuten poliittisten arvojen, ammatillisen toiminnan tai tulostavoitteiden saavuttamisen
kannalta. (ks. Laitinen ja Stenvall 2012).

Neljinneksi kehittimisaloitteiden tuottaminen on toimijalihtoistd. Tamai nikyy
siten, ettd aineistossa on runsaasti pohdintoja siitd, miten eri ryhmit — kuten poliitikot,
henkilsto ja lahijohto toimivat kehittdmisessi.

Viidenneksi edellikivijikaupungeissa kehittimisideat pohjautuvat melko voimak-
kaasti nykyisen toiminnan ongelmien ratkaisemiseen. Tdma merkitsee siti, ettd pitkille
tulevaisuuteen liittyvistd tarpeista ja radikaaleista muutostarpeista lihtevilld kehitti-
miselld on vihemmin painoarvoa ja siti toteutetaan vihemmin. On luultavaa, ettd
tason henkilésidonnaisuus osaltaan johtavat nykyongelmista poispiin etenevien kehit-
timisideoiden havainnointiin. Tulevaisuussuuntautuneisuutta ja radikaaliutta saattaa
silti tulla muun muassa ulkoisen verkostoitumisen ja strategialihtdisyyden kautta.
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Pasi-Heikki Rannisto

3 Projekti prosessina

Johdanto

Projekteista ja projektimaisesta toiminnasta on tullut arkipiivii kaupungeissamme
ja kunnissamme. Aikaisemmin kehittiminen katsottiin kuuluvan jokaisen viran ja
viranhaltijan tehtiviksi, mutta nykyiin kehittimisesti on muodostunut oma tehti-
vikenttinsi, johon myos palkataan erikseen ammattilaisia, kehittdjid. Projektimaisen
toiminnan lisidntymisti on my6s osaltaan edesauttanut ulkopuolisten rahoittajien,
kuten EU, Tekes, Sitra, laajentunut toiminta ja toisaalta valtion kuntien ohjauksessa
tapahtuneet muutokset. Suora tehtivikohtainen valtionosuus on muuntunut yleiseksi
valtionosuudeksi ja ministeriét ovat ottaneet kehittimistoiminnan ohjauksen ja ra-
hoittamisen vilineeksi ajaa omia tavoitteitaan kuntakentissi. Projektitoiminnasta on
tullut keskeinen osa yhteiskuntapoliittista ohjausta (vrt. Alasoini 2006). Projektissa
my®s yhtyvit timin piivin hallinnon kehittimistid ohjaavat periaatteet: verkostoitu-
minen, yksityisen ja julkisen sektorin vilinen yhteistys, ohjelmapohjainen suunnittelu
ja tulosjohtaminen (Rantala & Sulkunen 2006, Paasivaara ym 2011). Muun muassa
ndistd syistd kaupunkien merkittivimmit kehittimishankkeet projektoidaan ja siksi
kehittimisen yhteydessi on perusteltua tarkastella kaupunkien projektitoimintaa ja
projektikulttuuria.

Monesti kehittimistoimintaa toteutetaan verkostona, jossa haetaan ulkopuolista
rahoitusta ja kytketddn useita toimijoita kaupungin oman organisaation lisiksi ulko-
puolisista toimijoista. Jokainen toimija tuo hankkeeseen mukaan omat intressinsi, jotka
nikyvit hankkeiden valmistelussa, suunnittelussa, kiynnistimisessi ja toteuttamisessa.
Ulkopuoliset projektien rahoittajat rahoittavat useimmiten kertaluontoista tutkimusta
tai kehittimisti ennemmin kuin jatkuvaa toimintaa ja siksikin kehittiminen hank-
keistetaan ja projektoidaan.

Projekti miiritelldin yleisesti ajallisesti rajatuksi tydksi tai tehtivikokonaisuu-
deksi, jolla on selked ennalta asetettu tavoite ja joka on kertaluontoinen ja suoritetaan
erikseen mairitellyin resurssein. (Harrin 2007, Paasivaara 2011, Pelin 1988, Virkki
& Somermeri 1998, Wysocki 2012).

Tissi luvussa tarkastellaan kehittimisti ja kehittimishankkeita prosesseina. Kirjal-
lisuuden perusteella voidaan todeta perinteisen projektitoiminnan, kuten esimerkiksi
ohjelmisto- ja rakennusprojektien, noudattavan usein my®os prosessimaisen toiminnan
pelisddntoji (kts. Cagle 2003, Hendrickson & Au 1989, Jahnukainen & Vepsildinen
1998, Lewis 1998, Mikeld & Stenlund 1998, Pelin 1990, Wysocki 2004).

Luku hakee vastausta kahteen kysymykseen: ensinnikin, millainen on toimiva
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projektiprosessi tai -prosessit ja millaisia ehtoja, ominaisuuksia ja toimintoja siithen
sisiltyy seki toiseksi, miten projekteja toteutetaan ja millaisia hyvid puolia ja ongel-
makohtia kohdekaupunkien kehittimisprojektien toteutustapoihin sisiltyy? Vastausta
ensimmiisen kysymykseen haetaan tutkimus- ja projektikirjallisuudesta ja toiseen ky-
symykseen antamalla #ini kohdekaupunkien toimijoille ja tarkastellaan niissi tehtivii
kehitysprojektitoimintaa prosesseina.

Tutkimuksen empiria on keritty focus group -tutkimushaastattelujen avulla kau-
punkien konsernijohdolta, kussakin kaupungissa yhden toimialan johdolta, henkilgston
edustajilta sekd kunkin kaupungin kehittijilti (katso tarkemmin luku 1, Johdanto). T4s-
sd luvussa on kuvattu my®os kehittimistoiminnan uusia toimintatapoja ja menetelmii.
Niiden kehittimistd on tehty yhdessd Tampereen Palveluinnovaatiokeskus-hankkeen
(TamSI) ammattilaisten kanssa.

Projektitoiminnan ja projektijohtamisen ulottuvuudet

Projekti ja sen toteutus voidaan nihdi monenlaisena toimintana ja toisistaan riippuva-
na vaiheena. Projekti on johtamisjirjestelmi, jossa on tietyt sovitut kiskyvaltasuhteet
ja usein itsendinen toimivalta, jonka puitteissa se voi ratkoa eteen tulevia haasteita
itsendisesti kysymitti lupaa tai valtuutusta erikseen organisaation ylemmilti tasoilta.
Usein titd valtaa kiyttimdin nimitetddn projekeipdillikks, toisinaan osa vallasta on
jatetty projektin ohjausryhmiille. Silloin se kiyttii ylinti valtaa ja valvoo projektipiil-
likén toimintaa ja projektin taloudellista ja tuloksellista toimintaa. Projektikulttuurin
vaikuttaa projektien johtamisjirjestelmiin, erityisesti sithen, kuinka toimivaltaisena
ja itsenidisend projektien toteutus sallitaan, annetaanko projektipdillikolle riittivit
valtuudet ja toimintaedellytykset, perustuvatko projektit strategisiin suunnitelmiin
toteuttaen niiden tavoitteita, millaisia projektihallinnan vilineiti kiytetiin ja kuinka
kurinalaisesti ja onko projektien ohjaukseen yhteiset pelisiinnét. (vre. Pelin 2008)
Asiakkaan edustajan rooli projektin toteutuksessa ja johtamisessa vaihtelee erilaisten
projektien ja projektin johtamismallien vililla.

Projekti- ja kehittdmiskulttuurit nikyy myos henkilsstén mahdollisuuksissa
vaikuttaa kehittimisen aiheisiin, sisilté6n ja kidytintsihin. Kiytinndstd nousevien
kehittimishankkeiden miiri ja laajuus onkin julkisissa organisaatioissa merkittivi.
Osa kaupungeista myds tunnistaa ja resurssoi niité erikseen (kuten esimerkiksi Lahti)
ja on tehnyt ndin ainakin osan alhaalta nousevasta projekti- ja kehittimistoiminnasta
nikyviksi.

Projekti voidaan nihdi organisaationa, jossa projektille méritelldin resurssit ja
tavoitteet yksityiskohtaisesti. Yleensi sille ei jid projektin paityttyd resursseja, vaan
ylijaavit resurssit samoin kuin projektin tuotokset siirretdin projektin asettaneiden
toimijoiden organisaatioihin, jonka jilkeen projekti lopetetaan ja projektiorganisaatio
puretaan. My®s projektiorganisaation tehtivinkuvat ja toimijat ovat tydssdin tilapiisid.
Timi riippumatta siité, ettd moni projektiorganisaatio viimeisiksi tehtivikseen hank-
kii itselleen seuraavan projektin ja tyéllistdd tekijinsi jatkossakin joko keskitettyni
kehittimiseni tai sitten hajautuen yksittiisind kehittdjind tukemaan toisten vastuulla
olevaa kehittimisti. Kummassakin tapauksessa edellinen projekti pdittyy ja seuraava
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alkaa yleensi samoja proseduureja kiyttien kuin edellinen. Isossa organisaatiossa, kuten
kaupungit, projekteja on kaikkialla organisaatiossa. Projektitoiminta on siis jatkuvaa,
mutta yksittiiset projektit ovat kertaluonteisia.

Projekti voidaan nihdi prosessina, jossa kokonaisuus pilkotaan eri vaiheisiin ja
nimi mahdollisesti vield osatehtiviin. Projektin eri vaiheet muodostavat loogisesti
etenevin ketjun, toimintoketjun (ks. Cagle 2003, Paasivaara 2011, Springer 2004).
Ennalta suunnitellulla tavalla projekti toteutetaan ja tavoitteet saavutetaan. Tavoit-
teiden saavuttamisen jilkeen projekti pditetdin ja sen tulokset viediin kiytintoon.
Projektin jilkeen tapahtuu toimintaa, kuten tulosten levittiminen, projektin arviointi
ja sen toteuttamisesta seki tuloksista oppiminen, tehdyn tyon arkistointi ja erilaiset
resurssien kiytdstd raportointiin liittyvit tehtivit. Projektitoiminnan kokonaisuutta
tarkastellaan kuviossa 1.

Johtamisjarjestelma
ja projektikulttuuri

Projektin jalkeen | . Projekti, i ) o
o . b ] . k . z -
tehtdvat tydt projektin tavoite Organisaatio

Toimintoketju ja
prosessi

Kuvio 1. Projektitoiminnan eri ulottuvuudet.

Projektikulttuurista on oma lukunsa tissi raportissa professori Risto Harisalon kir-
joittamana. Ti4ssd luvussa tarkastellaan projektitoimintaa erityisesti toimintoketjuna
eli prosessina liittden muut nikékulmat tarvittavassa laajuudessa sithen. Riippuen
kussakin organisaatiossa kiytdssd olevista projektimalleista, voi projektiprosessi olla
kuvattu hyvinkin yksityiskohtaisena tai sitten vain piikohdittain.

Projektitoiminnan moninaisuus

Perinteinen projektitoiminta ja -johtaminen on tulosjohtamista puhtaimmillaan (vrt.
Méttonen 1997). Perinteisesti ajatellaan, ettd projektille asetetaan selked tavoite,
suunnitelma ja sen mukainen toiminta, toteuttamiseen annetaan resurssit, aikataulu
ja johtaminen (vrt. Harrin 2007). Tavoitteen saavuttaminen on mitattavissa projektin
pdittyessd, samoin kuin resurssien ja ajan kiyttd. Varsin usein on kuitenkin tilanne,
ettd projektin tavoitteet tai menetelmiit tavoitteisiin padsemiseksi ovat episelvii. Silloin
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my6skiin perinteiset projektimenetelmit ja logiikat eivit vilttimittd toimi. Projekti-
toiminta voidaankin nihdi huomattavasti monipuolisempana, mikili tarkastelemme
sen eri vaihtoehtoja kahden eri muuttujan eli tavoitteen selkeyden ja tavoitteeseen
piidsemisen toimintamallien selkeyden kautta. Kuvio 2 avaa titd asiaa.

Menetelmat tavoitteeseen padsemiseksi

Tiedossa Ei selvilla

Eiselke3
Projektin tavoite

Selked

Kuvio 2. Projektitoiminnan moninaisuus.

Perinteiset projektimenetelmit on kehitetty tilanteeseen, jossa projektien tavoitteet ja
menetelmit tavoitteisiin padsemiseksi ovat selvilld. Tyypillisid tillaisia projekteja ovat
muun muassa rakennusprojektit. On etukiteen selvilli millainen rakennus halutaan ja
miten se voidaan toteuttaa. Erilaiset tydmenetelmit ja materiaalivalinnat, maapohjan
laatu ja muut ympiristotekijit vaikuttavat ennustettavasti projektin toteuttamiseen,
aikatauluun ja resursseihin. Projektia voidaan my®s seurata yksiselitteisesti etenemin
perusteella.

Kaupunkien kehittdmistoiminnassa tillaiset yksiselitteiset perinteiset kehittimis-
projektit ovat kuitenkin teknisti sektoria lukuun ottamatta harvassa. Helpot kehittimis-
projektit on jo tehty, misti kertoo se, etti projektien onnistumisen ja epionnistumisen
tekijdt ovat timin piivin suuren kiinnostuksen kohteena (vrt. Hyviri 2006, Shenhar
& Wideman 2000). Nyt on jiljelld niitd projekteja ja sitd kehittdmisti, jossa on vaikea
miiritelld joko tavoitetta tai menetelmii tavoitteeseen pidsemiseksi tai sitten molempia.
Pitimilld kiinni suunnittelukeskeisestd, perinteisesti projektien johtamisen mallista,
useat kehittimisprojektit epdonnistuvat (Cagle 2003, Chin 2004, Wysocki 2012). Eiki
timi epionnistumisen suuri miiri koske mitenkiin erityisesti julkista sektoria, vaan
on yleisesti voimassa. Tdmi ei myoskidn tarkoita sité, etteiké epdonnistuneesta pro-
jektista voi tulla hyvii tuloksia, mutta ne epionnistuvat perinteisen projektitoiminnan
hallinnan nikékulmasta, jonka mukaan projekti on onnistunut, mikili se saavuttaa
sille asetetut sisilllliset ja laadulliset tavoitteet asetetussa aikataulussa ja budjetissa.
Lisiksi voidaan arvioida projektin onnistumista projektihenkiloston tyotyytyviisyyden
ja lihijohtamisen onnistumisen kannalta (vrt. Pelin 2008).

Perinteisen projektitoiminnan onnistumisen keskeiset tekijit miiritelldin usein
jo tavoitteen asettamisen yhteydessd. Mikili halutaan onnistua perinteisen projektin
toteuttamisessa, on projektin tavoite saatava selkeiksi ja mitattavaksi. Yritystoimin-
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nassa timi ei useinkaan vield riitd. Projekteilla tavoitellaan litketoimintahyétyi, joka
parantaa tuloksentekokykyi ennakkoon ajatellulla tavalla, esimerkiksi lisaamalld pro-
sessin tehokkuutta, vihentimilld kustannuksia, tuottamalla suoria asiakashyétyji tai
parantamalla markkina-asemaa. Projektin loputtua on voitava yksiselitteisesti todeta
tavoitteen saavuttaminen. Kaupunkien osalta projektitoiminnan hyédyt ja tavoitteet
ovat usein episelvemmin muotoiltuja, vaikka samoja tavoitteita kehittimishankkeiden
taustalta tini piivini [ytyykin.

Perinteiset projektimenetelmiit sietdvit huonosti projektin aikaisia muutoksia eli
sitd, ettd projektin lihtokohdat tai olosuhteet muuttuvat tai etti asiakas esittdd uusia
tavoitteita ja toiveita kesken projektin toteutuksen (Wysocki 2012, 32). Aina vain
haastavammaksi muutoksiin reagoiminen tulee silloin, jos projektiin osallistuu useita
eri organisaatioita kaupungin sisilti ja ulkoa.

Voidaankin siten arvioida, etti perinteiset projektitoiminnan mallit ja ajatustavat
eivit toimi parhaalla mahdollisella tavalla julkishallinnon kehittdmistydssd. Usein
kiyttimimme lihestymistavat projektijohtamista ja projektien avulla kehittimistd
kohtaan voidaan kyseenalaistaa useallakin perusteella. Perinteinen projektijohtaminen
ja projektien hallinta uskoo muun muassa seuraaviin lihtskohtiin ja toisaalta kohtaa
seuraavia haasteita (vrt. Paasivaara 2011, Virtanen 2000, Wysocki 2012):

s DPerinteinen projektitoiminta lihtee usein siiti, ettid projekti suunnitellaan,
toteutetaan ja lopetetaan sekd saavuttaa tavoitteensa annetuilla resursseilla.

s Projektien johtamisen ja hallinnoinnin menetelmit ovat kaikkiin projekteihin
samat riippumatta toiminnan luonteesta.

= Monet projektien asettajat tai projektipdillikdt eivit pysty mairittelemain
projektille riittivin kirkkaita tavoitteita projektin alussa. Tdmi on kuitenkin
usein ehto projektien riittiville resurssoinnille ja johtamiselle.

s Projektien tavoitteiden saavuttaminen tdydellisesti voi edellyttdd suurten
resurssien panostamista, mutta monissa tapauksissa suurin osa hyddyistd
voidaan saavuttaa jo hyvinkin projektin alkuvaiheessa (vrt. Pareton laki
80-20).

. Projektit etenevit tarkasti alussa asetettavien suunnitelmien mukaan ja siksi
niiden uudelleen suuntaaminen, muutoksiin tai saavutettuihin osatuloksiin
reagoiminen ei useinkaan ole projektin johtamiselle helppoa.

s Asiakkaiden halut ja tarpeet ovat eri asia. Asiakastarve saattaa muuttua pro-
jektin aikana eikd sen huomioon ottaminen ole helppoa. Vedotaan mielelldin
projektisuunnitelmaan ja edetiin sen mukaisesti, vaikka hyvinkin varhaisessa
vaiheessa nihdiin, ettd sitd miti tavoitellaan, ei ole mielekisti saavuttaa.

s Asiakastarve voi tulla lainsdddidnndsti tai profession toiveista tai olla projek-
tin asettajan mairittimai asiakkaalta varmistamatta tai kysymattd. Projektin
tavoitteita ja asiakastarpeen oletuksia asetetaan asiakkaan puolesta omiin
ammatillisiin nikokohtiin vedoten. Toimintaa saatetaan kehittdi viirin tai
turhaan.

Edellisestd voi 16ytidd perusteluja ajatukselle, ettd perinteinen projektitoiminnan ja
-johtamisen malli ei toimi kaikkialla. Oikeastaan timi on itsestddn selvidd. Projektin
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miidritelmi on, ettd se on kertaluonteinen tai ainutkertainen, miiritellyssi ajassa ja
resurssein suoritettava tehtivi. Miksi uskoisimme, ettd ainutkertaiseen projektiin so-
pisi joka kerta sama toimintamalli (vrt. Virtanen 2000, Wysocki 2012). Kannattaakin
miettid, tulisiko projektin johtamisen ja hallinnoinnin menetelmii pystyi riitiléimiin
esimerkiksi projektin toiminnan luonteen mukaan? Tai tulisiko projektien etenemisti
arvioida jatkuvasti siten, ettd haetaankin projektin tiydellisen suorittamisen sijaan jat-
kuvaa parasta hyotyi? Toisin sanoen ollaan valmiita jatkuvasti uudelleen suuntaamaan
projektin toimintaa siten, ettd projektitoiminnalla saavutettavat hyodyt olisivat mah-
dollisimman suuret. T4mi saattaisi muuttaa koko ajatteluamme projektitoiminnasta.
Projekti voisi olla ainutkertaisten saavutusten sijaan jatkuvan muutoksen systemaattinen
tyomenetelma.

Kirjallisuudesta 16ytyy myos muita projektijohtamisen malleja, jotka sietdvit
paremmin episelvyyksii tuloksen miirittelyn ja / tai tuloksen saavuttamisen menetel-
mien osalta. Viimeaikoina on puhuttu usein nopean tai ketterin projektijohtamisen
menetelmisti (Agile Project Management, APM) seki kokeilevan tai ddrimmiisen
projektijohtamisen menetelmisti (Extreme Project Management, xPM). Yhteisti niille
menetelmille on nopeatempoisuus ja tarvittaessa lyhytkestoisuus, jolla tarkoitetaan siti,
ettd kehittdmistd tarkastellaan ja arvioidaan jatkuvasti, esimerkiksi 1-4 viikon vilein,
jotta voidaan varmistua tulosten aikaansaamisesta. (vrt. Chin 2004, Goodpasture
2010, Wysocki 2012)

Nopean projektijohtamisen menetelmit (Agile, APM) soveltuvat tilanteisiin,
joissa voidaan miiritelld selvisti se, mitd tavoitellaan, mutta ei vilttimittd tiedets,
miten tavoite voidaan saavuttaa. Esimerkiksi tunnistetaan keskeinen ongelma, mutta
ei tiedetd, miten se ratkaistaisiin. Erona perinteiseen projektijohtamiseen nopean
projektijohtamisen menetelmit edellyttivit asiakkaan aktiivisempaa mukana oloa
projektin aikana. Perinteisessi mallissa asiakas on mukana lihinni projektin mairittely
ja ositusvaiheissa, kun taas projektisuunnitelman hyviksymisen jilkeen hinen roolinsa
on varmistaa projektin eteneminen suunnitelman mukaisesti.

Nopean projektinjohtamisen mallissa asiakkaan edustaja on projektitiimin aktii-
vinen ja tdysivaltainen jisen, joka myos itse oppii ja kehittyy projektin myéti. Hinen
on myds arvioitava projektin kuluessa oman organisaationsa toimintaa ja hin osallistuu
projektin johtamiseen yhteistydssi projektipdillikon kanssa. Kiytinndssd timi tar-
koittaa my®s vaatimuksia asiakkaan edustajaa kohtaan. Hinelld on oltava piitosvaltaa
sekd projektin etenemiseen ettd asiakkaan oman toiminnan ohjaamiseen. Asiakkaan
edustajan osaamisen ja aseman on niin oltava korkeata tasoa. Asiakas on usein yhteis-
toiminnallinen partneri projektitiimin tyossd (vrt. Chin 2003, Wysocki 2012).

Nopean projektijohtamisen mallissa hyddynnetiin usein itseniisid pienid pro-
jektitiimeji, jotka yhdessi muodostavat projektin henkiloston. Tiimien on oltava
pienii, jotta vuorovaikutus ja vastuu ovat lihelld toimintaa ja tiimissd voidaan ratkoa
tehokkaasti projektissa esiintyviid haasteita ja ongelmia.

Nopean projektijohtamisen mallien hysdyntiminen kohtaa kaupunkien kehit-
timisessd sen saman haasteen, kuin miti perinteinen projektijohtaminenkin kohtaa.
Nimittiin tavoitteen midrittely kirkkaaksi ja mitattavaksi on usein vaikeaa. Taustalla
voivat olla esimerkiksi projektiin osallistuvien erilaiset ammatilliset, yhteiskunnalliset
tai valtapoliittiset nikemykset, jolloin toimijoilla on omia intressejid puolustettavana
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eikd niitd puolustettavia intressejd vilttimittd kerrota julkisuuteen projektia kidyn-
nistettdessd. Projektin aikana vain tormitidn vaikeisiin ja monimutkaisiin vuoro-
vaikutus- ja piitoksentekotilanteisiin, joiden takana on piiloagendoja ja tavoitteita.
Toisaalta nopean kehittimisen menetelmit mahdollistavat paremman joustavuuden
ja nopeamman muutoksiin reagoinnin kuin perinteinen projektien hallinta. Projektia
voidaan suunnata uudelleen joustavasti projektin edetessi toisin, kuin perinteisen
projektijohtamisen menetelmissi, joissa projektisuunnitelman hyviksymisen jilkeen
pyritddn tunnollisesti noudattamaan siti.

Kokeilevan projektijohtamisen menetelmit (Extreme Project Management, xPM)
hyviksyvit sen, ettd pddmairid ei voida projektin alkuvaiheessa tarkkaan mairitelli.
Tissd mielessi kyseessd on tyypillinen (tuote)kehitysprosessi, jossa lihdetddn joillakin
valituilla menetelmilld kokeilemaan, mitid voidaan 16ytid ainoastaan ohuesti miritel-
tivin tavoitteen tai toivotun lopputuloksen suunnassa. Tdmin tyyppiset menetelmit
ovat luonnollisesti riskialttiita ja niiden perusteluissa on paljon toiveita faktojen sijaan.
Toisaalta, koska tavoitetta on ollut mahdotonta miiritelld konkreettisesti projektiin
lihdettiessi, ovat myds onnistuminen tai epionnistuminen vaikeita yksiselitteisesti to-
deta. Vaikka varsinaista vastausta alkuperiiseen haasteeseen ei olisikaan 16ydetty, saattaa
prosessi tuottaa toisaalla hyddynnettivii tuloksia tai tuotteita (Wysocki 2012).

Kokeilevan projektijohtamisen menetelmii hysdyntivissi kehittdmisessi ei ole
varsinaista alkua tai loppua. Hieman epamiiriisti kehittdmistavoitetta viediin eteen-
pdin hakemalla koko ajan parasta mahdollista kehittimistulosta tavoitteen suunnassa.
Kokeilevan projektijohtamisen menetelmit edellyttivit maksimaalista joustavuutta ja
itsendisyyttid projektitiimille. Lisiksi olennaista on kytkei asiakas voimakkaasti mukaan
kehittimiseen, mieluiten projektitiimin jiseneni, jotta projektin aikana voidaan jatku-
vasti reagoida esiin nouseviin tekijoihin ja tarvittaessa suunnata projektia uudelleen.
Asiakkaalla on myos oltava mahdollisuus keskeyttidd projektin toiminta, jotta aikaa
ja muita resursseja ei hukata tarpeettomasti, mikili ndytedd siltd, ettd tavoiteltavia
hyotyjd tai uutta suuntaa kohti ei olla etenemissi. Asiakkaan rooli on tissd mallissa
sekd kehitystyohon osallistuja etti resursseista ja projektin jatkamisesta tai keskeytti-
misestd pddttdjd. Asiakkaan rooli siis suorastaan dominoi kehittimisti ja voidaankin
miiritelld, ettd asiakas on tissd projektijohtamisen muodossa prosessin tai projektin
omistaja. (Wysocki 2012)

Kokeilevan projektijohtamisen mallin haasteena julkishallinnon palveluja tuottavi-
en organisaatioiden kannalta on asiakkaan keskeinen rooli. Julkishallinnossa on totuttu,
ettd projektit ovat varsin itsendisid ja palveluita tuottavat professiot voivat mairitelld
asiakkaan puolesta palvelujen sisillot ja tuottamisen tavat. Julkishallinto perustuu
my®s tunnistettavaan vastuun kantamiseen ja suoritusten virheettémiin tekemiseen.
Tirkedtd on tehdd asiat muodollisesti oikein. Kokeilevissa ja nopeissa toimintamalleissa
otetaan jatkuvasti riskejd ja tehddin asioita ennen kokeilemattomilla tavoilla. Riskien
sietiminen, niiden ottaminen ja riskien hallinta tulee merkittiviksi projektitoiminnan
tekijiksi. Kun toiminnan kidynnistysvaiheessa on merkittivii epivarmuuksia, on toi-
mintaa arvioitava jatkuvasti ja riskit tunnistettava koko ajan projektin edetessi.

ACTA



45

Projekti toimintoketjuna

Kiytettiessd mitd tahansa edell luetelluista projektin johtamisen ja hallinnan malleis-
ta, kiynnistyy projekti tavoitteesta tai aloitteesta, jonka lihde voi olla monenlainen.
Kaupunkien kehitysideoiden synnysti, lihteistd ja projektien aloituksesta on tissd
raportissa oma lukunsa, jonka ovat kirjoittaneet professori Jari Stenvall ja tutkija Ulriika
Leponiemi. Tdmin vuoksi aihetta ei tissd luvussa kisitella.

Haastattelujen perusteella voidaan arvioida, ettd projekti nihdiin kaupungeissa
varsin perinteiselld tavalla ja erilaisia huomioita kuvataan niin kuin niiden pitiisi menni
perinteisessi projektitoiminnassa. Seuraavassa tarkastellaankin strategista projektia pe-
rinteisen projektitoiminnan ja hallinnan toimintoketjuna. Kiytinnossi toimintoketjut
vaihtelevat jonkin verran tapauskohtaisesti, varsinkin kun hankkeiden strateginen
merkitys on vihiisempi. Pienehkoissi projekteissa saatetaan projektien asettaminen
ja suunnittelu tehdd hyvinkin ylimalkaisesti tai jittdd jopa tekemittd.

Tirkeimmissi kehityshankkeissa perehdytiin ehdotukseen systemaattisemmin ja
arvioidaan sitd suhteessa organisaation strategiaan ja toteuttavan yksikon tavoitteisiin.
Vasta timin jilkeen pditetdin projektin asettamisesta, joka kiytinndssi antaa mandaa-
tin ensimmiisten resurssien kiinnittimiselle ja kuluttamiselle. T4hin asti projektien
valmistelutoiminta on yleensi epimuodollista ja tapahtuu asiasta kiinnostuneiden
henkildiden muiden vastuiden ja tehtivien lomassa. Strategisissa kehittimishankkeissa
asettaminen tapahtuu useimmiten varsin korkealla organisaatiossa esimerkiksi kaupun-
ginhallituksessa tai konsernin johtoryhmissi.

Kun projekti on asetettu, lihtee valmistelu liikkeelle. Asettamisen jilkeen usein
projektista vastaava taho, esimerkiksi projektin omistava johtoryhmin jisen, yhdessi
mahdollisesti tulevan projektipaillikon kanssa valmistelevat projektiesityksen, jossa
tulevan projektin tavoitteet, kustannukset ja karkea aikataulu ovat karkeasti raamitettu.
Tdmin perusteella piitetdin kiynnistdd projektin yksityiskohtainen suunnittelu.

Perinteisessi projektijohtamisen mallissa isot projektit ja erityisesti tutkimus- ja
kehitysprojektit yleensi ositetaan. Tapauksesta riippuen tarkennettu projektisuunnittelu
voi tuottaa projektille prosessikuvauksen, jossa on kymmenii tai satoja osaprojekteja ja

eli edetiin ikdin kuin sykleissi. Isoissa projekteissa kesto ja mahdolliset kalliit vaiheet
saattavat edellyttdd vilikatselmuksia ennen kuin seuraava vaihe voidaan aloittaa. Samalla
tehtyyn vaiheeseen liittyvit projektin toimijat voidaan vapauttaa toisiin tehtiviin, kun
todetaan projektin vaiheen olevan laadukkaasti suoritettu. Mikili projekti tarvitsee
toteutusaikanaan muutoksia, kiynnistetiin projektin uudelleensuunnittelu, jonka
jilkeen jilleen projektia jatketaan nyt piivitetyn projektisuunnitelman mukaisesti.
Perinteisen projektin vaiheet on kuvattu kaaviona kuviossa 3.

Strategiset hankkeet seki tutkimus- ja kehityshankkeet ositetaan projekteiksi
ja osaprojekteiksi niin, ettd saavutettuja osatavoitteita voidaan verrata alkuperiiseen
tavoitteeseen ja varmistua, ettd haluttu kehitys on ollut riittdvii ja oikean suuntaista.
Mikili niin ei ole ollut, saatetaan pohtia, miten projektiorganisaatio voi tavoitteet saa-
vuttaa tai mikili ei ndyti siltd, ettd tavoitteita voitaisiin saavuttaa projektisuunnitelman
mukaan, voidaan projektille mydntia lisid resursseja tai tarvittaessa myds keskeyttii
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se mahdollisimman aikaisessa vaiheessa ja vilttyd turhalta resurssien kulutukselta.
Kohdekaupungeissa ja laajemminkin suomalaisessa julkishallinnossa ohjaa budjetti-
ajattelu usein niin paljon toimintaa, ettd projektien keskeyttiminen on kiytinnossi
harvinaista.

Algitieen
wertaamingn Fast Frojektiesitys, jossa
strategiaan, projektille
g hywiikestadn tavoittest

Aloite,
idea,
tar

Faatis
projektin
rnittelu

Projektisuunnitelma,
jossa projekti
—{puretaan csatehtaviksi
ja suunnitellaan ajan
ja resurssien kiyttd

Projektin toteutus osatehtaving
Projektin Projektin

tulos jélkeiset
tehtavat

Projektin ohjaus, valvonta,
raportointi, uudelleensuunnittelu

Kuvio 3. Perinteinen projektiprosessi toimintoketjuna.

Projektin jalkeen tehtavat tyot

On projekti paittynyt sitten tavoitteiden saavuttamiseen tai projektin paittimiseen
suunnitelmasta poiketen kesken sen toiminnan, suoritetaan projektin jilkeen vield
erillisid toimintoja. Joissakin tapauksissa niitd tehtivid sisillytetdin myos projekti-
suunnitelmaan ja projektin osatoiminnoiksi.

Ensinnikin projektin paittimisesti tehddin useimmiten dokumentti, johon kirja-
taan projektin padttimiseen liittyvit tehtivit ja toimijat, joille projektin paittymisestd
tiedotetaan ja joiden on hyviksyttivi projektin padttyminen ja sen tuottamat tulokset.
Samoin piitdsdokumenttiin kannattaa kirjata muistiin, mistd 18ytyvit tuotetut tie-
dostot, dokumentit ja raportit. Joissain organisaatioissa on kiytossi projektin paitti-
misen check-lista, jolla varmistetaan, etti kaikki paittimiseen liittyvit tehtivit tulevat
suoritetuiksi. (Mikeld & Stenlund 1995, Lock 1984). Keskeinen tehtivi, joka usein
laiminly3dain, on projektin tuloksista tiedottaminen ja saatujen oppien jakaminen.

Kaupunkien kehittamistoiminnan kolmet kasvot
Tutkimuskaupunkien kehittimistoiminnasta on erotettavissa kolme erilaista kehit-

timisprojektien logiikkaa: 1) ylhiiled alas lihteviit strategiset kehittdmishankkeet ja
hankekokonaisuudet (kuvio 4), 2) alhaalta yls tai ulkopuolelta, kuten ministerioistd,
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liikkeelle lihtevit hankeideat ja niiden pohjalta kdynnistettivit kehittimishankkeet (ku-
vio 5) seki 3) kidytinnon tyotd kehittivit, yleensi pienehkét kehittdmisprojektit (kuvio
7). Useimmissa kaupungeissa ainoastaan strategisia hankkeita johto seuraa tarkasti ja
niitd varten varataan kohdistettuja resursseja kaupungin budjetissa. Muu kehittimisen
resurssointi on Lahtea lukuun ottamatta jaettu toimialoille tai kiynnistyy ulkopuolisen
rahoittajan mydntimin resurssein. T4llin myos johdon mahdollisuus ja kiinnostus
seurata kehittimishankkeita ja niiden toteutusta on vihiisempi. Lahdessa on kiytossi
erillinen miljoonan euron kehittimisraha, jota kiytetiin kaupungin yhteishankkeisiin
seki toimialojen sisiiseen kehittimistyohon hakemusten pohjalta.
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Kuvio 4. Strateginen kehittamishanke prosessina.

Erityisesti kahdessa ensimmaisessi kehittimismuodossa kohdekaupungeissa toivotaan
parempaa keskitettyi arviointia ja koordinointia. Toisaalta samaan aikaan tunnistetaan
se, ettd hankkeiden tuloksellisuuden kannalta on tirkeii, ettd kiytinnon toimijat
ovat sitoutuneet ja mukana kehittdmisessi. Tilanne on siis paradoksaalinen, toivotaan
samaan aikaan keskitettyi koordinaatiota ja mahdollisimman suurta vapautta asiakasra-
japinnassa toteutettavalle kehittimiselle. Usein my®s strategioita pidetiin kehittimisen
kannalta niin ympiripy6reini, ettd ne mahdollistavat lihes kaikenlaisen kehittimisen.
Kehittimisen kytkeytymisti tiiviimmin strategiaan voidaan haastateltujen mukaan
lisitd etukidteisarvioinnin avulla.

"Kyllihin me ollaan nihty alusta pitien se, etti meidin titi koordinaatiota pitii
lisiti. Me on nyt koottu muun muassa meidin hankelistauksia kasaan, etti saadaan
Jonkin nikoinen kokonaiskuva kerralla myiskin johdolle, ettii mitii kaikkea tiiilli
tapahtuu.”
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"Kylli timmainen arviointiraatimenettely olisi hyvi. Jossa monin puolin kéiinnelliin
sitii asiaa. Ja titi haluaisin kehittiiikin, ettei se mene tillaisella pidibinpistomenet-
telylli.”

»

Gd en toisaalta haluaisi uskoa kaubeen keskitettyyn, tosiaan néiin isossa konsernissa,

niin mdi en jaksa uskoa siihen, etti tiilli voi olla sellainen ylipdiillikko, joka vahtii
Joka asiaa, koska se ei taas oo sitten tarkoituksenmukaista. Pitiisi antaa toisaalta
vapautta sille, ettii kehitetiiiin ja syntyy asioita, mutta ettii se raami pitiisi olla selkee.
Ettii mikd on kaupungin, missi viitekehyksessii se voi toimia.”

Kehittamistoiminnan ja prosessin omistajuus ja
osallistumisen mahdollisuudet

Keskeinen haaste varsinkin isoissa, alhaalta nousevissa tai ulkopuolelta tulevissa ke-
hittimishankkeissa (kuvio 5) on kehittdmisprosessin omistajuuden miirittely. Useissa
tapauksissa kehittimisen omistajuus jid kokonaan miirittelemittd, miki aiheuttaa
ongelmia silloin, kun kehittiminen kohtaa vaikeuksia tai ristiriitatilanteita. Osittain
ongelmia prosessin omistajan miirittelylle aiheuttaa my®os tilaaja-tuottaja-asetelma,
joka saattaa mahdollistaa molemmille puolille samaan aikaan kehittimisen omista-
juuden tai toisaalta tarjoaa esimerkiksi tilaajalle tilaisuuden resurssoida ja midrittdd
yksityiskohtaisesti tuottajalle kuuluvaa kehittdmisti. Tilaaja-tuottaja-malli tai -asetelma
on kiytossi tutkimuksen kohdekaupungeista Tampereella ja Turussa.
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Kuvio 5. Suunniteltu kehittamishanke prosessina.

Kaiken kaikkiaan kaikissakin kohdekaupungeissa kehittimisprosessien omistajuudessa
on kehitettivii, aivan kuten tutkimusten mukaan laajemminkin Suomessa (ks. Jalava
& Virtanen 2000). Usealta tasolta esitettiin viesti, ettd kehittimistd ei johdettu tai
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ohjattu riittdvisti tai kehittimisprosessin omistajuus on episelvi. Tdmi johtamatto-
muus hiiritsi jossain miirin projektien etenemisti ja kiytinnon toimintaa. Ilmiossi
voi olla kysymys my®s siitd, ettd projektitoiminnan osaaminen ja projektimenetelmit
eivit olleet yhteniisii tai siitd, ettd projektimenetelmit eivit soveltuneet parhaalla
mahdollisella tavalla projektin tavoitteiden saavuttamiseen.

Monitoimijaisessa kehittdmisverkostossa, joka toteuttaa kehittdmishanketta, saat-
taa my®s tulla eteen sitoutumisen haasteita, koska eri toimijoiden osalta kehittimisen
tavoitteet saattavat tdyttyd hankkeen eri vaiheissa. Silloin, jos prosessin omistajuus on
episelvi tai johtajuus heikkoa, kohtaa kehittiminen vaikeuksia. Pahimmassa tapauksessa

kehittamisprojekti pysihtyy kokonaan.

"Se on sen (palvelusopimuksen) yksi osa. Eli se on, siini on oikeastaan kirjoitettu auki
kaikki kebittimiskohteet, jotka kuuluu meidin sopimukseen ja sen lisiksi on sitten
vielii nostettu muutama timméinen tirkeempi kehittimiskohde, josta on sitten tehty
hankesuunnitelmatyyppiset selvitykset.”

“Tiirkeimmiit asiat kehittiimistydssi, ne riippun kylli hirveesti siitii, mikd se kehittii-
misen taso on. Silloin, kun me pubutaan jostain meidiin jirjestelmikebittimisestii ja
tillaisesta, miki on kaupunkitason kehittiimisti rai joka koskee joissakin tapauksissa
valtakunnallistakin kebittimisti, niin se on sellainen, jossa pitiiisi olla hirveen vahva
omistajuus ja sellainen, etti se syitetiiiin sitten lusikalla sinne asti kuin rarttee syottii.
Ettii niiissi on sellaista lepsua omistajuutta, joka tuota, tekee sen, etti ne jid, ne ei oikein
tuu mihinkidin. TG on seki raboittajan puolella ettii tiilli toteuttajan puolella.”

"No ehkii se selkein vaikutus, miten se ulkopuoliselle niyttiiytyy, on se, etti se kehit-
timisvastuu ei oo silli tavalla selvi. Ettdi siiti tuntuu olevan jatkuvaa vihin niin
kuin kiistaa, etti kummalle se kuuluu se kebittiminen. No miii nien sen niin, ettd se
kuuluu kummallekin ehdottomasti, mutta etti missi se raja menee ja minkd tasoista
kehittimisti kumpikin osapuoli sitten tekee.”

"Mutta yhteinen kebittimisen viitekehys, johtamiskiytinniot puuttuu, yhteinen
kehittimiskieli puuttun. Ja ne meidiin pitiiis nyt luoda. Sitii me ollaan tekemiissi.
Paljon tuodaan niiiti tyikaluja ja niin kuin tapoja ja standardeja, miten niiden
pitiisi toimia. ... ... mutta miten se viesti saadaan perille ja se muutos, se on se
vaikeampi juttu.”

Haastateltujen mielesti oli varsin selvii, ettd kehittdmisen tavoitteiden asettamisen pitdi
olla lihelld kiytinnén toimintaa. Téssd mielessd myds kehittdimisprosessin omistajuuden
ja toteutuksen pitdd olla lihelld toisiaan. Monessa tapauksessa, varsinkin strategisten
ja ulkopuolelta tulevissa kehittimishankkeissa, henkildsto paisee osallistumaan vasta,
kun projektin keskeiset tavoitteet ja toteutusmuoto on asetettu ja projektisuunni-
telma tehty. Tdmi on vastaajien mielestd projektin hyvin toiminnan kannalta liian
myohiin. Paras tulos saavutetaan, kun mahdollisimman aikaisessa vaiheessa kysytdin
my®s projektin tulevilta toteuttajilta mahdollisia toteutuksen yksityiskohtia. Perin-
teiset kunnallishallinnon johtamistavat tai projektimenetelmit eivit tdssd mielessd
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palvele kehittimistd parhaalla mahdollisella tavalla, koska ne eivit riittidvisti osallista
henkildstod jo projektin suunnitteluvaiheessa eivitki ole tarpeeksi joustavia projektin
aikaiselle uudelleen suuntaamiselle.

"Ja niistii ei 0o kuitenkaan semmoisia prosessin johtajia ei 0o loytynyt sitten. Ettii se niin
kuin se varhaisen tuen prosessi, niin ehkd siellii jotain. Mutta ainakaan ei sillii tavalla,
ettii se olisi levinnyt muualle. Ettii tiimmdiset prosessien omistajat pitiisi loytid.”

“Siiloutuminen tunnistettavissa -- prosessiomistajuus kateissa: tilli hetkelli on vain
prosessin osien omistajia, mutta kokonaisprosessin omistajuutta tarvitaan.”

"Niin tiytyy kylli sanoa, etti melkein ne parhaimmat kehitystyit, miti on tehty, niin
on sielld yksikiissi tehty. .. usein se henkiloityy aika pitkille henkilion, joka on vienyt
siti asiaa eteenpdin. Toimeentuloasioissa ... yksi henkilo sai aika paljon aikaan, etti
sielld lihti asiar menemiiiin eteenpdiin. .. Rakennusvalvonnassa oli 29 piivii luvan
lapimenoaika ja me todettiin sitten sielld, ettii nyt tiiytyy tehdi jotakin, ja tilli hetkelli
se on 6 pdivid. Ja se oli ihan tietoinen kebittimisprojekti jossa lihdettiin kyseleen
ihan sielti toimistotyintekijiilti, jotka tekee sitii tyiti ja joilla on kontakti siihen
asiakaskuntaan, niin oli siind yksi, joka oli yli 30 vuotta ollut, niin sanoi, etti hin
on ihmetellyt koko ajan, etti miksi niin tehddiin mutta ei ole koskaan tullur hinelti
kukaan kysymiiiin.”

"Kylliihin ne parhaiten jii elimdiin ne kaikki toimintatavat ynni muut silloin, kun
se lihtee sielti albaalta ylospiin eiki roisin péiin.”

Oman haasteensa projektien ohjaamisen vaikeuteen ja projektikiytintoihin tuovat
ulkopuolisten rahoittajien ja ministerididen erilaisista kehittimisohjelmista nousevat
hankkeet. Koska niihin on varattu usein varsin paljon rahaa, ovat mys niiden rapor-
tointi ja suunnittelumenetelmit raskaita. Tami tarkoittaa useassa tapauksessa sitd, ettd
projekteja valmistelevat kaupunkiorganisaation ulkopuolella esimerkiksi ammattikor-
keakoulut, ulkopuoliset konsultit tai yliopistot ja kaupungin organisaatiosta valmiste-
lutyshon osallistuu vain muutama piillikkotason henkils. Hankkeiden hallinnoinnista
sekd ulkopuolisten kehittdjien mukanaan tuomista intresseisti tulee hankkeen kannalta
merkittivimpii kuin asiakasrajapinnan toteuttajat katsoisivat mielekkiiksi, ja timi syo
osaltaan kehittimisen tuloksia. Toisaalta sekin tunnustetaan, ettd ulkopuolelta tuleva
kehittdmisraha on erittiin tirked kaupunkien kehittdmiselle.

"Toki, sen verran voin sanoa, etti niii Kaste-hankkeet on siini mielessi taas toisaalta
pulmallisia, timmaiset valtakunnalliser hankkeet, etti varsinkin timin nykyisen
Kaste-kauden aikana, niiden hankkeiden hallinnointisysteemitr on menneet niin
hankaliksi, etti tahtoo mennd kaikki energia sen hankkeen hallinnointiin. Etti se on
pulmana. Ja sitten ministeridssi haluavat heittiii lusikkansa soppaan, ettii pikkuisen
Joutuu suunnitelmaa, hankkeen kirkei, suuntaamaan eri suuntaan kuin miki oli
meidin alkuperiinen tarkoitus. Ja sitten vieli yliopisto lykkdisi sithen mukaan, ettii
pitid saada siiti mydskin tutkimusmateriaalia, niin siiti tuli sitten niin iso ja voi-
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mavaroja syovii hanke, etti valitettavasti ei taideta kaikkea hyityi lihestulkoonkaan

Juuri sen takia, etti ei pystytd, tai meilli ei ole mahdollisuutta keskittyi vain sen
hankkeen alkuperdisen idean toteuttamiseen, vaan siihen sen ympirille on kehittynyt
kaikkea muuta.”

"Vaikeat, byrokraattiset toimintatavat, niiti on ehdottomasti selkiytettivi. Ettii se ei
saa néiin hankalaa olla tehdii niitii asioita. Niin kuin ettii kaikki asiat yritetiiin pistiii
tuommoiseen lekes-formaattiin. Se on liian vaikeaa tehdi tuommoinen pieni juttu
silli tavalla. Siihen ei sitten endid lihdetd, kun sitii projektisanaa pelistytiiin.”

"Ja ongelma on se, ettii niin kauan, kuin siti hankerahaa tulee sielti ministeriostd,
niin se kokeilu sujuu. Mutta sitten, kun ne hankerahat loppuu, niin se asia loppuu
tai sen tuomisessa kentille on ongelmia. Koska monesti ne on semmoisia, etti niiti
ei voi toteuttaa ilman ekstrarabaa. Sitten nithin ei riitikdiin endd rabaa, etti ne
kuihtun.”

"Mutta sitten just se, etti rahoitusohjelmien, erityisesti kansallisella raballa tehtivien
ohjelmien, pitiisi olla sellaisia, etti ne huomioi sen kunnan todellisuuden. Etti nyt
musta tuntun, ettd sielli on niin paljon sellaista ministerifantasiaa takana, ettii siellii
ajatukselliset kuviot niiden rahoituskuvioiden takana on jotenkin ihan ihmeelliset.
Ettii siihen on sitten paha kunnan hirveen hyvin vastata.”

"Tiytyy kaiken kaikkiaan sanoa, etti jos ulkopuolista raboitusta ei olisi, niin kaupun-

gissa ei oltais kebitetty yhtiin mitiin. Kylli se mydskin néin on. Etti ei kebittimiselle
ole varattuna mitiin rabaa. Viime vuonna kaupunginhallitus ei muistanut varata
edes aloittavia hankkeita varten euron euroa.”

Henkildésidonnaisuus kehittamisessa ja tuloksellisuudessa

Kaupunkien kehittimisprojektien toimintaa seki aloitusvaiheessa etti prosessin aikana
leimaa vahvasti henkilosidonnaisuus. Toisaalta timi on projektitoiminnalle luontaista,
koska projektipzillikon ja esimerkiksi ohjausryhmin puheenjohtajan rooli on projektin
ohjauksessa ja toiminnassa keskeistd. Toisaalta, kun tarkastellaan kaupunkien kehittimi-
sen kokonaisuutta ja erityisesti toimialoilla tapahtuvaa kehittimisti, niin keskijohdon
ja lihiesimiesten toiminta on kehittimisen kannalta kriittistd. Valtaosaa kaupunkien
esimichistd luonnehdittiin hyvin kehittimismy6nteisiksi, mille 16ytyi haastatteluissa
useitakin selittivid tekijoitd. Joissakin tapauksissa esimiesten kehittimismy®6nteisyys
arvioitiin perustuvan oman uran edistimiseen, silld kehittimismydnteisten esimiesten
arveltiin olevan suositumpia johdon keskuudessa kuin kriittisesti kehittimiseen suhtau-
tuvien. Joillakin esimiehilld tunnistettiin olevan sisdinen palo asioiden kehittimiseen
tai korjaamiseen, mikd nikyi my6s sietona kestdd ympiriltd nousevaa vastustusta.
Haastatteluissa tunnistettiin my6s esimiehii, jotka kokemukseensa perustuen olivat
oivaltaneet, ettd kehittdmisinto on hyvi motivaattori ja jotka sen vuoksi suhtautuivat
alaistensa kehittimisehdotuksiin my®6nteisesti. Toisaalta haastateltavat tunnistivat myos
esimichii ja muita toimijoita, jotka olivat kehittimisen tulppia ja esteitd eri syisti.
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Vastaajien mielestd kaupungin kehittimisen kannalta olennaista on saada mah-
dollisimman laajat joukot mukaan kehittimisty6hon ja kehittimistoimintaan suhtau-
tuminen mahdollisimman yhteniiseksi. Siind mielessd on ongelmallista, mikili osa
esimichistd on systemaattisesti kehittdmistd vastaan. Olennaista on monessa tapauksessa,
ettd henkilostd on kehittimisorientoitunutta, vaikka tietty analyyttisyys ja ehkd myos
kriittisyys kaikkea toimintaa, mys kehittimistd, kohtaan on aina paikallaan.

"Aika paljon tuossa mun mielesti kiteytyy sekin, ettii timin yksittiisen ihmisen,
esimiehen taikka jonkun, palo johonkin asiaan. Tulee mieleen, joku timmainen tai-
teisiin innostunut, joka on kehittinyt jotain taidejuttua. Hin on tulenpalavasti itse
stitd innostunut ja hin on saanut ryhminsi innostumaan. Mutta se on yksittiisten
ihmisten aktiivisuudesta sitten kiinni, ettii se kantaa se juttu, hirveesti.”

"Mulla oli sellainen esimies muinoin, joka tuota, mekin oltiin nuoria ja innokkaita
Jja haluttiin kehittiii maailmaa ja parantaa tyitapoja ja tehdi kaikenlaista kivaa,
niin se sanoi, tehkii vaan tytor. Tulkaa sitten kertomaan, miti saitte aikaiseksi. Se
on musta ollut niin hirveen hyvi oppi, ettii se luotti siihen, etti me voidaan tuottaa
Jotain jirkeviid parannusta tihin hommaan ja antoi aikaa kiyttid siihen ja luotti
siiben, ettii me ei tyhmii asioita tehdii eikii pubuta huuhaata vaikka kokoonnuttiin
Jonkin jutun ympirilli sitten useampi ihminen. Ja sitten tehtiin ja kebitettiin. Miii
aina ajattelen, ettii kun méid osaisin olla niin viisas, etten heti vetiiisi mattoa alta,
ettii nyt ei 00 aikaa eiki oo rahaa, tuota ei nyt ainakaan kannata kehittii. Ettii olis
sellainen henkinen lupa tehdi ja parantaa ja miettid, se olis se edellytys sille kebitti-
mistyon tekemiselle.”

"Ja sitten toinen on valitettavasti mydis se, etti meidin keski, niin sanottu esimiestaso,
on tilli hetkelld, niin ne hukkuu toihinsi ihan oikeesti. Ja sitten, kun tiilti tulee
timmdoinen kehittimistyi tavallaan tiilti ylhiilti piin ja se pitiisi jalkauttaa sit-
ten néiden esimiesten toimesta tai ylipidtidin etti sithen osallistutaan ja lihdetiin
jalkauttamaan. Niin millid ihmeen resursseilla ja ajalla se porukka tekee, kun se ei
muutenkin kerkee tekemdin nykyisin endi siti tyitd, mihin he on niin kuin palkattu,
sithen lihiesimiestyohin.”

"Ja oikeastaan se osaltaan johtuu toisesta ongelmasta, ettii kun siti ei koordinoida,
sitdi ei johdeta niin tiukasti, kuin ehki siti pitiisi tehdi, niin se on vihin liian hen-
kilisidonnaista. Se niikyy ihan suoraan, kun katsotaan sopimuskumppanina olevan
tuotantoalueen eri yksikiiti, niin se kehittimisen syvyys ja ulottuvuus ja ajattelu
siitd vaihtelee ihan hirvittivin paljon. Ja se heijastuu ihan suoraan myos tihin ke-
hittimiseen haettavina ja saatavina resursseina. Etti ne yksikit, jotka on aktiivisia
kehittimistoiminnassa, niin myoskin saavat siihen resursseja ulkopuolelta.”

"Ettii siellii on suorastaan kaubeeta kilpailua niilli virkamiehilli, etti kuka kebittii
eniten, koska se taas petaa niiti tulevia asetelmia tulevissa nimitysprosesseissa. Etti kun
ne tietiii, etti mua tarkkaillaan, etti vienko miéd tiiti omaa yksikkii kebittimisni-
kokulmassa eteenpiiin vain jiinki méi vain istuun ja odottamaan sitii eliiketti.”
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Hankkeiden suunnittelu ja asiakkaan huomioiminen

Hankkeiden suunnittelussa kokonaisuuden hallinta on usein vajavaista. Parhaiten
kokonaisuutta katsotaan strategisissa projekteissa, mutta varsinkin suurissa ulkoapiin
rahoitetuissa projekteissa seki joissakin tapauksissa pienissid projekteissa havaitaan
kehittimisen aikana, ettd kehittiminen on osa suurempaa kokonaisuutta ja se laajenee
alkuperiistd ajatusta merkittivistikin laajemmaksi. Osaltaan timi voi kertoa myos
siitéd, ettd joissain tapauksissa kehittimisen aikana projektisuunnitelmat eivit ohjaa
kehittdmisti kovinkaan merkittivisti eli, ettd jos projektia joudutaan ohjaamaan
uuteen suuntaan sen aikana, ei projektisuunnitelmaa vaivauduta piivittimiin eiki
my6skiin johto sitd edellytd. Osaltaan timi kertoo siis myds projektien ohjaukseen
liittyvistd vilinpitimattomyydestd, ehkd myos omistajattomuudesta. Parhaimmillaan
projektisuunnittelussa asetetaan konkreettisia ja lopputulosta mittaavia tavoitteita.

"Se kaikki valmistelutyi, ettii sen valmisteluun ollaan voitu panostaa paljonkin, vaikka
se i olis ollutkaan minkiin strategianmukainen tai jirkevii tehdi. Sellaista kontrollia
minkiéidin néikiisti timmdisissi ei ole ollut. Siihen on voinut mennd ajallista panosta,
rahallista panosta paljonkin. Eli titii ei ole. Mutta vasta sitten se projektoiminen, niin
siind vaiheessa varsinkin, kun pubutaan tillaisista, missi tarvitaan rahoitushake-
muksia ja timmoisid juttuja, niin varmaan siind vaibeessa on ollut varmaan sitten
siti kontrollia enemmiin..”

“Ja sitten taas tissd omassa kehittimisessi, niin ainakin ne kokemukset, miti mulla
on, niin aikalailla niiti vain tehdiiiin. Projekti on jo kiynnissi, vaikka suunnitelmaa
ei ole ja sopimusta ei ole. Ettii kun viime hetkelli tajutaan, etti tii onkin iso juttu
ja tii pitid alkaa tekemdiin ja sitten lihdetiin tekemdiin. Ja kustannukset yleensii
nelinkertaistuu siini vaiheessa. On hyviiksytty joku pieni sitvu ja on ajateltu, etti se
on timi. Mutta katsotaan kokonaisuutta, niin se onkin isompi. Etti tissi omassa
kehittiimistoiminnassa on ainakin timmaisti pédssyt tapahtumaan useammankin
kerran, kuin yhden kerran, jo tihin mennessiikin.”

"Miiii korostan aina ndissi kun hanke kiynnistetiiin, etti sielli pitid olla tutkittua
tietoa siitd, etti ongelma on timd ja timmaiset on luvut ja sille pitii tehdi jotain,
ettii muutos saadaan aikaan. Se on just pohja. Se on yhti tirkei kuin strateginen
sitominen objelmiin.”

Asiakkaan parempi huomioiminen kehittimisessd mietityttdd niin kaupunkien johtoa
kuin toteutukseen osallistujiakin. Tilld hetkelld asiakkaalta saatava informaatio on
rajallista, paikoin puutteellista ja usein vain asiakastyytyviisyys- tai palautemittauksilla
hankittua. Todellinen asiakkaan nikékulmasta kehittiminen ja kehittimisen suunnit-
telu on harvinaista, joskin sitikin luonnollisesti tapahtuu. On aina muistettava, ettd
yksittiiset asiakastydssi olevat ammattilaiset kehittivit paljon myos projektoimatta ja
heilld kosketus asiakkaan arkeen ja palvelutarpeeseen on suorin. Projektoimaton kehit-
timinen tapahtuu kidytinnén tydssid ilman raportointia ja siten my6s ilman parhaiden
kiytintdjen systemaattista levittdmista.
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"Milli me pystytiiiin responsiisiiviseksi, reagointiberkiksi organisaatioksi, jossa ainoa
mittari olisi se asiakas on paras ja keksitiiin sille, kiydiiin lipi hyvit mittarit. Silli
me pystyttiis jollakin tavalla sitten entisti parempaan ja ketterimpiiiin ja myoskin
niin, etti rahat riittiis.”

"Ainakin tidilld meilli ... se on se aito asiakaspalaute, joka menee yli kaiken.”

"Ollaan jollakin tavalla lukossa niissi organisaatioissa, niin sen takia olisi tirkeid,
ettii me tietylli tapaa menetelmiillistettiiisiin timi kebittiiminen, ettii tarkastellaan
prosessiajattelun kautta ylitasolla ja alettaisiin sielli pubumaan niistii asiakkaista.
Sillii me tavallaan kierrettiisiin nimdi organisatoriset haasteen, ettii piistidin siihen
aitoon kehittimiseen.”

Kehittamishankkeiden moniammatillisuus haastaa professiot

Suomalaisen kunnallishallinnon tydntekijit ovat tiedollisesti, taidollisesti ja eettisesti
huippuammattilaisia. Useat kunnalliset palvelut perustuvat yhden tai korkeintaan
muutaman rajatun tieteellispohjaisen profession varaan. Kehittimishankkeissa kui-
tenkin tind piivini kehitetddn asioita ja prosesseja, joissa yhdistyvit eri ammatilliset
nikemykset osin jopa ristiriitaisella tavalla. Palvelutuotannon tehokkuutta tai palvelujen
parempaa laatua tai sujuvuutta vaativat asiakkaiden lisiksi esimerkiksi taloushallinnon
ja politiikan toimijat. Palvelua tuottava professio joutuukin usein osallistumaan kehit-
timistoimintaan, joka on monitieteellinen ja moniammatillinen, ja jossa profession
itsestddn selvind pitimit arvot ja midritykset mahdollisesti kyseenalaistetaan. Tdmi
ei lisid motivaatiota osallistua kehittimishankkeisiin tai sitoutumista kehittimisen
tulosten levittdimiseen. Osa ammattikunnista vieroksuu myds johtamisroolin kasvua
osana piivittdistd tyotd (vrt. Tuomiranta 2002).

Kehittdmistyd ei vilttimittd suju aina helposti, koska eri ammattikunnilla ja
tieteilld on eri kisitteitd samoille asioille tai eri sisdltdjd samoille kisitteille. Lisiksi kou-
lutetun ammattilaisen luontainen halu kehittdi suuntautuu usein omista lihtokohdista
paremman tieteen ja palvelun laadun tavoitteluun, miki ei aina tarkoita asiakkaan tai
kokonaisuuden nikékulmasta sujuvampaa prosessia tai parempaa palvelua. Kehittdmis-
hankkeet liikkuvatkin usein asiakasprosessien mukaan organisaatioiden, ammatillisten
tieteiden ja professioiden rajat rikkoen. T4mi my®s nikyy paineina ja toimimattomana
viestintdni kehittdmiseen osallistuvien kesken. Asiaa kuvaa kuvio 6.

"Kehittimiskulttuuriin vaikuttaa ehki se, etti tiiilli on henkiliiti, jotka ovat alasta
kiinnostuneita aika syvillisestikin. Ja se, silloin ne ei kauaa viihdy ymparistissi, jossa
el vastinetta saa sithen aivotyhonsi.”

"Varmasti osaan sanoa terveyspuolelta, etti meilli on tavattoman vahva semmoinen
professionaalinen kulttuuri. Sitii on. Se ei varmaan oo sosiaalipuolella niin leimaa-
antava. Silli on monet ihan hyvit puolensa, mutta se haittapuoli on, ettii jotenkin
timmaiset hyvin vahvat professiot tarkoittaa, etti ihmiset on mydskin vaikeasti johdet-
tavia. Ne on niin asiantuntevia ikiin kuin siini omassa alassaan ja ikdiin kuin tietid
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Tieteen ja ammattikunnan
kehittymisen tavoitteet

ASIAKASPROSESSI
ASIAKASPROSESSI
I ASIAKASPROSESSI

| N S S — S—

Palvelujen
kehittamisen
tavoiteet

Kuvio 6. Kehittamistoiminta ja asiakasprosessit rikkovat tieteiden ja professioiden rajat.

lainausmerkeissi "paremmin”. Niin se on, esimerkiksi timmaisten muutosten viemi-
sessd, niin se on semmoinen asia, miki on pakko ottaa huomioon johtamisessa.”

"Mii oon ite ollut mukana siini hankkeessa, jossa tiitii saumatonta palveluketjua ja tie-
donkullua eri palveluyksikoiden vililli kehittimiiin perustettu, sehin on paikallisesti
toiminut erittiin hyvin. Siellii ei ole niin kuin minkdidinlaista episelvyytti professioiden
tai eri tuotantoyksikaitten viililli siiti, etteiki asioiden pitiiisi olla saumattomia. Mutta
siind on taas sitten ollut tid lainsididintd, joka on ollut keskeisin este sille asialle. Ettii
kun on Kuntaliiton ja kaupungin lakimiesten kanssa yritetty vaikuttaa lainsiidintoon
Jja esittiii kysymyksid, ettii onko mahbdollista, niin ei ole ollutr mahdollista. Ettii tiii
asiakaslihtiisyys ei vilttimiitti lainsididinnassi kylli toteudu.”

Kuten edelld esitellyisti kommenteista voi pditelld, ei professioiden voimakkaat
nikemykset palvelujen sisillistd ja tuotantotavoista ole pelkistiin monitieteellistd
kehittdmistd haastavia vastavoimia, vaan ovat myds tyontekijoiden ammattitaitoa
kehittdvid ja motivaatiota ylldpitivid. Moniammatillisessa kehittimisessi joudutaan-
kin kidyttimiin merkittivisti aikaa vuorovaikutukseen eli yhteisen kisitteiston ja
ymmirryksen luomiseen. Samalla kun Kisitteet ja tavoitteet saavat yhteisen sisillon,
rakentuu kehittdjien vilille myos luottamus, joka on onnistuneen kehittimistoiminnan
ja sosiaalisen padoman merkittivi tekijid (vrt. Harisalo & Miettinen 2010).

Kehittamisen tulokset ja tulosten kdaytantoon vieminen

Hyvien ja toimivien mittarien kehittiminen projektisuunnitelmiin on usein vaikeaa.
Kehittimistyd saattaa olla niin moniulotteista ja vaikutuksiltaan pitkijinteisti, ettd
projektin aikaisten tai vilittdmien vaikutusten mittaaminen ei onnistu. Haastatte-
luissa ilmeni, ettd kaupungit nikevit haasteena hyvin arviointitiedon saamisen niin
normaalista toiminnasta kuin kehittimisprojekteistakin. He ovat itsekin tunnistaneet
ongelman, mutta harvassa tapauksessa, edes strategisissa hankkeissa, kidynnistetiin
hankkeen aikaista tai jilkeistd vaikutusten arviointia.
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"Ja sitten, jos ajattelee vaikka siind muutosobjelmassa, niin siini oli yli 300 henkilii
mukana, valtava kokonaisuus meidin mittakaavassa, niin siiniihin nimenomaan oli
tavoitteena se, etti toimintatapoja kebitetiin, tavoitellaan parempaa tuottavuutta
ja asiakashyotyi. Ja sen arvioinnin mukaan siind onnistuttiin ihan erinomaisella
tavalla. Mutta eihiin me pystyti sitten suoraan sanomaan, etti niin paljon euroja jii
vitvan alle. Eihiin sellaista kalkyylia. Voiban niiti yrittid laskea, mutta kylli ne niin
epiiluotettavia on, ettii ei semmoiseen kannata kylli itsediin birttid.”

"Sitten ndistii sewrannoista ja tulosten hyodyntimisesti, hankkeitten yleensi, niin
kyllihin se evaluaatio ja uudelleen arviointi tahroo jiidi, kuten tuossa dsken yritin
selvittiii, niin uusien hankkeitten jalkoihin. Kylli se valitettavasti on niin, etti jopa
niissi hankesuunnitelmissa, niin se implementaatio, evaluaatiosta pubumattakaan,
on jdinyt jo sielld suunnitteluvaiheessa huomioimatta eiki se nithin projektoituihin-
kaan hankkeisiin yleensi kuulu. Ja se kylli on ollut kovin valitettavaa ja jopa siini
lihtovaiheessa sitten titi meidin sitoutumista niihin hankkeisiin jonkun verran
haitannut.”

Kuten edelld haastatteluissa todettiin, niin usein projektien tulosten kiytintéon vienti
sekd hankkeiden jilkeinen arviointi jidvit projektisuunnitelmassa suunnittelematta.
Luonnollisesti timi kiytinnossi tarkoittaa, ettd tulosten levittiminen laajemmalle kuin
kehittimiseen osallistuneille on monesti sattumanvaraista. Joissakin kaupungeissa jirjes-
tetdin vuosittain toimialakohtaisia tai kehittdjien projektimessuja tai tilaisuuksia, joissa
levitetdin yleisesti tietoa, millaisia projekteja on kiynnissd ja miti niilld tavoitellaan.
Useissa kaupungeissa jirjestetidn avoimia projektien aikaisia kehittimisseminaareja,
joissa julkaistaan projekteissa saavutettuja tuloksia. My®os projektien loppuraportteja
julkaistaan ja niiden julkaisuseminaareja jirjestetiin avoimina. On kuitenkin lijan
rohkeata viittidd, ectd tulosten levittiminen avoimesti olisi laajaa ja systemaattista.
Pikemminkin voidaan haastattelujen perusteella katsoa, ettd parhaimmillaan tuloksia
levitetddin hyvinkin laajasti, jopa kansallisesti, mutta valtaosa kehittimisprojektien
tuloksista jdd vain kehittijien osaamispdiomaksi.

Suunnitelmallisuuden ja projektien viestinnin puutteesta johtuen kehittdimisen
kiytinnon vaikutukset ovat laajimmillaan silloin, kun kehittimistyd on lihtenyrt liik-
keelle aidosta tydntekijoiden kokemasta tarpeesta. Tilloin kehittimisesti ollaan ylpeitd
ja siitd kerrotaan tydyhteisoissi ja toimialoilla tapaamisissa laajemminkin.

"Niin kyllii kai se monessa tapauksessa, kun se kebittiminen lihtee ja tapahtuu ruo-
honjuuritasolla, niin se onnistuu. Ei siind mitidin ongelmaa ole. Mutta sitten ndiiti
laajempia visioita, jotka vaativat sitoutumista aivan ylhiilti alaspéin, niin ne tahtoo
Jjéddidi sithen matkalle. Ne ei ihan loppuun asti piiise.”

"Meillii on ollut toistakymmentii vuotta toimintajirjestelmi ja auditoinnit ja johdon
katselmukset on sitten niiti viilineitd, jotka vie sitii kebittimistii tavallaan eteen-
pidin.”

"Tlissi seuranta vaan lihinnd, etti miten se, kun seuraavaan hankkeeseen hypiitiiin
jo mukaan ennen kuin edellinen on selvitety...”

ACTA



57

"No tiiii on se ongelma, mikii tulee niiisti ulkoa tulevien hankkeiden kohdalla. Ettii
ne ei yleensd jidi elimiin. Ne kebittimishaasteet nousee jostain, saattaa olla oman
viraston sisilti taikka kaupungin sisiltii ja hanketta ohjataan pahimmillaan EU:sta
kéisin ja ne tuppaa kuolemaan sitten kun ne resurssit siiti ymparilti hiipyy. Etti kylli
kun se aidosti koetaan, etti meidiin tiytyy tehdi jotain meidin toiminnalle, niin usein
se sitten nouseekin sielti alhaalta péiin.”

Hankkeiden kuihtuminen

Erityisesti tySyhteisoissd tunnistetuista kehittimistarpeista lihtevissd, usein pienissi
projekteissa, projektihallinta on kevyimmilldin. Useissa haastatteluissa todettiinkin,
ettd projektien ja kehittdmisen hallinnointi on pystyttivi pitimiin kevyeni, etti ke-
hittimiseen lihdetdin ollenkaan. Niissd pienissi hankkeissa on kevyen koordinaation
ja hyvin tuloksellisuuden lisiksi my6s omat haittapuolensa. Nimittdin pienissi pro-
jekteissa niiden keskeiset tulokset saatetaan saavuttaa niin kehittimisen alkuvaiheessa,
ettd itse projektit vain tuskin paisevit liikkeelle, kun toteutusinto jo lopahtaa (kuvio
7). Kuitenkin niistd on saatettu viestid tydyhteisod laajemmin ja niiden tuloksia voi-
daan odottaa toisaalla organisaatiossa. Projektiin on voinut myés kytkeytyd ihmisid
tyoyhteison ulkopuolelta, jotka ihmettelevit, kun projekti ei etene. Projektien kuih-
tumiselle on usein hyvi syy, mutta kun niitd kuihtuneita, ei lopetettuja projekteja on
organisaatiossa paljon, syovit ne passiivitilassakin ollessaan resursseja.

Esimieheltd lupa
hyvéksynta kiyttad hieman
kehittdmiselle resursseja
L Projektin toteutus ryhmisss Projektin kuihtuminen
tai hukkuminen

Projektin
keskeisten

tulosten
saavuttaminen

Kuvio 7. Kdytannosta nouseva kehittamistyo tyypillisimmillaan.

Mielekisti olisikin tehdi tistd pienimuotoisestakin kehittimisestd projekti-ilmoitus
ja vastaavasti myds muistaa lopettaa ne eiki jittdd elimidn tai erddnlaiseen vilitilaan.
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Sama tilanne on, mikili kehittdmiselle osoitetut henkil6resurssit kiytetidnkin johonkin
muualle suuremman hyddyn toivossa tai esimerkiksi kehittdmisen kannalta keskeisen
henkil6n sairastuttua. Ylipiitiin pienissid hankkeissa on riskini jittid ne lopettamatta.
Resurssihukan lisiksi tilanne sy myos kehittimistoiminnan uskottavuutta ja synnyttii

“hankedhkyd”.

"Tyontekijoilti kuulin semmoisen, etti kun on paljon ilmeisesti, etti kun on titi
henkilistokehittimisen hanketta ollut tiilli, niin tuli sellainen lause, etti tarjottais
edes kakkukahvit tai jotkut kahvit, etti me tiedetiidin, etti tid hanke péittyi ja uusi jo
alkoi. Eli ei oikeasti tiedetd, etti milloin on loppunut ja miki se tulos oli, kun alkaa
jo wusi, vastaavanlainen, ja jossa on ihan samoja elementteji.”

"Ja sitten pitiis mydskin valvoa, etti se prosessi sitten toteutuu ja sitten myiskin, etti
ne vieddiin loppuun, ne arvioidaan ja sitten kun on hankkeesta kysymys, niin siini on
alku ja loppu. Ettei, tidlli on varmaan monia semmoisia hankkeita, joita ei kukaan
tiedi, ettii onko ne vieli kiynnissi vai onko ne loppunut vai miti tapabtuu.”

“Tuossa, kun laskettiin, koko kaupungin tuottavuusohjelmaa tebtiin, niin siiniihin
oli satoja ja satoja erilaisia hankkeita. Niitii palvelutuotantoalueilla tyoyksikoissi.
Ja kukaan ei oikestaan pystynyt sitten sanomaan, ettii missi vaiheessa on, ja kuinka
ne on toteutunut ja onko ne loppunut, alkanut vai mitii ne on. Ettii ne on semmoista
epdmdiiriisti missoi. Pidasia, ettd kebitetidn.”

Kehittamisosaaminen ja projektiosaaminen

Haastatteluissa ilmeni my®és, ettd kehittdimistoiminnan sattumanvaraisuutta, henki-
lssidonnaisuutta ja osin myds ohjauksen heikkouksia selittdd kehittimis- ja projek-
tiosaamisen puute. Osa tistd osaamisen puutteesta on yhdessi sovittujen menetelmien
ja prosessin kuvauksen tai tyokalujen puutetta, osa on johtamisen puutetta. Joissakin
tapauksissa, vaikka kiytettivissd on kehittimisen tydkaluja ja sovittuja menettelyta-
poja niitd ei noudateta, miki aiheuttaa sen, ettd jokainen kehittimiseen osallistuja
oikaisee siitd kohtaa, missid hinen nikékulmastaan aita on matalin. Tdmi edelleen
aiheuttaa organisaatioon epitictoisuutta. Tdhidn on yritetty puuttua kehittimailld
projektiohjeistuksia, mutta niiden levittiminen ja johdon sitoutuminen projektijoh-
tamisen yhdenmukaistamiseen ja projektikulttuurin vahvistamiseen on toistaiseksi
ollut puutteellista.

"Varmaan tii liittyy myiskin siihen, ettii ikiin kuin tillainen tekninen hankeosaami-
nen on aika sattumanvaraista. Ettii ihmiset ikiin kuin osaa timén hyvin hankkeen
hallinnoinnin alusta loppuun.”

"Kylli. Se (projektikisikirja) luo sen yhteisen viitekehyksen, yhteisen sanaston ja mitii
niilli tarkoitetaan. Ja tihin me tarvitaan mydskin siti sparriapua sitten tiilti. Ei
voida tietenkdiidin sanella, etti projekti tarkoittaa just titi. Se voi tarkoittaa tiiilli jotain
muuta ja meiddin pitid se kirjata, miti se aidosti tarkoittaa. Ja liittyen vieli tihin,
mitd otit esille, niin laajemminkin, alueella, nyt me ollaan ottamassa, ollaan otettu
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sitii hankesalkkuapplikaatiota vihin kiyttion, niin omalta osaltaan luo jo pohjaa
sille laajemmalle kehittimiskielelle. Koska kyllihin hankesalkussa tulee vikistenkin
niiti elementtejii mukaan.”

"Siell on paljon kehittimisti siind, et ne jalkautuu arkipdiviin ja tulee ihan oikeasti
seurattua ja tehtyi ja vastuutettua ja niin edelleen. Ja miki haaste siellii on, mitii
hiinkin sanoi, on se, etti tiid projektiosaaminen ja kehittimishankeosaaminen, néiiden
hankkeiden lipiviemisen osaaminen, niin se on varmaan meilli aika iso ongelma.”

Keskeiseksi osaamisen alueeksi, joka osaltaan vaikuttaa projektitoiminnan ja sen pro-
sessimaiseen toteutumiseen, osoittautuu useissa tapauksissa johtamisosaaminen. Asia
on perinteisessi projektitoiminnassa ja -johtamisessa selkei. Projektipiillikks johtaa
ja ohjausryhmi valvoo projektisuunnitelman avulla sen toteutumista. Kiytinnén
toiminnassa asia ei kuitenkaan niyti olevan yksiselitteinen. Johtaminen saattaa olla
heikkoa projektipiillikon ja -henkilostén puutteellisesta projektiosaamisesta tai eri-
laisista ammatillisista intresseistd johtuen. Projektien johtamisen ongelmat saattavat
liittyd my®s laajempaan ongelmaan kunnallisten organisaatioiden johtamisessa joka
nikyy eri johtamisroolien episelvyyteni.

Periaatteessa projektin aikainen toiminta on varsin suorasti projektipiillikon joh-
dossa, mutta miti strategisempi tai ammatillisesti kiistellympi projekti, sitd enemmin
poliittisilla ja muillakin toimijoilla on intressejd vaikuttaa projektin elimiin ja myds
yksityiskohtaiseen toimintaan. T#ssd mielessi projektiosaaminen ja projektitoiminnan
eri roolien sisdistiminen ja niihin sitoutuminen on tirkei osaamisen alue, jossa on
usein puutteita.

Johtopaatoksia ja keskustelua

Luvun alussa asetin tavoitteeksi tarkastella projektiprosessia ja tunnistaa siind tarvittavia
tekijoitd ja viltettidvid ominaisuuksia. Tarkastelua péitettiin tehdi seki kirjallisuuden
kautta ettd antamalla dini kehittdjikaupunkien eri toimijoille. Tarkasteltaessa projek-
titoimintaa ja -johtamista prosessina, voidaan seki kirjallisuuden ettd empirian avulla
arvioida, etti perinteisen projektitoiminnan menetelmiit eivit useinkaan toimi riittdvin
hyvin (ks. esim Chin 2003, Virtanen 2000, Wysocki 2012). Projektitoiminnan haaste
liittyy my®s johtamisen ja joustavuuden paradoksiin. Samaan aikaan, kun tarvitaan
maksimaallista joustavuutta, jotta toiminta olisi vaikuttavaa, tarvitaan keskitettyi
koordinaatiota, jotta kaupunkitasolla toiminta olisi ennustettavaa ja hallittavaa.

Valtaosassa kehittimisty6td on projektin alussa vaikeata midrittdd selkeit ke-
hittimisen tavoitteet tai tunnistaa sopivat kehittimisen menetelmit (ks. Virtanen
2000). Tami on perinteisen projektinhallinnan kannalta ongelmallinen tilanne, silld
sen ajattelu perustuu tarkkaan ja yksityiskohtaiseen suunnitteluun ja suunnitelmaan,
jota projektin aikana tunnollisesti noudatetaan. Kysymys ei kuitenkaan ole pelkistizin
projektihallinnasta ja projektin suunnittelusta. Perinteinen projektinhallinta rakentuu
loogisen ja jirjestelmillisen ajattelun varaan, jossa myds kehittijien vilinen vuorovai-
kutus on merkittivissi mddrin jirjestelmilihtdistd ja muodollista.
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Episelvien tavoitteiden ja menetelmien tilanteessa joustavalle ja tavoitetta tuke-
valle innovatiiviselle viestinnille on kysyntdd. Projektin aikaisen vuorovaikutuksen
ja innovatiivisuuden vihiisyys saattaa olla perinteisen projektitoiminnan suurin
ongelma. Tutkimusten mukaan asiakkaan ja projektitiimien suuntaan kiytivilld vuo-
rovaikutuksella on suuri merkitys projektien onnistumisen kannalta (Hyviri 2007).
Projektisuunnitelman dominoivuus saattaa estii sen, ettd projekteista tulisi jatkuvan
muutoksen systemaattinen ja vuorovaikutteinen tyomenetelmi. Titd ehkd kuitenkin
kaivataan enemmin kuin ainutkertaisia ja tehokkaasti toteutettuja projekteja.

Julkisen toiminnan logiikkaa leimaa usko hierarkioihin, miirirahaohjaukseen
eli budjetointiin, toimivaltaan ja vastuuseen. Perinteinen projektiajattelu sopii hyvin
tihin ajatteluun ja on niin ajatellen vain yksi toiminnan looginen jirjestimistapa ja
delegointimalli. Julkishallinnon uudet organisaatiorakenteet ja palvelujen tuotanto-
mallit ovat kuitenkin jo lihteneet murtamaan perinteisti hallintoajattelua. Perinteisen
projektitoiminnan kannalta ne ovat kuitenkin haasteellisia. Aikaisemman kiskytyksen
sijaan pitii sopia ja sitoutua seki viestid ja motivoida (vrt. Wong 2007). Kehittimisen
kannalta keskeiseksi tekijiksi jo ennen kuin projektitoiminta voi alkaa, nousee vuoro-
vaikutus. Kysymys kuuluukin, miten voimme luoda sellaisia kehittdmisen hallinnan
ja projektitoiminnan vilineiti, joissa vuorovaikutus tukee erityisesti kehittimistd ja
vain tarpeellisessa miirin hallintaa.

"Tissi tilaaja- tuottajamallissa niissi joissakin kehittimishankkeissa se tarkoittaa,
ettii meidin pitiii sitouttaa tilaaja ja tuottaja ikidin kuin samoibin tavoitteisiin néissi
tietyissid hankkeissa. Ettii sehiin on se tyo, mikd niissi monissa tysryhmissi tehdiiiin
Jja yritetiiiin etsidi ne yhteiset tavoitteet ja niin sitouttaa, etti mitki on meiddin pyrki-
mykset sithen tulevaisuuteen.”

"Ettii yksikko piiitti kebittiii jotakin wutta ja hienoa, omasta mielestiiin, ja sitten
tilaajalla kivi punakynd, ei me tilata reiltii titi palvelua... Etiii me kehitettiin hyvii
systeemi, mutta tilaaja ei halua tilata.”

Projekteissa johtaminen on vuorovaikutusta, jonka tavoitteena on aikaansaada ke-
hittimistd. Kehittdiminen on sidottu tilanteeseen ja toimintaympiristéon, missd sitd
tehddin ja mihin lopputulos on tarkoitus kytked. Kehittimisen kannalta olennaista on
projektin tarkoitus seki toimijat, jotka kehittimiseen osallistuvat. Tissi sosiaalisessa
kokonaisuudessa projektin toiminta ja johtaminen tapahtuvat (vrt. Ladkin 2010) (ku-
vio 8). Onssiis pystyttivi kehittimiin menetelmii, jotka ovat vuorovaikutteisempia ja
joiden vuorovaikutuksen sisiltd on kehittdmistd, innovaatioita ja ratkaisuja hakevaa, ei
perinteisti ja totutuista menetelmisti kiinni pitivii (vrt. Harisalo 2008, 304).
Kaupunkien kehittimistoiminnassa tunnistettiin tarve asiakaslihtdisyyden ja
asiakkuuden paremmalle huomioimiselle. Perinteisessi projektijohtamisessa asiakas on
lzhinni projektin tilaaja, joka hyviksyy projektisuunnitelman ja tarjoaa resurssit sovicun
mukaisesti projektin kiyttoon. Malli ei ole riittdvisti tuonut asiakkaan #inti kehitti-
mistyohon, vaan kehittimisen tavoitteet on miiritelty usein hallinnon, profession tai
lainsdddinnon asettamien tavoitteiden pohjalta. Eri toimijoiden vilinen vallankiyttd
on suorastaan estinyt yhteistd kehittimisti ja yhteisen asiakasnikékulman luomista.

ACTA



61

Johtaja

Johtaminen
vuorovaikutuksena
ja hetken
toimintana

Tilanne Tarkoitus

Johdettava

Kuvio 8. Projektin johtaminen vuorovaikutuksena (Ladkin 2010).

"Miiii joskus mietin semmoista, médi mietin nditi kuntapuolen haasteita etti okei,
miki se on se oikeesti, mitii me ei pystyti tekemdin. Niin me ei pystyti johtamaan
prosesseja. Meilli on niin valtava haaste tuoda niin kuin sote puolella niitten tuotan-
non yksikiitten, ettii ne on niin elineet sitii omaa elimdinsi jo kawan. Kun se pitiiisi
nihdi... etti kaikki me tehddin niille kuntalaisille toitii ja tavallaan se on ikiin
kuin se kuntalainen, tietyn asiakkuuden ja sen asiakkaan tarpeen tyydyttimiseksi ra-
kennettu se palveluketju, ja sen onnistuminen on meidin kaikkien tavoite. Siihenhin
voi osallistua ties kuinka ja moni.”

"Miiii jatkan tuota (henkilon) sanomaa siitdi, ettii se tulppa on se lihiesimies sielli.
Kiiytinndssd, jos sielli se tyontekiji tuo jonkin kebittimisehdotuksen, etti tilli tavalla
vois kehittid ja niin pois piin, niin jos se, niin kuin jos tilli hetkelli tilanne on, ettii
ihmiset rakastaa siti pientikin valtaa, miki meilli on, hyvin paljon ja he ei halua
luopua siiti milliiin ehdolla. Niin kaikki kehitysehdotukset on jollain tavalla mun
mielestii vastakkaisia. Jos joku kehittiii ja se lihtee sielti tyontekijitasolta, sii oot
sitten sielli esimiehend ja katsot ettii hah, tii saattaa syidi mun valtaa, etti mdii en
rupea tihin ollenkaan.”

Kehittimistoiminnan tuloksellisuuteen vaikuttaa haastattelujen mukaan olennaisesti
se, ovatko kidytinnon toteuttajat paisseet vaikuttamaan projektin tavoitteen asettami-
seen. Henkiloston sitouttamisessa kehittimiseen on usein paljon parantamisen varaa.
Sitouttaminen saattaisi helpottua, mikili kehittimishankkeen tavoitetta jouduttaisiin
laajemmin muotoilemaan ja hakemaan kehittimiselle suuntaa. Perinteiseen projek-
tijohtamiseen liittyvissd yksityiskohtaisessa tavoitteiden miirittelyssi saattaa olla se
ongelma, etti jos tavoitteen saavuttaminen ei olekaan kaikille positiivinen asia, saattaa
osa tarvittavista henkiloistd jittdytyi kehittdmisestd pois ja ryhtyi vastustamaan koko
kehittamisti. Mikili kehittimisen tavoite olisi laajemmin Kkisittelyssd, saattaisi osal-
listujia olla helpompi motivoida kehittimiseen. Tdmi ajattelu luonnollisesti haastaa
perinteisen projektijohtamisen, joka ei tavoittele eiki vahvista osallistujien keskindist
luottamusta, vaan perustuu yksityiskohtaisen vastuun ja valvonnan toteuttamiseen.
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Tutkimuskaupungeissa oli erdiksi puutteeksi havaittu arviointitiedon vihiisyys.
Hankkeista kerittivd puolueeton arviointitieto voisi tarjota mahdollisuuden luoda
vahvempaan luottamukseen pohjautuvia kehittimisen menetelmii ja logiikkaa.

Tdmin tutkimuksen perusteella voidaan arvioida, ettd kaupunkien kehittimistoi-
mintaa varten tarvitaan kehittdmisen ja projektitoiminnan menetelmii ja kokonaisuus,
joka vastaa muun muassa seuraaviin tavoitteisiin tai haasteisiin:

»  mahdollistaa nopean kehittimisen

= voi reagoida joustavasti kehittimisen aikaisiin muutoksiin

s kytkee sisdisen tai ulkoisen asiakkaan mukaan kehittimistyshon

. perustuu strategisiin valintoihin, mutta mahdollistaa asiakastarpeesta lihte-
vin kiytinnon parantamisen

s tavoittelee jatkuvasti hyviid kehittdmistulosta ja on valmis suuntaamaan
kehittdmistd parhaan tuloksen suuntaan

s  alkaa, piittyy ja levittdd tuloksensa ja oppinsa systemaattisesti

s tiedottaa onnistumisistaan laajasti olennaisille sidosryhmille ja pyrkii niin
osaltaan levittimidin hyviid kiytintoji

= onnistumista ja vaikuttavuutta arvioivat seki osallistujat jatkuvasti ettd
organisaatio myshemmin.

Tihin kehittdmis- ja tutkimustarpeeseen vastataan Kuntakehto -hankkeen seuraavissa
vaiheissa yhteistydssd kaupunkien kehittdjien, menetelmii testaavien ja kehittivien
pilottiprojektien sekd Tampereen Palveluinnovaatiokeskus -hankkeen kanssa.
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Ismo Lumijdrvi

4  Kehittamistoiminnan suhde
strategiaan

Johdanto

Artikkelissa tarkastellaan strategian ja kehittimistoiminnan vilisti suhdetta tutki-
muskunnissa. Teoriatasolla kehittimistyén suhde strategiaan on periaatteessa hyvin
yksinkertainen (ks. kuvio 1; vrt. Helin & Motténen 2012: 12). Jotta strategiat saa-
daan vietyi kiytintoon, niiden tueksi tarvitaan kehittimistoimenpiteitd. Strategiat
saadaan toteutettua juuri kehittimistoimenpiteiden avulla. Strategian tulee ohjata
kehittimistd ja niiden tulee kiydd vuoropuhelua keskendin. Kummankin tulee tukea
toista ja tavoitteiden tulee olla yhteneviiset. Kyseisen yhteyden olemassaolo on tuotu
esille jokseenkin kaikissa viime vuosikymmenien strategisen johtamisen oppikirjoissa
ja tutkimuksissa. Hankkeiden kiinnittymisti ohjelmiin ja strategisiin teemoihin voi-
daan kuvata strategiakarttojen avulla (Kaplan & Norton 2004: 149—174). Erityisen
selvisti strategian ja kehittimistoiminnan riippuvuus on tuotu esille niin sanotussa
BSC-ajattelussa (ks. Kaplan & Norton 1996: 230-246; Niven 2002: 179-198). Ke-
hittimisen lihtokohdiksi miiritellddn missio, visio- ja strategiakuvaukset sekd arvot.
Organisaatio pyrkii tuloksekkuuteen, joka ymmirretiin monipuolisesti, tasapainoisesti
ja nikokulmien kautta (ks. kuvio 1). Strategiat viediin kiytinton priorisoimalla ta-
voitteita, nostamalla esiin keskeisii teemoja (kehittimisohjelmat tms.) ja kiinnittimalld
huomiota onnistumisen kannalta kriittisiin menestystekijoihin. Hankkeet kiinnittyvit
ohjelmien vilitykselld strategisiin tavoitteisiin. Strategioiden toteutumista ja hankkeiden
vaikutuksia seurataan strategisilla mittareilla.

Kehittimisti edesauttaa se, ettd strategisia teemoja pidetiin esilli. Hankesalkut
ovat yksi hyvi keino saada kehittimistydtd nikyviksi — tiedetdin, mitd hankkeita on
kdynnissi ja mitd asioita on viety eteenpiin. Kun hankkeita on paljon, niiden hallinta
helpottuu kehittimisteemoihin yhteen nivomisen ja kehittimisohjelmien avulla. Oh-
jelmilla samalla edistetdin hankkeiden keskindistd ymmairtdmysti, ristiin vaikuttamisen
paillekkiisyyted. Ohjelmiin kytkeytyvit myos kehittdmis- ja johtovastuut. Kun ke-
hittimistyoti tarkastellaan strategian kautta, helpottuu pitkintihtiimen suunnittelu
ja loogisuus kehittimistydssi. Kehittimistehtiville loytyy fokus.

Strategioiden kiytintdon viemisessi tarvitaan henkildstén osaamista ja osallis-
tumista sekd my9s asiakasvuorovaikutusta, jotta uudistukset koetaan hyviksytyiksi ja
niiden koetaan vastaavan odotuksia ja tarpeita. Kehittiminen on till6in monitoimijaista
ja dialogista. Henkil6ston kehittiminen (henkinen kasvu, oppiminen ja innovatiivisuus)
on ylipditidn strategisen kehittimisen yksi keskeinen alue, miti kautta parannetaan
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myds tuottavuutta ja laatua.

Toimivaan kehittimiskiytintéon kuuluu niin ikdin suunnittelun ja seurannan
integrointi ja titd kautta saavutettava "kaksoiskehdoppiminen” (‘single and double loop
learning’, ks. Kaplan & Norton 2002: 302). Kehittiminen on adaptiivista ja oppivaa
(ks. Vinttinen & Pyhilté 2009; Palmberg 2009). Strateginen oppiminen tarkoittaa
oppimista, joka tapahtuu monimutkaisessa ympiristdssi, jossa se etenee ristiriitojen
ja jannitteiden kautta dialektisena prosessina (ks. Woods 2012).

Missio, visio ja arvot »

Vaikuttavuuden, Asiakas- ja Prosessien Henkilokunnan
Strategiat ja riittavyyden ja sidosryhmi- ja kehittdminen
linjaukset kohdentuvuuden suhteiden tuottavuuden

kehittaminen kehittaminen kehittaminen

|
N OHJELMAT I
|

| l i

HANKKEET

Avainhankkeet

Kehittymismatriisi Hankkeiden vaikutusten ja strategioiden
toteutumisen seuranta

Kuvio 1. Hankkeiden kiinnittyminen strategisiin teemoihin ja ohjelmiin.

Vaikka yhteys strategioiden, kehittimisohjelmien ja kehittdmistoiminnan vililli on
teoriassa selked, kiytinnossi yhteys ei ole lainkaan itsestidin selvyys. Yhteys on pikem-
minkin ideaalinen hahmotus kuin todellisuuden pelkistys. Tihin on monta syyti.
Kaikkia hankkeita ei yleensd pystytd samalla kiynnistimiin tai edes ennakoimaan
silloin, kun strategioista piitetiin. Yleensi kehittimistoimintaa kumpuaa erilaisista
lihteisti eri aikoina, eikd niissi kaikissa ole lihtokohtana olemassa olevat strategiat.
Strategiat sovitaan poliittisella tasolla ja ne syntyvit yleensi aina jonkinlaisen valtapelin
tuloksena, jolloin niihin helposti ji4 sisiisti ristiriitaisuutta, mik heijastuu kehittimis-
toiminnan suuntaamisongelmiin, tuo siihen joskus jopa ajelehtivuutta ja vaikeuttaa
kehittimistoiminnan johdonmukaisuutta. Joskus strategiat ovat enemmin nykytilaa
ja jatkuvuutta korostavia, jolloin hankkeita ei synny tai ne syntyvit omista lihtskoh-
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distaan. Itse asiassa tutkijat ovat nihneet kunnan instituutiossa sellaisia universaaleja
elementteji, jotka pyrkivit korostamaan mieluummin jatkuvuutta kuin muutosta (ks.
NcNully & Ferrie 2004). Jotta ylipditiin strategiat haastavat hankkeiden kidynnis-
timiseen, niiden tulisi olla kehittimiseen kannustavia. Vain titi kautta hankkeiden
tarve voidaan perustella.

Organisaatio tarvitsee aina my0s jossain midrin innovatiivisia ja emergenttejd
hankkeita, joiden tehtivini on uudistaa itse strategiaa (ks. kuvio 2). Kaiken kehitti-
misen ei tarvitse nousta visiosta ja strategioista. Tietty osuus kehittdmisestd voi olla
strategisista linjauksista irrallista, uutta etsivii, emergenttid uudistamista, joka johtaa
suoranaisiin innovaatioihin (ks. Orange etc. 2007). Aikanaan niistd hankkeista saata-
villa tuloksilla pddstdin hahmottamaan uusia strategisia linjauksia. Hankkeita nousee
my&s epikohdista ja toimintaympiriston idkkiniisisti muutoksista, jolloin niiden
kdynnistyessi ei vilttimittd edes kysytd, minka strategisen teeman toteutumista hanke
edistdd (ks. NcNully & Ferrie 2004). Todennikaisesti osa strategisesta kehittimisestd
on epikohdista spontaanisti nousevaa, reaktiivista, osa taas proaktiivista, mahdolli-
suuksia luovaa. Hierarkkisissa rakenteissa strategian ja kiytinnon viliin saattaa jiida
iso aukko. Strategiat jadvit kiytinnéstd irrallisiksi tai kdytinnén tasolla ei ylitason
strategioita tunneta.

Kehittamishankkeiden tulisi osaltaan toteuttaa strategiaa
tai nostaa esille uusia painopisteita

Strategia

|

hjelmat ja kehittamisteemat

I

Hankkeet ja muu kehittamistoiminta

Emergentit
hankkeet

TYOPROSESSI —=TYOPROSESSI — TYOPORSESSI

Kuvio 2. Strategialahtoiset ja emergentit hankkeet.
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Osassa hankkeita taustalla on trendimiisyyttd ja “muotisensitiivisyyttd”. Juuri
reformipolitiikassa liikkkuu aika ajoin voimakkaita kansallisia ja jopa kansainvilisid
virtauksia, jotka levidvit kulovalkean tavoin maasta ja kunnasta toiseen (ks. Kaljunen
2011). Uudistusten levittimisestd huolehtivat pddosin konsultit. Kunnassa lihdetdin
kehittamisen tielle, koska uudistus on jo toteutettu jossakin toisessa kunnassa (ks. Co-
akes & Smith 2007). Imitoimalla niin sanottuja edellikivijikuntien muotivirtauksia
saatetaan rakentaa kunnalle "dynaamista imagoa”. Muotivirtausten seuraamisista voi
kuitenkin aiheutua kehittdmistoimintaan jinnitteitd, jos niissi menniin selkedsti sivuun
kunnan yhdessi sopimista pitkin tihtiyksen kehittimisen linjoista.

Kun kunnan toimintaympiristé muuttuu, sen tuottamilla palveluilla ei ole enii
vilttimittd responsiivista suhdetta kuntalaisten tarpeisiin, odotuksiin ja vaateisiin.
Episuhtainen tilanne synnyttii kehittimispainetta visiosta ja strategiasta rijppumatta.
Itse asiassa mukautuminen toimintaympiristdn muutoksiin tai niiden ennakointi on
varsin luonteva strategisen uudistumisen peruste. T4ni pdivind kunnat kehittdvit
toimintaansa turbulentissa ja kompleksisessa toimintaympiristdssi, jossa muutosten
vauhti on suuri. Viidelle vuodelle suunniteltu strategia voi olla kahden vuoden jilkeen
vanha. Kaupan, ihmisten, pi4omien ja tuotannon vapaa liikkkuvuus tuo kansainviliset
muutokset ja kiddnteet nopeasti kunnalliselle agendalle. Globaalista muutoksesta tulee
lokaali ongelma. Teollisessa infrastruktuurissa tapahtuu kiinteitd, jotka saattavat het-
kessd muuttaa radikaalistikin kunnan rahoituspohjaa ja toiminnan ehtoja. Palvelujen
kehittimiseen kohdistuu vilittémid uudistustarpeita.

Kunnan oman vision ja strategisten linjausten ohella kuntien strategisen kehitti-
misen vaikuttimina ovat aina my®os valtakunnalliset suunnitelmat ja lainsdidints. On
jopa oletettavaa, ettd huomattava osa kuntien kehittimisestd juontuu ministerididen
uusista linjauksista ja lainsdddinnén muutoksista. Esimerkiksi palvelujen rahoitus
saattaa muuttua ja timi ohjaa kehittdmisen suuntaa. Valtakunnalliset suunnitelmat
saattavat aiheuttaa kunnan kehittimiseen jinnitteitd erityisesti silloin, kun kunnan
omat kehittimistavoitteet poikkeavat valtakunnallisista linjauksista. Kunnallisen itse-
midridmisen kannalta olisi tietenkin toivottavaa, ettd strateginen kehittiminen nousisi
ainakin osittain kunnan omista lihtokohdista. Valtion ohjaus enemminkin vain tukisi
joustavasti uusien toimintamallien kiyttéonottoa ja kannustaisi paikallislihtdiseen
palvelujen kehittimiseen. Toisaalta kunnallisen kehittdmispolitiikan pitkijinteisyyttd
aina jossain midrin hankaloittaa kunnallisen piitoksenteon vaalikausittaisuus. Kun-
nallisessa kehittimisessi joudutaan ottamaan huomioon, ettd uusi valtuusto saattaa
katkaista tai muuttaa aiemman kehittdmisen linjauksia.

Strategiat eivit myoskiin ole vilttimitti niin pitkille tismennettyjd, ettd niistd
olisi mahdollista johtaa ainakaan kaikkea hankkeistusta. Kehittimistyén suuntaamista
helpottaa, mikili visio ja strategiset linjaukset pystytiin tarvittaessa jopa konkretisoi-
maan ja ne nihdiin vaikutettavissa ja saavutettavissa olevina asiaintiloina. Samoin
kehittimisen suuntaamista helpottaa, jos strategiat on ridtiloity kullekin vastuualueelle
timan ymmartimilld kielelld. IImeisen ongelmalliseksi tilanne muuttuu, kun strate-
giat ovat episelvid eiki tiedetd, mihin strategiaan mikikin hanke kytkeytyy. Jokainen
tulkitsee ne omalla tavallaan (ks. Sotarauta etc. 2003: 37—43). Kehittimiskohteiden
priorisointi jid tilldin puutteelliseksi ja kehittiminen niyttiytyy hajanaisena. Kenties
vasta hankkeiden toteutuksen jilkeen piistiin pohtimaan niiden mahdollisia yhteyksid
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asioihin, joita on pidetty visiossa ja toiminnan strategisissa linjauksissa tirkeini. T4lloin
kehittimistyon koordinointi vaikeutuu ja paillekkidisen tydn mahdollisuus lisidntyy.
Samalla vaikeutuu uudistushankkeiden yhteisvaikutusten arviointi. Kehittimisty
lyhytnikéistyy, eiki sitd helposti ymmirretd osaksi kestivii kehitystid (pysyvimpid me-
nestymistd). Aiemmasta kehittimistydstd ei myoskidin osata rakentaa siltaa uuteen.

Monien tahojen sininsi legitiimi osallistuminen kuntien palvelujen kehittimiseen
tuo ilmeisid jannitteitd kehittdmistoiminnan suuntaamiseen varsinkin silloin, kun
strategisista tavoitteista ei ole selvyyttd, niistd ei paistd sopuun tai ne joudutaan tis-
mentimain hyvin yleisiksi (ks. Mantere & Vaara 2008). Tilloin kehittimisessd ilmenee
helposti osaoptimointia: Henkildstolld on halukkuutta (yli)korostaa henkilostostra-
tegiaa uudistamisen osana, kun taas kuntalaisia kiinnostaa ennen muuta palvelujen
laatu ja saatavuus. Paikallinen kauppakamari (yli)korostaa palvelujen kilpailutusta ja
avaamista markkinoille, kun taas kolmannen sektorin palvelun tarjoajien kannalta
kumppanuuden vahvistaminen ja vakaa yhteistydsuhde saattaisi olla tavoiteltavinta.
Poliittisilla puolueilla on omat reforminikskulmansa. Tiettyjd reunachtoja kuntien
kehittimiselle asettavat myos EU ja valtiontalous. Valtiontalouden kannalta esimerkiksi
kunnallisten palvelujen tuottavuuden kehittiminen voisi olla kannatettavaa, koska
se samalla saattaisi mahdollistaa valtionavustusten vihentimisen. Kaiken tuloksena
strateginen kehittiminen niyttiytyy valtapelini, jonka lopputulos ei vilttimitti ole
kuntalaisten edun mukainen (ks. Vrakking 1995).

Kun aloitteita palvelujen kehittimiseksi tulee monesta suunnasta ja jatkuvasti,
kunnan kehittimisjohdon haasteeksi nousee ideoiden suodattaminen ja arviointi
kuntalaisten todellisten tarpeiden ja strategiayhteyden kannalta. Tissi tarvitaan komp-
leksisuuden hallintaa. Strateginen kehittiminen ei saisi olla yksinomaan kuntatalouden,
tuottavuustavoitteiden tai sddstdjen ohjaamaa. Tasapainoisen kehittimisen kuva himir-
tyy, jos kehittimistoiminnan suuntaamiseen ja valintaan ovat vaikuttaneet yksipuolisesti
kunnan voimakkaiden ammattiryhmien ja professioiden omat nikemykset. Strategiat
pitiisi rakentaa palveluiden tarpeesta ja niiden toteuttamisesta kustannustehokkaasti.
Palvelujen kiyttdjien padsy mukaan kehittdimiin palveluja on perusteltu my®s silloin,
kun palvelujen tuottamiseen kohdistuu sidsto- ja tehostamispaineita. Kuntalaisten
mielipide pitiisi sekin ottaa huomioon. Strategisten hankkeiden perimmaiinen merkitys
on niiden vaikutus palvelujen saatavuudessa, kustannusvaikuttavuuteen, kohdentu-
vuuteen ja peittivyyteen (kuvio 3).
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KUNTALAISTEN HYVINVOINNIN LISAYSTARVE KEHITTAMISIMPULSSINA
A

PALVELURAKENTEIDEN
JAPROSESSIEN
SUJUVUUS JA
TEHOKKUUS

Strategisen
+<—| kehittdmistyén |«—| PALVELUJEN LAATU

kohteet

|

TYOYHTEISOJEN TOIMIVUUS

*hyva yhteishenki* *oppiminen ja kasvu*

Kuvio 3. Strategisen kehittamisen kohteet kustannusvaikuttavuuden liséamisen kannalta.

Strategia ja kehittaminen rakenteiden ndkékulmasta

Strategisen kehittimistoiminnan asemaa voidaan lihestyd myos rakenteiden ja ke-
hittdmisvastuun sijoittumisen nikokulmista. Kehittdmisvastuun sijoittamisessa on
erilaisia mahdollisuuksia. Vastuu strategisesta kehittimisestd voi sijoittua kokonaan
konsernitasolle ja keskushallintoon. Tilloin puhutaan keskitetystd kehittimistoi-
minnasta. Tille vaihtoehtoinen malli on niin sanottu hajautettu vastuurakenne ja
toimijaldhtoisyys, jossa kehittimisen piipaino sijoittuu toimialoille tai suoranaisesti
palvelutuotantoon (ks. Seppinen & Jirveld 1999, 105-112). Keskittyneisyyden
ohella kehittimistoiminnan rakenteissa on eroja siind, missid mairin niissd on pysyvii
ja piidtoimista kehittimiskapasiteettia tai vaihtoehtoisesti tilapdistd ja sivutoimista
kapasiteettia. Ryhmipohjainen osallistuminen viittaa tiimirakenteisiin (ks. Alasoini
ym. 2002, 42—48). Kehittimistiimeilld voidaan tarkoittaa joko sisiisten toimijoiden
muodostamia kehittdmisryhmii tai suoranaisia verkostorenkaita, joissa kehittimiseen
osallistuu tahoja my®os organisaation ulkopuolelta, esimerkiksi konsulttifirmojen, jir-
jestdjen, yliopiston tai paikallisen elinkeinoeldmin edustajia. Sisiisessa tiimissi voi olla
johdon ja asiantuntijoiden, mutta my®s kentin ja henkilstén edustus. Kun henkiléstéd
on mukana, kytkenti operatiivisen ja strategisen kehittimisen vililld vahvistuu.
Ryhmipohjaisen kehittimisen yksi kiinnostava aspekti on luottamushenkilsiden
edustus: onko kehittimistydssd mukana valtuutettuja tai valtuustoryhmien edustajia?
Usein tissd mielessi laitetaan jopa vastakkain virkamiesvetoinen ja luottamushenkils-
vetoinen kehittiminen. Vield on syyti erottaa kehittimisrakenteista sellaiset ryhmiit tai
muut osallistumisrakenteet, joissa on mukana palvelujen kiyttijid seki kuntalaisia (ks.
Mantere & Vaara 2008). Tillsin kehittimisrakenteet ilmentivit suoraan kiyttdjide-
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mokratiaa (ks. Hennala 2011) sekd kuntalaisdemokratiaa (ks. Goldberg etc. 2000).

Kaiken kaikkiaan kehittimiskoneisto on potentiaalisesti hyvinkin monitahoinen
aparaatti pitden sisillddn sisdisid ja ulkoisia toimijoita, padtoimisia kehittijid, muita
virkamiehii, tiimejd ja johtoryhmii (ks. Dvir etc. 2006). Rakenteiden monitahoisuus
synnyttdd sekin osaltaan kehittimisen kompleksisuutta. Suurissa kaupungeissa on
enemmin kehittdmisrakenteita ja -kapasiteettia kuin pienissd, mutta kuntien vililld
on otaksuttavasti eroja myos sen suhteen, millaista rakennevalikoimaa ne suosivat.
Kysymys on kehittimiskulttuurista, erilaisesta tavasta valjastaa tarjolla olevaa osaamis-
kapasiteettia kehittimistydhon. Kunta voi luottaa kehittimistoiminnassa enemmin
omaan osaamiseensa tai kiyttdd suuremmin hyvikseen ulkopuolelta saatavaa osaamista
rakentamalla verkostoja ja tai ostamalla asiantuntijapalveluja.

Mita tutkittiin strategian ja kehittamisen valisesta
suhteesta?

Strategian ja kehittdmisen yhteyksien pohdinta on ollut yksi timin tutkimuksen kes-
keisistd teemoista. Ti4ssd artikkelissa kuvataan tutkimuskuntien kehittimistoiminnan
ja strategioiden vilistd suhdetta ensinnikin kysymilld: miten vahvasti kehittimistoi-
minnassa nikyy strategialihtoisyys ja miten kehittimistoiminta nivoutuu strategiaan
ja toteuttaa sitd? Millaisia muita vaikuttimia kehittimiselli on? Miten (hyvin) hallittua
ja koordinoitua kehittimisen koetaan olevan? Kysymys nousee oletettavan tirkeiksi
erityisesti sellaisessa tilanteessa, jossa strategialihtoisyyden huomataan selittivin vain
osan hankekokonaisuudesta.

Toisena pyrkimykseni on valottaa strategisten kehittimishankkeiden ja toimi-
alojen tasolta nousevan kehittimisty6n vilistd suhdetta: miten keskitettyi strateginen
kehittdminen on ja koetaanko tutkimuskunnissa keskushallinnon ja toimialojen
kehittimistoiminnan suhde toimivaksi vaiko enemmin jinnitteiseksi? Miten tihin
suhteutuu tilaaja—tuottaja-malli ja miten palvelujen tilaaja tai tuottaja osallistuvat
strategiseen kehittimiseen?

Kolmanneksi: artikkelissa kuvataan, millaiseksi tutkimuskunnissa koetaan hen-
kilgston rooli tind piivini strategisessa kehittimisessi: Missd middrin henkiloston
edustajat ovat mukana strategisissa kehittimishankkeissa? Hyodynnetiinks henki-
16ston kokemusta ja vuorovaikutusta kiytinnon kehittimistoiminnassa? Kiytetdinko
henkildston edustajien mukanaoloa tietoisena pyrkimykseni lihentid strategista ja
operatiivista kehittdmistd?

Neljinneksi: tarkoitus on katsoa, millainen rooli asiakasrajapinnassa syntyvilld
asiakassuhteilla ja palvelujen kiyttijilld on tutkimuskuntien kehittimisessi sekd milla
tavoin kunnan asukkaat ja kuntalaiset ovat mahdollisesti mukana kehittimishankkeiden
toteutuksissa? Kuullaanko palvelujen kiyttdjid ja miten palvelupalautteet liitetdin osaksi
kehittimistd? Hyddynnetiinko asiakasvuorovaikutusta? Lisiksi halutaan muutoinkin
selvittdd tutkimuskuntien kehittimistoiminnan osallistumisrakenteita. Millainen ty6n-
jako strategisessa kehittimistoiminnassa on esimerkiksi poliittisen johdon, valtuuston
ja hallintokoneiston kesken? Nikyyké siind verkostoitumista ja monitoimijaisuutta?

Tdmin kirjoitusosuuden aineisto pohjaa sekd tutkimuskuntien valtuutetuille
tehtyyn kyselyyn ettd haastatteluihin. Valtuutettujen kyselystd on pyritty hyodynti-
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miin erityisesti avovastuksia, joita tuli runsaasti. T4ssd osuudessa pohditaan ylipaitiin
tarkemmin juuri kaupunginvaltuustojen roolia strategisessa kehittimisessd. Kysymysti
on pohdittu ilmeisen vihin aiemmissa kuntatutkimuksissa.

Tutkimuksen havaintoja

Kehittamistoiminnan strategialahtoisyys vain osittaista

Kehittimistoiminta nihdiin yleisesti strategian toteuttamisen vilineeksi ja strategian
ohjaavan vaikutuksen koetaan lisiintyneen. Strategian nihdiin ohjaavan kehittimistoi-
mintaa erityisesti isompien hankkeiden kohdalla: ”Strategiset kiirkihankkeet tiedetiin ja
niitd koordinoidaan, seurataan ja arvioidaan kehityssuunnitelmissa. Pyritdin pitimiin
strategia tihtidimessi.” Strategiassa esitetdin kaupungin yhteiset tavoitteet. Sen jilkeen
laaditaan toteuttamissuunnitelma, johon hankemaailma kytkeytyy. Siiti selvidd, miten
ja missd tehddin, kuka tekee ja kenen vastuulla. Hankkeet on kirjattu vuosisuunnitel-
miin kuitenkin vain vajavaisesti. Lisiksi kehittimishankkeet kestdvit usein useamman
vuoden, jolloin ne eivit eld samassa rytmissd vuosisuunnitelmien kanssa. Muutoinkin
kisitykseen strategian kaikkivoipaisuudesta suhtaudutaan varauksellisesti. Esimerkiksi
kehittiji-vastaajaryhmissi nostettiin esiin epiilys siitd, edistivitko kaikki hankkeet yh-
teisti linjaa kuitenkaan: onko strategian sisilt kaikille selvi vai noudatetaanko jonkun
muun intressiryhmin agendaa, niin sanottuja kilpailevia strategioita? Hankkeet ovat
my®s kovin erilaisia. Osa ilmentii selkeisti yksittdisten henkildiden tytehtivii, osa
tietyn toimialan kehittdmistd ja jotkut koko kuntaa. On osin vaikeasti miiriteltivissi,
mihin raja vedetiin kehittimisen ja muun tyon vililld. Tehdiinks kehittimistoimintaa
vai normaalia ty6td, joka vain sisiltdd kehittimistd? Koordinaatio ja yhteistydn tarve
on haasteellista erityisesti viime mainituissa. Silti monen tyyppiset hankkeet voivat olla
strategian mukaisia, mutta ne tapahtuvat vain eri tasoilla. Vain selkeisti strategian
ulkopuoliset hankkeet jiidvit yleensi prioriteettilistan hinnille.

"...Ssuurin osa niisti ei oo sidoksissa, ne on irrallisia ja ne ei vilttimiittii johda mi-
hinkiiiin ja sitten tulee satunnaisparantamista. Nyt on draivi just sithen, ettd saatais
se sidottua sinne strategiaan..”

»

ttii vaikka se nyt ei suoraan kumpuaisi kaupungin strategiasta tai sen ilmastota-
voitteista tai jostain muusta, lainausmerkeissi “ylitason” kisitteisti. Etti miten sekin
voitaisi tuoda esille sellaisena myonteisenii asiana.”

Toisaalta strategiaa voidaan lukea eri tavoin ja sen viljyys antaa tiettyd liikkkumava-
yhteyden toteaminen jiddid heikkoihin kantimiin. Eriddssd vastauksessa vaadittiinkin
lisid ohjelmallisuutta, jossa tehtivit jaettaisiin osatavoitteiksi, joille mairitettiisiin
tietyt toteuttamisajat. Joissakin vastauksissa todettiin, ettd tarvittaessa strategian ja
kehittimishankkeiden yhtendinen kokonaisuus rakennetaan “vaikka vikisin”. Joissa-
kin vastauksissa mainittiin poliittisten pdittijien puuttuvan mahdollisiin linjauksista
poikkeamisiin. Joissakin taas strategian katsottiin sisiltivin pddttdjien oman intressin

KEHITTAMISTOIMINTA KUNNISSA



72

ja agendan, mistd syystd strategian toteutumista ja edistdmistd koettiin valvottavan
varsin tarkasti.

”... strategiassahan lukee, ettii tuo on se kebittimisalue. Ja jos ei se sitten toteudu tai
ei kiinnosta, niin totta kai ne (valtuutetut) puuttuu siihen. Toiset taas puuttuvat
sithen, etti hankkeiden tulokset valuvat jonnekin kuin vesi hanhen seliisti. Nekin on
arvovalintoja, seuranta ja toteutus.”

"...totta kai ne on esillii ja ne on hyvissii seurannassa ja ne tulee mainittua, jotka
litteyviit kaupungin strategiaan ja ylimmin johdon rakentamaan malliin ... jos ne
tulee ulkopuolelta, sivusta tai muualta, niin kylli se hinkan mainitaan, mutta kiireellii
haudataan, ulkoa tulevat kehitysideat ei jalkaudu, vaan jiiviit irrallisiksi.”

”... sitten siind on se ongelma, etti jos siiii kaiken pystyt perustelemaan silli, etti okei,
tid on strategianmukaista, niin se aiheuttaa myos sen, ettdi sithen strategiaan menee
usko.”

»

utta ehki sellainen objelmallisuus (toimii), etti asetetaan sellainen selkei toi-
mintaohjelma, ( jossa kuvataan myds) miten se strategia toteutetaan ja jalkautetaan.
Eitii se esimerkiksi viiden vuoden tihtiimelli jaetaan osatavoitteiksi ja ruvettaan
miettiméiin, etti seuraavat kaksi vuotta haetaan tiihin rahoitusta ja seuraavan viiden
vuoden piiistii haetaan rahoitusta tihin.”

Poliittisten paittijien rooli korostuu erityisesti strategialdhtdisid hankkeita toteutet-
taessa.

"Kylli kaikki kebittimistoiminta pitiii sitoa strategiaan ja se on silloin huomattavasti
helpompi perustella poliitikoille, joka ovat siiti pédittineet.”

Hankkeilta edellytetian myos ylliatyksellisyyttd, omaperiisyytti ja rohkeutta. Monet
hyvit ratkaisut 16ydetiin vasta kokeilujen kautta. Eris valtuustokyselyyn osallistunut
totesi asian seuraavasti: “tarvitaan realismia, mutta (my®ds) tietynlaista hulluutta/roh-
keutta toteuttamiseen”. Samaan asiaan viitattiin vastaamalla, ettd ”...on hyvi ettd on
timmoisti koordinaatiota ja tietojen vaihtoa. Mutta sitd meidin tiytyy pohtia, miki
osa kehittdmistyostd pitdisi olla keskitettyd ja ohjattua ja miki taas sellaista, joka syntyy
alhaalta piin ja jota ei pidikiin kahlita mihinkin jirjestelmiin, vaan antaa tapahtua
itsestdin. (Tarvitaan) kenties tukea ja motivoida, mutta siti ei (pidi) pyrkii laittamaan
mihinkdin kovin tiukkoihin raameihin.”

Strategiset hankkeet niyttiisivit jakaantuvan suhteellisen tasaisesti niihin, jotka
on kdynnistetty strategialihtoisesti toteuttamaan olemassa olevaa strategiaa ja niihin,
joilla alhaalta nousten haetaan uusia ja omaperiisii ratkaisuja.

”... totta kai kehittimishankkeiden pitii liittyd strategiaan, ainakin tillaista isompien
kehittiimishankkeiden, joita myds sitten vahvemmin resursoidaan. Mutta roisaalta
niiden pitiisi antaa myoskin syitettii strategiaan. Eli ei pelkistiiin liittyi siihen, vaan
myds antaa syotettd sithen strategian uudistamiseen Jja jatkuvaan uudistumiseen.”
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Mitenkiidn harvinaista ei niyttiisi olevan mydskiin se, ettd yksittdisen hankkeen
yhteyksii strategiaan pohditaan vasta jilkikiteen:

”...mdi en ihan varmana tiedd, mutta me ollaan titi pohdittu, etti mistii se lihti
alun perin litkkeelle... Miiii viihin epiiilen, ettii siini on elinkeinopolitiikkaa taustalla.
Ja sitten tavallaan se ei oo linjassa sen strategian kanssa, joka meilli on tiissi. Se on
tavallaan ulkoa kiisin ajateltu se hanke, ettii se nimenomaan sisillollisesti ja toimin-
nallisesti liittyy keskeisesti meidin toimintaan ja meidin tulosalueen tyohon. Siind ei
00 mietitty ja huomioitu tiiti meidin tulosalueen strategiaa ja kokemuksia.”

Toisaalta todettiin useammankin vastaajan suulla, etti kehittimistyd on helppo mahdut-
taa strategioiden alle, koska strategiat ovat yleisii ja 16yhid. Tédtd monet kritisoivat:

"Kehittimisessii pitiiisi pidsti kokonaisuuden hallintaan seki strategisten toimien
[fokusointiin. Strategiasta on saatava yksinkertaisempi ja selviilukuisempi. Nykyinen
strategia on ympdripyored.”

"Strategian on oltava aidosti linjaava strategia, eiki kompromissien summa. Nykystra-
tegian pohjalta voi perustella vaikka minkilaisia tavoitteita ja nikemyksid.”

Pitiisi kiinnittd4 enemmin huomiota tavoitteiden konkreettisuuteen ja mahdollisuu-
teen arvioida ja mitata niiden onnistumista: "Usein sitovat toiminnalliset tavoitteet
puuttuvat tai ovat niin ympiripyoreitd ettd ne voi tulkita miten vaan.”

Vain yhdessi valtuutetun vastauksessa viitattiin sithen, ettd kehittimisohjelmat
on laadittu ja niiden arviointijirjestelmii ollaan rakentamassa. Kun hankkeita on sa-
manaikaisesti paljon, joutuu kokonaishallinta koetukselle. Niinpi eivit tunnu oudoilta
erdiden valtuutettujen nikemykset:

” vidlilli tuntuu, ettd mikiin ei ole kenenkiin hallinnassa.”

"Koko ajan on valtava méiri kebittimishankkeita, joista edes kaupunginhallituksen
Jésenet saati valtuutetut eiviit tieddi mitidin.”

"Rivivaltuutetulla ei ole juurikaan késitysti kaupungin kehitystoiminnasta kokonai-
suutena, pubumattakaan hanketoiminnasta.”

Vain pienti osaa hankkeista pidetidin kiytinndstd nousseina. Tidssi piilee ilmeinen
jinnite strategisen ja operatiivisen kehittimisen vililld. Strateginen viesti voi jaadi
arkitydssi toimiville etiiseksi tai sitten se muokkautuu organisaation lipiistessiin
vaikeasti tunnistettavaksi tai monitulkinnalliseksi. Strategian ymmiirryksen todettiin
tosin vaihtelevan toimialoittain. Jos strategia menee ylitasolla, pahimmillaan jokainen
toimija tekee siitd oman tulkintansa, miten se saatetaan arkeen.

Valtuutettujen vastauksissa viitataan erityisesti sithen, ettd esimiehilti on voitava
odottaa strategioiden hyvii tuntemusta. Esimiesten tulisi tunnistaa strategisesti mer-
kittdvit aiheet ja ideat. Strategiat tulisi muokata sellaisiksi, ettd niiden yhdenmukainen
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tulkinta on mahdollista. Kaikki eivit vilttimittd tiedd, mitd strategiassa sanotaan

ja mitkd ovat sen konkreettiset merkitykset tyén kannalta. Strategiaa kuvattiin jopa

”persoonattomaksi yleiseksi 16piniksi”. Viljisti kirjoitettua nikemysti on vaikea ottaa

haltuun ja huomioida kiytinnossi. Jotkut toivat esille strategian olevan paikoin irrallaan
dytinnostd. Niin koettiin yleisesti riippumatta vastaajaryhmisti.

kiyt td. Niin koettiin yleisest tta vastaajaryhmist

"Kylliihin tiissi kehittimisessi varmaan on kaikkein suurimpia ongelmia, etti ketju
katkeaa jossain kobtaa...se perustyo, siti ei oteta huomioon siind.”

"Ettéi kun sielli menndiin iban teoreettisella tasolla niin sitten toimialajohraja yrittiiii
timéin teorian ja kiytinnon tasolla liikkua ja hakea niitii tismiliiikkeitdi, ettii se
toiminta todella pyorisi.”

" .strategia . .. jid liian irralliseksi arkitodellisuuden kiytinnon toteutuksesta. Mon-
ta kertaa se on kaukaa syleilevi, irrallaan todellisuudesta ... rodellisten asioiden ja
arkisten aberrusten ja ongelmien ja strategioiden vililli on liian iso kuilu.”

"Strategian kielen tulisi olla tuttua ja tulkittua, jotta keskustelijat uskaltavat osallistua
Jja tarjota mielipiteitiiin.”

"Strategian pitiiii olla tiivis ja helposti viestittivi: siind pitiii olla selkeit ja kiteytyneet
tavoitteet, konkretiaa. Nykyinen on liian maailmoja syleilevi.”

Tirked kysymys tutkimuskunnissa on edelleen, kuinka kehittimistyon ja strategian
vilistd suhdetta voidaan vahvistaa. Tarvitaan vuorovaikutteista strategian toteuttamista
kehittdmistyon avulla:

"Myés hallinnon ylimmilli tasoilla olisi tehtiivii nk. oikeita tiiti eli ... osallistuttava
Jossain mdiirin myds asiakas-/tilaajaprosesseibin ruohonjuuritasolla / tyiparina.”

“miti lihemmiiksi menniiin palvelua ja palvelun tekemistd, sitii kauempana strategia
on ja sitii vihemmdn siti vuoropubelua on.”

“se on ihan hyvikin, etteivit ne (valtuutetut) puutu sithen operatiiviseen. Ne lait-
tavat pdilinjat ja sitten aletaan miettid, mitd timdi tarkoittaa meidin toiminnan
kannalta.”

Strategian laatijoilta edellytetdin vankkaa substanssiosaamista. Tarvitaan sekd Bottom
up ettd Top down -lihestymistapaa, kehittimistyon ohjautumista ylhiiltd alas, mutta
my®6s alhaalta ylos. Nyt tunnistetaan niiden vilissd olevan kuilu. Joitakin yksittiisia
henkildstolahtoisid asioita on noussut jopa valtakunnallisiksi strategisiksi painopiste-
alueiksi. Kentin ammattilaisten ideoimia hyvii kiytintoji tulisi paremmin huomioida
jo strategiaa laadittaessa. Mainittiin, ettd muutamia koko kaupungin strategisia kir-
kihankkeita on noussut toimialojen strategiatydstd. Tarvitaan sekd menetelmii, joilla
strategiasta johdettuja kehittimistoimia voidaan jalkauttaa tehokkaammin kiytintoon
ettd menetelmid joilla henkilostdstd nouseva sydte saadaan nikyviksi ja nostettua
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tehokkaammin strategiaan. Sitoutuminen kehittimiseen saadaan parhaiten aikaan,
kun hankkeet nousevat kiytinnon tyostd. Jotkut haastateltavista totesivat suoraan,
ettd ylhailtd alas tai ulkoapiin ohjatut hankkeet juurtuvat heikommin kiytint66n, ne
koetaan useammin irralliseksi eikd niihin sitouduta riittivisti.

Strategioiden ja strategisten linjausten jalkauttamisen voidaan katsoa olevan
konsernihallinnon merkittivimpii tehtiviid. Strategian toteutuminen riippuu sen
juurtumisesta.

”.. . tiirkedd, miten strategia laaditaan ja jalkautetaan. Annettuna vai yhdessi teh-
tynd.”

“Eihiin silli strategialihtiisyydellikiin ole mitiin virkaa, jos ei ne ibmiset itse ota
niitii asioita omaksi ja jos ei ne kiinnd niiti heidiin omalle kielelleen. Totta kai ylin
johto seuraa strategian toteutumista ja siiti pidittijille raportoidaan. Mutta jokaisen
tydyksikinhin tiytyy kidintii se strategia sille omalle kielelleen. Timdi on meilli
edennyr ylliittivinkin kivasti.”

Mista muualta kuin strategiasta saadaan kehittamiselle
suuntaa?

Aloitteita kehittimiseen tulee vastausten perusteella usealta suunnalta. Vaikka hank-
keet ovatkin pddsddntoisesti strategian mukaisia, niitd harvemmin kuitenkin haetaan
strategiasta ja lihdetdin sitten kehittdimiin niissi kirjattuun suuntaan.

", kehittimisen motiivit tulevat oikeasti jostain muualta. Ei ole niin, etti strategiasta
katsotaan, miti pitiisi kehittid, vaan yleensi kebitetiiiin jotakin ja sitten katsotaan,
mihin strategiaan se nyt sopii. Se on minusta aika merkillinen piirre. Onhan meilli
vuosikohtaiset tavoitteet, mutta meidiin pitiisi selkedmmin fokusoida néiti strategioita.
Kehittiminen on useamman vuoden toimintaa.”

Valtuutettujen vastauksissa (ks. liitetaulukko 1) hankkeiden taustalla korostuvat
kunnan siistdtarpeet, talouden tehostaminen, kaupungin kilpailukyvyn ja maineen
parantaminen, johtavien virkamiesten oma ideointi, valtionhallinnon linjaukset seki
muiden kaupunkien kehittimisesimerkit. Valtiovaltakin ohjaa kehittdmisti, joissain
tapauksissa suorastaan myds rajoittaa sitd, kuten eris valtuutettu totesi: "Suuri osa
kuntien toiminnasta on sitd tarkasti siddeltyd (peruspalvelua).”

Kehittimistyon nihdidin nousevan suhteellisen vihin palvelun kiyttdjien
palautteista, kaupunkilaisilta tulleista aloitteista sekd henkiloston esille nostamista
uudistustarpeista ja innovaatioista. Valtuutettujen vastauksissa ei mydskdin niy
henkildston tarpeita merkittdvini kehittdmisen kidynnistdjind. Sen merkitys kehicei-
miselle nahddin selvisti vihdisemmiksi kuin esimerkiksi konsulttien kehittimisideat
tai sidosryhmiltd tulevat aloitteet. Toisaalta tydntekijdiden merkitys nostettiin esille
johdon haastatteluissa:

"Se voi olla just nimdi hankkeet, joita nousee tyintekijitasolta, ne liittyy paljon tyi-
menetelmiin, joita me ei itse edes kovin paljoa tunneta. Se on just sen tyyppisti, etti
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miksi tiimi asia tehddiin néin, kun olisi fiksumpaa tehdii se niiin. Henkiliston ideat
Jjéddvit helposti esiin nostamatta. Kuitenkin siti tietoa olisi hyvi levittid muihinkin
kuntiin: jos on vaihtoehto, tehdiiin fiksummin néin ja siiné siistyy aikaa ja hermoa

kaikilta.”

"Mutta me ollaan sitten kokeiltu myds timméisti, missi tyontekijit voisivat ihan
osallistua ideointiin. .. Ja on ollut mietinnissi, etti voisi olla timmdisid innovaatio-
sessioita ja foorumeita ja semmoisia avoimempia tilaisuuksia. Mutta sitten siini on
vihin se, etti on tosiaan 3 000 tyontekijid, niin se on aika iso méidri. Miten siti
porukkaa saataisiin organisoitua. Enemmidin uskon kylli sithen, etti sielti toimialoilta
ja niisti tydyksikiistii ne (ideat) libteviir liikkeelle. Heitii pitiiisi sparrata ja auttaa
viemdidn asioita eteenpiin.”

Jonkinasteiseen kokonaisohjauksen puutteeseen seki kehittimistoiminnan ad hoc
-suuntautumiseen tuloksissa viittaa se, ettd vision ja strategian merkitys kehittimis-
ty6n kidynnistijind nihddin selvisti vihiisemmiksi kuin sidstot, imago tai johtavien
virkamiesten oma ideointi. Kehittimistyd ei ole ollenkaan pelkistiin strategioiden
viemistd kiytintoon.

. useimmat (hankkeet) tulevar nimenomaan strategian kautta, mutta. .. sitten
on meidin oman toiminnan analysointi ja siiti lihtevit kebittimistarpeet, jotka on
sellaisia, jotka mun mielesti on kaikista tirkeimpii kebittimisimpulsseja.”

Monissa vastauksissa todettiin valtaosan kehittimistarpeista nousevan toimialoilta ja
pyrkimyksestd parantaa asiakastarpeisiin vastaamista. Silti nimikin hankkeet voivat
olla linjassa koko kaupungin strategian kanssa.

Kehittamisen koordinointi, arviointi ja yhteys
vaikuttavuuteen haasteellista

Parhaimmillaan kehittdmistyd koetaan systemaattiseksi. Suurin osa kyselyyn vastan-
neista valtuutetuista nikee kunnan strategisen kehittimisen johdonmukaiseksi, halli-
tuksi ja pitkijinteiseksi (ks. liitetaulukko 2). Silti on suhteellisen suuri osa my®s niiti,
joille kehittdiminen niyttiytyy tempoilevana, hallitsemattomana ja lyhytjinteiseni.
Haluttaisiin lisitd priorisointia, suunnitelmallisuutta ja kokonaisvaltaisempaa seki
kokonaisuuden ymmairtimisti. Joko kehittiminen yhdistetdin liiaksi kidyttotalouteen
ja sielld ilmeneviin puutteisiin tai kritisoidaan sitd, ettd taloudelliset resurssit jddvit
huomiotta ja hankkeiden toiveet ylittivit reaaliset mahdollisuudet.
Kehittimishankkeilta toivottaisiin myds enemmin tulosten tehokkaampaa arvi-
ointia ja kiytintoon tiedottamista. Tarvetta on arvioida hankkeiden vaikuttavuutta.
Hankkeen tulosten arviointi olisi erittdin tirkeii, koska hankkeita on paljon ja kiire
turhauttaa. Kiireessd ja suoranaisen hankeihkyn vallitessa arvioinnin merkitysti ei
voi korostaa liikaa. Priorisointia on tehtivi, hankkeita arvioitava ja niistd opittava.
Kehittdmisen on jatkuttava, vallitsevasta hankeidhkystd huolimatta. Kehittimistyén
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halutut vaikutukset tulisi pohtia jo ennalta - mihin kaikkeen kehittimistyon halutaan
vaikuttavan.

"Nyt yksi keksii yhtii ja toinen toista ja synergiaa ei osata luoda” (Kebittiminen on)
oman jakkaran vartiointia ja véilinpitimdittomyytti on aivan litkaa ja passiivisella
vastarinnalla saadaan kyllii hyviitkin asiat kuibtumaan. Ulkopuolisella rahoituksella
tehtiivii kebittimishankkeita ei osata jobtaa, valvoa eikii arvioida. Ne voivar eliiii
ihan omaa elimdiinsi, tuottamatta mitiiin lisiarvoa. Piinvastoin, niiden annetaan
Jopa syidi peruspalvelutuotannon resursseja, koska jokainen hanke ottaa ilmaista
tyovoimaa myos emo-organisaatiostd.

"Kehittimistyisti puuttuu yhteinen laatuobjeistus ja kisikirja, miki on himmdis-
tyttivii. .. Kaupunginjohdolla pitiisi olla enemmiin kiinnostusta seurata, miti
kehittiimispanostuksilla saavutetaan ja mibin niiti pitiisi suunnata. Tuloksellisuus
vaatisi usein laajaa vertaisarviointia, mutta sellaisia ei meillii kiyteti, vaan halutaan
uskotella, etti hienosti tiilld homma hoituu. Kyse on ensisijaisesti imagomielikuvien
luomisesta sen sijaan, etti tunnustettaisiin rebellisesti ongelmat ja toimimattomuudet
ja haettaisiin parbaat ratkaisut niiden hoitamiseksi. Tillaisella toimintakulttuurilla
ei tulevaisuuden kilpailukykyi lwoda.”

Hankkeille kaivataan yleisesti tehokkaampaa koordinointia. Tilli hetkelld on pitkilti
toimialojen ja yksikdidensd omalla vastuulla, tunnistavatko ne kaupungin strategiset
painopisteet sekd omat strategiset toimintapisteensd ja ohjaavatko ne kehittimistoi-
mintaansa sen mukaisesti. Tiedottamisen koetaan toimivan paremmin strategisissa
hankkeissa, joissa sithen on usein kohdennettu erityisii resursseja. Kun kehittdmistyotd
tapahtuu toimialojen sisilli ja erilaisin muodoin, tulisi koordinaation avulla varmistaa
kaikkien tiedonsaanti. Ongelmallisia ovat tilanteet, joissa tieto ei kulje yksikdiden tai
toimialojen vililli. Adrimiisen turhauttavaa on tehdi ty6ti, joka on jo aikaisemmin
tehty toisessa yksikdssid, mutta tietoa vaan asiasta ei ole saatu.

Henkildston osallistuminen strategiseen kehittimiseen tirkedd, mutta puutteel-
lista

Valtuutettujen yleinen kisitys henkiloston osallistumisesta on, ettd henkilostoltd
tulevat ideat eiviit nouse organisaatiossa kovin korkealle. Henkildston kehittijirooli ei
ole vahvasti esilli, vaikka myonnetiinkin, ettd henkilostslihtdinen kehittimistoiminta
voisi parhaimmillaan nousta strategiseksi teemaksi:

"Keskitetysti on kylli kebittijid, mutta ... tulisi ottaa enemmdin henkilostd mukaan
suunnitteluvaiheessa.” Strategioita tekeviit virkamiehet ja kiytinnon osaajat ymmdir-
tiisivit toisiaan. Strategian maastouttaminen. Tyontekijoiti pitiisi kuulla paljon
enemmidiin.”

"Operatiivisesta kebittimisestii saattaisi nousta valtakunnallisia hyvii kéiytintiji.
Strategiaprosessissa tulisi olla tunnistettavia paikkoja vaikuttaa. Jatkossa tarvitaan
parempia mekanismeja, joilla strategiasta johdettu ja henkilostosti kumpuava kebit-
tiimistyd saadaan keskustelemaan keskendiiin ja tavoittelemaan yhteisiii tavoitteita.”
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"Henkilistolihtiinen kebittimistoiminta on vielii lapsenkengissi. Valtava voimavara
Jjdd kayttimiittd, kun ei voimaannuteta tyintekijoiti oman tyinsi kehittimiseen.
Sivutuotteena (saataisiin) tyshyvinvointia ja vihemmiin sairauspoissaoloja.”

Useat haastateltavista toivat esille henkildston osallistumisen kautta nousevan ja
vahvistuvan sitoutumisen. Kun kerrotaan, miksi kehittimistoimenpiteiti tehdiin,
niihin on helpompi sitoutua. Myds kehittimisestd saavutettavat hyddyt motivoivat
kehittdmistyshon. Jos kuitenkin kehittimistehtivd on annettu ylhiilti ja se koetaan
arkity®sti irralliseksi, henkilston motivaatio jid heikoksi.

"No, kyllii kai kyse on viime kéidessi kyse siiti, ettii nikeekd ihmiset, etti tilli kaikella
puuhalla, miti tissii tehdiiiin, hankesalkut, tyivilineet ja muut, niin onko silli oikeasti
lisiarvoa, tuottaako se hyotyd. Ja miti hyotyi se tuottaa. Eli niin kauan, kuin ihminen
el néie siitid mitidn hyityi, niin eibin bin sellaiseen asiaan sitoudu.”

"Mutta timd kebittimisen henki, suoritammeko kehittimistoimintaa vai kebitimme-
ko ihan oikeasti. Syntyyki se motivaatio siitii tarpeesta jotenkin nihdi asiat uudella
tavalla tai tehdi asiat wudella tavalla ja siti kautta syntyy se kehittiiminen. Vai tuleeko
Joku semmoinen obje, etti nyt titi asiaa tulee kehittiii ja silloin tiettyyn médiripdiviiin
mennessii meilld pitiiii olla joku mittari ja se on ikdin kuin suorittamista..”

Hanketyélle on erilaisia palkintoja: "Kaupunkitasolla meilld on kehittijipalkinto, mika
tuottaa erittdin paljon uusia innovaatioita, ideoita, jotka sitten monistuu tai mukautuu
eri organisaatioihin omalla tavallaan ja se on ollut jo 5 vuotta.” Rahallinen palkinto on
tirkedd, mutta myos tehdyn tyon arvostus. Kaikkein olennaisinta on, ettd tyéntekiji
kokee itse oman tyonsi arvokkaaksi ja merkitykselliseksi.

Todellisesta tarpeesta syntyvit henkilosté/toimialalihtdiset hankkeet ovat yleisesti
arvioiden menestyksekkidimpii nimenomaan pysyvien, konkreettisten muutosten
aikaansaajina. Ongelmana henkildstovetoisessa kehittimisessd on kuitenkin ylitason
koordinaation puutteellisuus ja ylipaitiin tiedonkulku hyvistd kidytinnéisti.

Erdit vastaajat viittasivat keskijohdon ja alemman esimieskunnan keskeiseen roo-
liin strategisen ja operatiivisen kehittimistoiminnan linkkini, mutta myés sen estevai-
kutukseen kiytinnon ideoiden leviimiselle: esimies toimii viestiketjussa linkkini, paitsi
lisniolon my®ds tiedottamisen kannalta. Esimies on kehittimistoiminnan nikékulmasta
”puun ja kuoren vilissi”. Suoraselkiistd asioiden takana seisovaa esimiestd arvostetaan.
Hyvi johtaja saa hankkeen etenemiin tehokkaasti ja henkilostonkin innostumaan
siitd. Toisaalta vaikutus voi olla myds piinvastainen: jos esimies ei ole kiinnostunut
kehittdmisasiasta eiki koe sitd tirkeiksi, ei hin myoskiin laita sitd liikkeelle. Esimies
siis toimii erddnlaisena portinvartijana — kehitetdinké vai ei.

"Useiden keskitason ja alemman tason virkamiesten sitouttaminen hankkeisiin seki
asenteen parantaminen (olisi tirkedi). Koen etti he ovat suurin este tehtyjen péitisten
toteuttamisessa. Myis johtamistaidossa on ongelmia. Niiiden johtotehtiivien mdiiri-
aikaistaminen ja kierrittiminen saattaisi olla yksi ratkaisu.”
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Hyviid esimerkkeji henkilston osallistumisesta 18ytyy. Niinpd useat Jyviskylin val-
tuutetut tuovat esimerkkini esille uuden sukupolven organisaatiot (USO). Uuden
sukupolven organisaation suunnitteluun on otettu mukaan paitsi henkilostéd myos
valtuutettuja.

Eris vastaaja viittasi henkilston osaamisen hyddyntimisvaikeuksiin kuntaliitosten
yhteydessi:

"Kaupungin tyotekijit ovat oman alansa ammattilaisia ja he tietivit missi on pa-
rantamisen varaa, joten heidin kuulemisensa on tirkeid. Liitoksen myiti olisi tullut
ottaa parbaat kiytinteet toimintaan niin kuin sovittiin sopimuksessa, mutta timi ei
ole toteutunut, vaan on menty vanhan kaupungin toimintatapojen mukaan.”

Kyseinen kuntaliitoksiin liittyvi kehittimisongelma lienee varsin yleinen fuusioiden
yhteydessi ja on yksi syy siihen, miksi tuottavuutta tai tehokkuutta ei aina saada
nostetuksi skaalan kasvusta huolimatta (ks. McKay 2004). Nihtiinpd vastauksissa
tirkeiksi myds koota organisaation palveluksesta lihtevien kehittimisideat esimerkiksi
lihtshaastattelujen avulla.

Keskitetyn ja toimialapohjaisen kehittamisen
valissa nahdaan aukkoja

Valtuusto seki ylin johto valmistelevat ja pddttivit strategian. Viranhaltijat tekevit
valmistelutyon ja vastaavat toteutuksesta ja tavoitteisiin paidsystd. On tirkedi, ettd
lautakunnilla ja toimialoilla on tieto siitd, mitkd ovat koko kaupungin painopisteet
seuraavalle vuodelle. Toisaalta valtuutettujen joukossa todettiin usein olevan mukana
sellaisia henkiloiti, jotka saavat ty6nsi ja siviiliammattinsa kautta suoraan toimiala-
kohtaista tietoa.

Ylitason, eli keskushallinnon ja konsernihallinnon, asema nihdiin ylipddtin
vahvaksi suhteessa toimijalihtoisiin ja toimialoilta nouseviin hankkeisiin. Toimi-
aloilla tapahtuva kehittimistyé on pienimuotoisempaa, “ei-niin-nikyvid”, vaikka
senkin kokonaisvolyymi ja vaikutukset ovat merkittivid. Strategialdhtoisissi konser-
nihankkeissa seuranta on helpompaa kuin toimialoilla tapahtuvassa ”pienemmissi”
kehittimisessd. Toimialahankkeiden keskitetty koordinointi nihddin tavoiteltavaksi.
Varsin haasteelliseksi nihdididn tasapainon loytiminen keskitetyn, strategialihtdisen
ja hajautetun, toimialalihtdisen kehittimisen vilille. Keskitettynd kehittimisjir-
jestelmd pysyy helpommin koossa. Kuitenkin ongelmat ovat niin monimutkaisia ja
niiden ratkaisuun tarvittavaa osaamista on niin paljolti kentilli, ettd on tarve siirtdd
kehittimisti enemmin ja enemmin toiminnan tasolle — sille tasolle, jossa palvelujen
kehittimishaasteet kohdataan.

”... toisaalta tuntuu, ettd on ihan sama, millaisia ovat valtuuston asettamat tavoitteet.
Meillii on nyt siellid kymmenkunta - viisitoista muuta tavoitetta sielli alla, jotka on
meidin yksikkokohtaisia tavoitteita, joita valtuusto ei arvioi milliin tavalla, mutta
Jotka on meille paljon tirkeimpid...”
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" .suunnittely on ylipilvissi, vaikka suunnittelun tulisi tapabtua toimialoittain ja
kéytinnin kysymysten kautta.”

Toisaalta eris vastaaja viittaisi sithen, ettd konsernijohdolla on mahdollisuus delegoida
kehittimisti toimialoille:

"(Pitiiisi menni) ammattimaisempaan johtamiseen ja delegointikykyyn. Konser-
nijohdon puuttuminen kaikkiin asioibin estettivd, se ettii kaupungin johto on joh-
tavinaan konsernia nippeliasioissakin, osoittaa ddrettomdin huonoa johtamiskykyi.
Strateginen delegointi puuttun.” Korostettiin, etti innovaatioille tulisi antaa tilaa,
ciki keskusohjauksella tulisi tukahduttaa niitii tirkeiti ituja: ” "Miiii en tosiaan
haluaisi uskoa kauhean keskitettyyn kehittimiseen ndiin isossa konsernissa, méd en
Jaksa uskoa siihen, etti tidilli voi olla sellainen ylipdillikks, joka vahtii joka asiaa,
se ei ole tarkoituksenmukaista. Pitiiisi antaa vapautta sille, ettii kehitetiiin ja syntyy
asioita, mutta ettii se raami pitiisi olla selkei.”

Kehittimistoiminnan ei tulisi olla tiukkaan ohjattua, jotta keskustelua voidaan kiy-
di. Moniammatilliset tiimit ovat yksi ratkaisu erilaisten nikékulmien huomioinnin
varmistamiseksi.

Eris vastaaja katsoi tilaaja—tuottaja-mallin edellyttivin nykyisti enemmin part-
nereiden keskindistd vuoropuhelua: "Tarvitaan tuotannon esiintulo(a), tilaaja ei voi
tietdd, mitd tuotanto haluaa toteuttaa ja (miten se) kehittdd toimintojaan” Samaan
tarpeeseen viitattiin myJs seuraavasti:

"... luulen, ettii siind ollaan aika pitkille, jos ajatellaan meidin roimialaa, etti meilli
on vuoropubelua tilaajien ja tuotantopuolen kanssa... kylli siini tarvitaan kum-
mankin tahtotila ja tarve, ettii jotain ruvetaan tekemddin. Ei mitidin pysty ajamaan
niin kuin kidrmetti pystyyn, etti méid nyt haluun, etti niin tehddiin ja etti tihin
menndin mukaan. Resursseja kuitenkin tarvitaan kummaltakin puolelta.”

Toinen vastaaja toteaa niin sanotusta TILTU-mallista: ”...tilaaja—tuottaja-mallin toi-
mivuus (pitiisi saada) tuloksellisemmaksi. Ontuu nyt pahasti. Toimintojen keskitti-
minen on epdonnistunut... Uudet suuret keskitetyt palvelujen tuottajat ovat “valtioita
valtiossa”. Ne tunnistavat ja hyodyntivit monopoliasemansa.”

Jotkut toivat esille voimakastakin kritiikkid nykyistd sopimusohjausta kohtaan:
”Kehittimistoiminta pydrii litkaa pelkkien korulauseiden pyérittimisessi. Strategiat
ja niihin liitcyvit kehittimisohjelmat pitiisi avata kiytinnén tasolle palveluntuotan-
tosopimuksissa. Nyt sopimusohjaus (tilaaja—tuottaja-malli) toimii strategisina koru-
lausesopimuksina hallituksen, lautakunnan ja palvelujohtajatasolla. Asioista aletaan
puhua niiden oikeilla nimilld (vasta) palvelujohtaja-, palvelutuotantojohtaja- ja tulos-
aluejohtajatasoilla. Muut leikkivit korulauseilla ja pddttijit ovat pihalla ihmettelemissi,
mihin rahat menevit.”

Opvatko sitten substanssipuolelta nousevat toimialojen omat strategiat aina johdon-
mukaisessa suhteessa koko kaupungin strategiaan? Jotkut haastateltavissa nikivit juuri
tissd haasteen. Toimialojen tulisi ymmiirtid oma positionsa suhteessa koko kaupungin
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strategiaan. Toimialakohtaisten strategioiden tulee noudattaa kaupungin strategiaa ja
olla synkronissa keskendin, mutta toisaalta erdissikin vastauksessa todettiin, ettd liik-
ovat yleiset suuntaviivat ja miten paljon kyseiseltd yksikoltd odotetaan panostusta
kokonaisstrategian edistdmisessd. Yleisesti koettiin, ettd toimialalta tulee myos voida
nostaa tirkeiksi koettuja kehittimishankkeita. Monissa vastauksissa nostettiin esiin toi-
mialalla vallinneen yhteisen innon merkitys. Tdmi vaikuttaa strategian onnistuneeseen
juurtumiseen. Strategian ja toiminnan vililld tulisikin vallita tasapaino ja toimialojen
tulisi pystyd puhaltamaan yhteen hiileen pirstaloitumisesta huolimatta.

”...onko nyt pikkasen kaukaa haettu, etti néiin isolla organisaatiolla on yksi strategia.
Ettii eibhiin meilli voi olla toimivaa, yhti strategiaa niin monimuotoisessa organi-
saatiossa.”

”...kaupungin strategia, ne menee aika ylitasolla, niin jokainen toimija tekee siitii
oman tulkintansa, tyostii oman johtopidtelminsi ja se kytketiin vuosikelloon.”

Lahdesta nostettiin esiin, ettd jinnitteitd toimialojen ja strategian vililli on ollut
erityisesti edellisen sukupolven aikana. Tuolloin laadittiin vain yksi ylidtason strate-
gia, josta ei johdettu toimialojen omia ohjeistuksia ja tydsuunnitelmia. Jinnitteiden
voimakkuutta kuvattiin mm. seuraavasti: "Kun se aina ensimmiinen jinnite oli, etti
l6ydetddnks me itsemme tuolta koko strategiasta, kuka 16ytid, kuka ei. Se on vihin
niin kuin olemassaolon oikeutus.” Tilanteen koettiin kuitenkin selvisti parantuneen
ja jannitteiden hilventyneen.

"Kaupungissahan on tillainen tiimikéiytint. Eli tavallaan konsernipalvelujen ja
toimialojen vilinen yhteys kebittimistoiminnassa muodostuu néiitten kebittimis- ja
valmistelutiimien kautta. Meisti (toimialakehittijisti) jokainen on, ei nyt ihan
vitkottain, yhteydessi oman toiminnan kebittimisasioissa kaupungin konserniin.
Yhteistyo on organisoitu siten, etti tiedottaminen, koordinointi ja tiedonvaihto on-
nistuu tiimien avulla.”

Toimialoilla tulee olla mahdollisuuksia oman toiminnan kehittimiseen. Toimialojen
tyontekijit ovat oman ty6nsi parhaita asiantuntijoita. Téssd tulee kuitenkin ottaa
huomioon toimintojen vaikutukset muihin organisaatioihin. Esimerkiksi alakoulussa
tehdyt kehittimistoimenpiteet saattavat vaikuttaa ylikoulun toimintoihin.

Useissa kommenteissa viitataan "siilloutumisen” ongelmaan. Toimialat eivit kes-
kustele riittivisti keskeniin kehittimishankkeistaan. Kehittimisessi tarvitaan usein
toimialojen rajojen ylittimisti:

”...Yli toimialarajojen tehtiviii kehittimistii on lisittiivi. Esteet pois!” loimialat on
saatava myos entisti paremmin mukaan strategian toteutukseen.”
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Valtuutettujen rooli strategisessa kehittamisessa
kaipaa uudelleenarviointia

Valtuusto tekee paidtokset kunnan pitkin tihtdimen tavoitteista ja strategioista. Val-
tuustoa ei kuitenkaan nihdi erityisen merkittivini strategisen kehittimisen toimijana.
Lihes kaikki kyselyyn vastanneet valtuutetut olivat sitd mieltd, ettd valtuuston roolia
strategisessa kehittdmisessd pitdd jatkossa vahvistaa, samoin palvelujen kiyttijit ja
henkilsto pitii saada kehittimiseen enemmin mukaan. Kaivataan valtuuston roolin
uudelleenpohdintaa: Nykyiset tydskentelytavat eivit tue vahvaa strategisen kehittdjin
roolia tai edes suurten linjojen ymmirtimisti (ks. liitetaulukko 3.):

" Tuntuu silti, etti miti pidemmiille valtuustokautta menndiin, siti kaukaisemmarksi

osa valtuutetuista tuntee strategian ja alkaa toimia osittain jopa siti vastaan (toisaalta

ei aina olla mydskiiin ihan tajuttu miti ollaan pidtetty strategiaa hyviksyessi).”

Valtuusto ei piise hyvin kiinni toimialoilla tapahtuvaan strategiseen kehittimi-
seen. Joissakin vastauksissa tosin viitattiin sithen, ettid valtuustolle toki raportoidaan
isompien hankkeiden etenemisesti:

"Kaupunginvaltuusto on seminaareissaan laatinut strategian, jossa kaupungin ke-
hittimistoiminta on linjattu. Strategian johdonmukaista toteutumista seurataan
useita kertoja vuodessa valtuustolle tulevien raporttien avulla. Strategian painopisteet
huomioidaan budjetissa.”

Luottamushenkildiden osallistaminen esimerkiksi hankkeiden ohjausryhmiin voisi lisi-
td valtuutettujen tietoa ja vaikutusmahdollisuuksia, samoin kuin valtuutetuille jirjestet-
tivit tilaisuudet ottaa kantaa strategisiin kysymyksiin. Esimerkkini tissikin mainitaan
Jyviskylin kaupungin strateginen kehittiminen ja niin sanottu USO-tydryhmi, jossa
valtuutettuja on kokonaisvaltaisessa tyoskentelyssd mukana. Erddn valtuutetun havainto
oli, ettd kaupungin strategisessa kehittimisessi valtuuston osallistaminen on selvisti
lisddntynyt viime vuosien aikana. Koko ajan on pyritty saamaan niin valtuutetuille kuin
kuntalaisillekin paremmat mahdollisuudet kehittimiseen osallistumiselle.

Strategiaprosessin lipiajoa valtuustokauden alussa korostettiin niin ikdin.
Kaupunginvaltuutetut piisevit suunnittelemaan strategisia linjauksia alusta pitien:
"Me piaitoksid tekevit valtuutetut saamme yhteisen dinen, kun olemme sisdistineet
strategia-ajatuksen itsellemme ja ymmirrimme samalla tavoin sen merkityksen ja
tarkoituksen. Strategia tulee tutuksi.” Yhdessi ehdotuksessa jopa todettiin, ettd "kau-
punginvaltuuston strategiaseminaareja voisi olla useampiakin vuodessa ja ne voisivat
olla paremmin suunniteltuja ja valmisteltuja.” T4l tavoin strategiset prosessit olisivat
vield paremmin lidsni ja niihin my6s helpommin sitouduttaisiin laajalla poliittisella
rintamalla. Syntyisi aito vaikutelma, etti (strategista kehittimisti) oikeasti tehdiin
ja pyritdin asetettuihin pddmairiin.”
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Virkamiesvetoisuus synnyttaa jannitteita

Useiden valtuutettujen arvioissa yhteni strategisen kehittimistoiminnan jinnitteeni
tuodaan esille valmistelusta vastaavien johtavien virkamiesten liian dominoiva asema.
Avoimuus on lisidntynyt, muttei tarpeeksi.

"Virkamiehet vievit ja muut vikisevit. .. Luottamuselimilli ei ole piiisyi kehittimis-
vaiheeseen. Toiminta pitiisi olla lipinikyviid. Salassa valmistelluista kokonaisuuksista
tulisi luopua. ”

...slirryttdessd pormestarijirjestelmain paitettiin, ettd kaupunki tiydentid palvelujaan
ns tilaaja—tuottaja-mallilla. En tiedd missi ja milloin se on muuttunut, nyt puhutaan
monituottajamallista. Mistd timi strategia on tullut ja milloin?”

Vaikka valtuusto on kunnan ylin piitoksii tekevi elin ja valtuutetuilla ja valtuus-
toryhmilld on kiistaton muodollinen dominanssi kunnan strategiseen suuntaamiseen,
silti verraten yleisesti koetaan, ettd virkamiesten asema kunnan strategisessa suuntaa-
misessa on luottamushenkilsitd vahvempi:

"Virkamiesjohto tulee viemiiiin kunnallista kebittimisti tasan niin kauan kuin kaikki
luottamushenkilor ovat harrastuspohjalta mukana kunnallisessa piditiksenteossa. De-
mokratiavajeesta on aivan turha hopisti, kun perusteet ja tirkeit pidtikset syntyviit
virkamiesten tahdon mukaan. Nykyisillii kunnallisilla strategioilla ja péiitismatriiseilla
taitava virkamies saa halutessaan aina tabtonsa lipi.”

Valmistellaanko asiat liian pitkille virkakoneistossa, mikd antaa virkamiehille mahdol-
lisuuden tuoda valmisteluun omia intressejiin? Tillaiseen viitattiin sekd haastatteluissa
ettd kyselyssi:

"Virkamiesten vallanhalu haittaa kunnallista demokratiaa ja samalla oikeanlaista
kehittimistii — useat heisti eivit muista olevansa “meilli toissi” eli palveluammatissa.
Valtuusto, hallitus ja lautakunnat voivat tehdi péditoksii vain esittelystii - siind valossa
virkamiehet ovat péiivastuussa kehittiimisen eteenpdinviemisesti. He seurustelevat kui-
tenkin mieluummin (kalliiden) konsulttien kuin kuntalaisten, jirjestojen, henkiliston
tai luottamushenkiloston kanssa. Kunnan perustehtivi pitii huolta kuntalaisten
hyvinvoinnista” vaatii keskittymisti sithen ja vain siihen - kaikilta osapuolilta!”

“Valtuusto kiyttii kunnassa ylinti valtaa, mutta asiat on valmisteltu johdon ja hal-
lituksen toimesta usein niin pitkille, etti oikeasti ei valtuustossa ole endid péiditettiiviii.
Valtuusto tulisi saada aiemmin mukaan prosessiin.”

Valtuutetut kaipaavat parempaa tiedottamista seki kuulemista jo hankevalmistelujen
aikana:

“Valtuutettujen pitiiisi saada selkokielisempdiiii infoa miksi jotain kebitetiin/muute-
taan, mibin se vaikuttaa — tehdiiinki kehitystyiti vain muutoksen itsensi vuoksi vai
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tuloksen saavuttamiseksi jne. Monesti liian kiire.. otetaan litkaa esimerkkid jonkun
muun kunnan malleista...vertailtavuus pitiisi voida aina esittii..”

Valtuutetuilla on toki halutessaan mahdollisuus yhteydenpitoon valmistelevan virka-
kunnan suuntaan jo valmisteluvaiheessa. Itse asiassa valtuustokyselyn tulokset antavat
ymmirtid, ectd valmisteluvaiheessa virkamichet ovat aktiivisia yhteydenotoissaan
valtuustoryhmiin. Eris vastaajista katsoo vaikuttamiskynnykseksi osallistumisen kun-
nanhallituksen tyoskentelyyn:

"Kaupunginhallituksen ulkopuolisella valtuutetulla ei ole juurikaan vaikutusmah-
dollisuuksia kaupungin kebittimisestii péidittimiseen tai ohjaamiseen, silli harvoin
mikddn asia endi kaupunginhallituksen késittelyn jilkeen endic muuttuu kaupungin-
valtuustossa. Valtuustoseminaareissa kylli pubutaan mutta seminaarin tulos on pitkilti
kaupungin hallituksen hyviksymi johtavien virkamiesten nikemys asiasta.”

"Strategisen kehittimisen pitiiisi nojata enemmdin kaupunkilaisten tahtotilaan, toi-
veisiin ja mielipiteisiin. Todellisuudessa virkamiehet pidittivit ja valmistelevar asiat
Jja pakkosyittiivit ne piittijille.”
Kysymys luottamushenkildiden ja hallinnon vilisestd valtasuhteesta toiminnan oh-
jaamisessa on tietylld tavalla ikuinen ja ratkaisematon. Molempia osapuolia tarvitaan
strategisten linjausten laadintaan. Esimerkiksi strategioiden tismillisyys riippuu varsin
paljon valmistelun laadusta ja asiantuntemuksesta. Virkamiehet voivat olla jopa aloit-
teellisia strategioiden aikaansaamisessa. Eris haastateltava totesi esimerkkini, miten
ympiristostrategia oli padtynyt valtuuston kisiteltdviksi nimenomaan yksittdisten
virkamiesten aloitteista: "Sekin on lihtenyt ihan yksittiisistd ympiristotarkastajista
ja ympiristosihteeristi. . .ettd kaupungilla pitdd olla ympiristostrategia... ei oo jddty
odottamaan, ettd valtuutetut katsoo nii vihreet arvot, vaan sieltd on tullut ympiristo-
tarkastajilta ja —sihteeriltd, ettd timmoinen pitii olla.” Toisaalta strategioiden ilmaisema
poliittinen tahto tulee paljolti mukaan jo valmistelussa.

Kehittamistoiminnan rakenteissa kaivataan vastuuttamista,
mutta myoés avoimuutta: kuntalaiset ja palvelujen kayttdjat
enemman mukaan

Useat valtuutetuista korostivat eri toimijoiden ja sidosryhmien osallistumista strategi-
seen kehittimiseen. Kysymysti ei nihty pelkistiin luottamushenkildiden mukanaolo-
na, vaan korostettiin monien tahojen osallistumista (ks. liitetaulukko 4). Kuntalaisten
mukaan saamista pidetdin tirkedni: "Kehittdmisessi pitiisi padstd lihemmin asukasta,
kuntalaista, jonka tulisi osata sisdistid hankkeet. Kdytinnon liheisyyttd.” Asiakasraja-
pinnan tuntemuksen hyddyntiminen koetaan tirkeiksi, mutta myds ongelmalliseksi.
Kaupunki on valtava organisaatio, jossa pidttijien on mahdotonta olla sisilld kaikessa
toiminnan kenttitydssi. Palautetiedon keruuseen ja vilittimiseen kaivataankin lisii

tyokaluja.

”... meidiin poliitikot saavat ihan suoraa palautetta asiakasrajapinnasta asiakkaiden
kautta ja ddinestijit ottavat yhteytti. Kyllihin siti feedbackia tulee, mutta se, ettii se

ACTA



85

on aina yksittiinen nikikulma. Se ei oo vilttimiittii se totuus, vaan totuus on jossain
vilimaastossa. . .on iso haaste siind, kuinka luodaan sellaisia johtamisen elementtejii
Jjohdolle ja polititkalle, ettii tietoa tulisi ritttivisti, menemiitti kuitenkaan ihan niihin
yhksittiisiin asioihin, joita ei voi kukaan hallita. Se tiytyy pysyd sillii tietyllii tasolla. ..
ja olla systemaattista silli tavalla, ettii meilli on aineistoa, misti voidaan analysoida
Jja tehdi johdolle koonteja.”

Etukiteistiedottamiseen pitiisi myds panostaa enemmiin ja saada valmisteluun mukaan
jo aikaisessa vaiheessa kuntalaisten, henkiloston ja kunnan alueella toimivien jirjestdjen
kannat ja pitisi lisitd yhteistydtd kunnan alueella toimiviin eri jirjestoihin. Samoin
toivotaan palveluista saadun palautteen parempaa huomioon ottamista.

Esimerkkind hyvistd kuntalaisdemokratiasta mainitaan Jyviskylissi kaupunkilais-
ten mukaan ottaminen Kankaan alueen hankkeeseen/kehittimisideointiin. Tampereella
kaupunginstrategiaa on laadittu vuorovaikutteisesti kuntalaisten osallistuessa prosessiin.
Kaupunkilaisten keskuudesta on noussut ideoita, jotka on kiteytetty kaupunginstra-
tegiatavoitteiksi. Ndin nousseiden ideoiden toteutumista myds seurataan, eivitki
ne vain jii puheen tasolle. Osallistavan menetelmin on koettu tekevin strategiasta
konkreettisemman. Toisaalta viitataan sekd henkildston ettd muiden sidosryhmien
mukaan tulon tirkeyteen:

"Kehittimistoiminnan suunnitelmien olisi oltava lipinikyvii ja kaikkien helposti loy-
derttiivissii/kiiytettiivissii (esim. netistii). .. Palvelujen kiyttijien ja varsinaisten tuottajien
eli tyintekijiden kokemuksia ja osaamista voisi hyodyntiii vielii nykyisti paremmin.”
Iarvitaan “osallisuuden lisdimisti, niin etti alhaalta ylos -aloitteet vilittyisiviit ny-
kyisti paremmin strategiaan; nyt (kebittiminen on liian) virkamiesvetoista.”

Kehittimistyén seurannassa niyttiisi olevan puutteita: “Strategian hyviksymisen
jilkeen, tulee nimeti taho, joka seuraa ja raportoi systemaattisesti valtuustolle, miten
hankkeet etenevit ja ellei niin miksi ei etene.” Osa vastaajista niki, ettei kunnalla ole
riittdvisti henkildstoresursseja kehittimistoimintaan. Jossakin vastauksessa viitattiin
suoraan yksittdisiin toimijoihin: esimerkiksi strategiapaillikon rekrytoinnin nihtiin
jantevoittineen kehittimistoimintaa. Toisessa vastauksessa mainittiin "hyvi ja asian-
tunteva kehitysjohtaja, joka paneutuu kehittimiskohteisiin”. Huolta kannettiin kehit-
timiskapasiteetin riittdvyydesti erityisesti toimialoilla tapahtuvassa kehittimisessi:

" timi projektiosaaminen ja kehittimishankeosaaminen, niiden hankkeiden li-
piviemisen osaaminen, se on meillid aika iso ongelma. Meilli on hankkeita ja meille
annetaan aikataulu ja vastuu, mutta kuka hankkeen oikeasti hoitaa ja kuka osaa
muodostaa sen semmoiseksi projektiksi, joka hallitusti lihtee etenemdiiin seurantoineen,
viestintoineen ja vastuineen.”

"Ja tiissii on nyt pikkaisen sellaista ongelmaa, ettii meillii (keskushallinnossa) on néiihin
kehittimisresursseihin satsattu aika paljon. Mutta sitten taas toimialoilla resurssit on
tosi niukat.”
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Ulkopuolisten mukanaolo kaupungin kehittimisessi nihddin myénteiseksi rajatussa
laajuudessa: "Organisaation sisilld pitkiddn olleet ihmiset eivit ole (aina) parhaita
kehittijid, vaikka mielelldin sellaisina itsensd nikevit. Pitiisi osata kidyttdd sopivasti
ulkoisia asiantuntijoita ja my®s arvioida, miki on konsultin markkinointipuhetta ja
millaisella osaamisella on todella kiyttod kaupungin kehittimisessi - riippumatta siiti,
kenestd on kyse.” Toisaalta esille tuotiin konsultin kiyttdon liittyvid riskejd: kiytinnon
tiedon koetaan usein olevan kaukana tilanteissa, joissa kehittimistydn vetijind ovat
ulkopuoliset konsultit.

Paikallinen elinkeinoelimi on otettu kehittimiseen mukaan ja asioita on tehty
yhdessi. Niin ikdin viitataan vertailukuntien ja niiden toimialojen yhteistyén merki-
tykseen kehittimisesimerkkien antajina: ”...oppia on otettu muistakin kaupungeista
yhteisseminaareissa ja tutustumiskiynneilld.”

Yhteenveto ja pohdintaa

Artikkelissa on tarkasteltu tutkimuskuntien kehittimistydn strategialihtdisyyttd ja
sithen ldheisesti liittyvid ilmioitd. Kehittdmistyon koetaan periaatteessa olevan strate-
giasuuntautunutta ja systemaattista. Toimintaa vieddin kehittimishankkeilla aiottuun
suuntaan ja niukkoja resursseja ohjataan strategian mukaisesti kohti tavoiteltua muu-
tosta. Kuitenkaan kaikki hankkeet eivit kiynnisty strategialihtdisesti. Ei niyttiisi
olevan tavatonta, ettid hankkeita kiynnistetiin eri lihteisti ja syisti — ja my6s alhaalta
toimialatasolta. Yhteys koko kaupungin strategiaan ei ole ajallisesti tai asiallisesti
vilittdmisti havaittava. Osittain niyttiisikin olevan toimialojen ja yksikdiden omalla
vastuulla, tunnistavatko ne kaupungin strategiset painopisteet ja omat strategiset toi-
mintapisteensi ja ohjaavatko ne kehittimistoimintaansa sen mukaisesti. Monikaan ei
silti viitannut haastatteluissa, ettd olisi ilmennyt yleisti ristiriitaa hankkeiden ja olemassa
olevien strategisten painopisteiden vililli. Koordinointitarve kuitenkin lisééintyy. Vain
strategiasta lihteneitid kehityshankkeita seurataan systemaattisesti.

Varsin haasteelliseksi nihdiin tasapainon 16ytiminen keskitetyn, strategialihtoisen
ja hajautetun, toimialalihtdisen kehittimisen vilille. Keskitettyni kehittimisjirjes-
telmi olisi helpommin hallittavissa. Kuitenkin kehittimistd vaativat ongelmat ovat
yhi useammin niin monimutkaisia ja niiden ratkaisuun tarvittavaa osaamista on niin
paljon kentilli, ettd on perusteltu tarve siirtdd kehittdmistd enemmin ja enemmin
toimialojen ja toiminnan tasolle — sille tasolle, jossa palvelujen kehittimishaasteetkin
arkipdivissi kohdataan. Voidaan perustelluista syisti puhua toimijalihtoisen kehit-
timisen lisitarpeesta. Monimutkaistuvat ja nopeutuvat ympiristdmuutokset ajavat
hajautettuun toimiala- ja toimijalihtoiseen kehittimiseen, jolloin hankkeiden keskitetty
hallinta vaikeutuu ja koordinointitarve lisiintyy.

Keskitetyn strategiatyén ongelmana on myos hankkeiden tulosten juurrutta-
misen vaikeus. Menestyksellisemmiksi mainitaan hankkeet, joiden lihtokohdat ovat
toimialoilla ja kiytinnossi. Toimialoilta ja henkildstsltd nousseet kehittimishankkeet
mielletiiin todellisen tarpeen aikaansaamiksi ja konkreettisiin muutoksiin tihtidviksi.
Yli- ja alatason kehittimisen vililld nihdidin kuilu, missi erityisesti lihiesimiehen rooli
erddnlaisena linkkind nihddin merkittivini. Muutoin eri tasoilla tapahtuva kehitti-
minen tulisi nihdid pikemminkin toisiaan tidydentiviksi kuin vastakkaiseksi. Kentin
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ammattilaisten ideoimia hyvii kiytint6jd tulisi paremmin huomioida jo strategiaa
laadittaessa. Sitoutuminen kehittimiseen saadaan parhaiten aikaan, kun hankkeet
nousevat kiytinnon tydsti.

Strategia-asiakirjan merkitys tunnustetaan kaikkien vastaajien taholta. Se nih-
dddn tirkedni toimintaa ohjaavana siinndstoni ja ohjekirjana, mutta toisaalta taas se
koetaan tulkinnalliseksi ja etiiseksi. Strategian tuntemuksen ja tietoisuuden katsotaan
lisddntyneen viime vuosina, silti strategian jalkautumisen eteen tarvitaan vieli lisipon-
nistuksia. Kehittimisty6lli strategiaa tehddidn samalla nikyviksi.

Kehittimishankkeilta toivottaisiin enemmin tulosten tehokasta arviointia ja kiy-
tintdon tiedottamista. Tarvetta olisi niin ikdin arvioida hankkeiden vaikuttavuutta.
Kehittimistyén halutut vaikutukset tulisi pohtia jo ennalta — mihin kehittimistyén
halutaan vaikuttavan. Henkildston kehittdjirooli ei ole nykyiselldin vahvasti esilld,
vaikka samalla myonnetdinkin, ettd henkildstolihtdinen kehittimistoiminta voisi
parhaimmillaan nousta strategiseksi teemaksi. Toimialat eivit mydskiin keskustele
riittdvisti keskendin kehittimishankkeistaan. Tarvitaan useammin toimialarajojen
ylittdmisti.

Vaikka strategia on valtuuston hyviksymd, valtuustoa ei muutoin mielleti erityisen
merkittdvini strategisen kehittdmisen toimijana. Kaivataan valtuuston roolin uudel-
leenpohdintaa ja jonkinlaista terdvéittimisti. Luottamushenkiliden osallistaminen
esimerkiksi hankkeiden ohjausryhmiin voisi parantaa tiedonkulkua ja vaikutusmah-
dollisuuksia, samoin valtuutetuille jirjestettivit tilaisuudet ottaa kantaa strategisiin
kysymyksiin. Nykyiselldin valmistelusta vastaavien johtavien virkamiesten rooli
koetaan liian dominoivaksi. Kehittimistoimintaa kaivataan avoimemmaksi ja laajan
osallistumisen mahdollistavaksi siten, ettd myos kuntalaisia on mukana. Samoin asia-
kasrajapinnan tuntemusta pitdisi hyddyntdd enemmin. Asiakkaiden osallistumisesta
palvelujen kehittimiseen voisi tulla merkittdvi muoto uudenlaista kiyttijidemo-
kratiaa. Osallistavalla kehittimismenetelmilld nihdddn myos se hyoty, ettd se pyrkii
muovaamaan strategiatyosti konkreettisempaa ja kiytinnonliheisempii. Niinkin
saadaan kurottua umpeen kuilua ylitason strategioiden ja kiytinnon operatiivisen
kehittimisen vililla.
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Liitetaulukko 1. Mista kehittamishankkeet nousevat? (kysely valtuutetuille, N = 107).

Mista kehittamishankkeet nousevat: Keski-
(véahan-paljon 1-5) arvo
1. Saastotarpeet ja taloudellinen tehostaminen 4,23
2. Kaupungin kilpailukyvyn ja maineen parantaminen 4,05
3. Kaupungin strategiassa ja visiossa sovitut toimenpiteet 3,79
4. Prosessien ja toimintatapojen kehittaminen 3,73
5. Johtavien virkamiesten oma ideointi 3,70
6. Valtionhallinnon uudet linjaukset tai lainsdadanto 3,59
7. Kaupungin toiminnassa havaitut puutteet ja ongelmat 3,52
8. Asiakas-/kuntalaistyytyvaisyyden parantaminen 3,34
9. TyoOyhteison hyvinvoinnin kehittdminen 3,13
10. Muiden kaupunkien kehittamisesimerkit 3,07
11. Konsulttien aktiivisuus ja kehittamisaloitteet 3,03
12. Paikallisilta sidosryhmilta (jarjestot tms.) tulleet ideat 2,83
13. Palvelujen kayttgjilta saadut palautteet 2,76
14. Henkildston esille nostamat uudistustarpeet ja innovaatiot 2,75
15. Kuntaliiton tekemat aloitteet ja aktiivisuus 2,67
16. kansainvaliset esimerkit 2,60
17. Kaupunkilaisilta tulleet aloitteet 2,39

Liitetaulukko 2. Strategisen kehittamisen hallittavuus. (kysely valtuutetuille, N = 107).

Kaupunkini strateginen kehittamistoiminta on: Keski-
(eri mieltd-samaa mielta 1-5) arvo
johdonmukaista ----- tempoilevaa 3,13
pitkajanteistd ----- lyhytjanteista 3,19
hallittua ----- hallitsematonta 3,08
ylhaalta alas johdettua ----- toimialaldhtoista 3,82
ennustettavaa ----- yllattavaa 3,01
virkamiesjohtoista ----- luottamushenkilolahtoista 3,91
strategialdhtoista ----- kaytannon ohjaamaa 3,43

Liitetaulukko 3. Miten valtuuston nykyiset tyéskentelytavat tukevat strategista kehittamista.
(kysely valtuutetuille, N = 107).

Nykyiset valtuuston tyoskentelytavat tukevat: Keski-
(huonosti-hyvin 1-5) arvo
strategisen tason kehittamista ja innovointia 2,61
toimialaldhtoista kehittamistyota ja innovointia 2,45
suurten linjojen ymmartamista 3,00
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Liitetaulukko 4. Erilaisten toimijoiden nykyinen rooli kehittamisessa. (kysely valtuutetuille,
N = 107).

Erilaisten toimijoiden nykyinen rooli kehittamisessa: Keski-
(eri mieltd-samaa mielta 1-5) arvo
Valtuutettu pystyy vaikuttamaan riittavasti uusien kehittdmishankkeiden 2,56
kdynnistamiseen

Valtuusto johtaa hyvin kaupungin strategista kehittamista 2,78
Henkil6ston osaaminen ja nakemykset otetaan riittdvasti huomioon 2,57

kaupungin strategisessa kehittamistyssa

Palveluiden kayttajat ovat riittavasti mukana kaupungin palveluiden 2,22
kehittamisessa
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Risto Harisalo

5 Organisaatiokulttuuri kaupunkien
kehittamistoiminnan perustana

Johdanto

Kysymys, johon tissd luvussa etsitddn vastausta, on seuraava: Miki on kulttuurin ja
kehittdmistoiminnan vilinen suhde? Kysymys on tirked ainakin seuraavista syisti.
Ensinnikin jokaisella organisaatiolla on oma kulttuurinsa ja sen lisiksi vield siti tukevat
tai sen kanssa ristiriidassa olevat alakulttuurit. Tdmi tarkoittaa, ettd kehittimistoiminta
tukeutuu joko hallitsevaan organisaatiokulttuuriin tai siitd enemmin tai vihemmin
poikkeavaan omaan kulttuuriinsa.

Toiseksi kulttuuri vaikuttaa huomaamatta ihmisten huomio- ja havainnointi-
kykyyn ja eri asioista tehtiviin tulkintoihin. Se ohjaa ihmisten ajattelua, valintoja
ja toimintaa. Se erottaa hyvin pahasta ja toivottavan epitoivottavasta. Se strukturoi
kehittimispolititkan luonnetta ja intensiteettid. Kehittimispolitiikka heijastaa siten
hallitsevaa kulttuuria.

Kolmanneksi kuntien organisaatiokulttuurit voivat erota toisistaan huomattavasti.
Kunnissa on kulttuureita, joissa kehittimistoiminta ymmirretiin perinteiden vaalijana
ja asioiden vakaana tekemiseni. Toisissa kunnissa kulttuuri vaatii kehittimistoimintaa
tuottamaan uusia avauksia ja ideoita poliittis-hallinnolliselle paitoksenteolle. Kun-
nissa on todennikdisesti myds sellaisia kulttuureita, jotka ovat heikkoja, epivakaita
ja ristiriitaisuuksia sisileivid. Tillaiset kulttuurit heikentivit olennaisesti kuntien
kehittimistoiminnan potentiaalia.

Koska kehittimistoiminta heijastaa edelld sanotun perusteella hallitsevaa kulttuu-
ria, on hyodyllistd tutkia kuinka haastateltavat, joita kutsutaan informanteiksi, ovat eri
kunnissa kuvanneet, luonnehtineet ja tulkinneet sitd. Kulttuurin kriittinen analyysi
antaa vihjeiti ja viitteitd siitd, kuinka kunnat voivat kehittdi ja edistdd omaa kehitti-
mistoimintaansa. Organisaatiokulttuuri avaa tien kehittimistoiminnan saavutuksiin
ja tuloksellisuuteen.

Organisaatiokulttuurin moni-ilmeisyys

Organisaatiokulttuurin mairittely on osoittautunut visaiseksi tehtiviksi, koska kult-
tuuriin liitetdan monia erilaisia ulottuvuuksia.' Todennikéisesti tdssd on yksi syy siihen,
miksi kulteuurilliset tekijit ovat jddneet vihille huomiolle.? Kulttuuri ylittdd myds eri

1 Ks. esim. Kakabadse & Bank & Vinnicombe 2005, s. 188.
2 Stanford 2007, s. 216.
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organisaatioiden rajat ja yhdistdd siten niiden sisdisid prosesseja.’

Kun halutaan vaikuttaa organisaation toimintaan, on oltava perilld sen kulttuuril-
lisista erityispiirteistd, perustavaa laatua olevista olettamuksista, arvoista ja normeista,
chdollistamasta toiminnasta kuin pyrkimyksesti rationaalisiin valintoihin.* Organi-
saatioteoriassa titd kutsutaan herkkyydeksi ymmirtdd kulttuurin virityksis, sykettd ja
vaikutuksia.” Kansainvilisessi toimintaympiristdssi tarvitaan ymmarrysti erilaisten
kulttuurien vuorovaikutuksesta.®

Organisaatiokulttuurissa on tapana erottaa kolme toisiinsa kytkeytyvii hierark-
kista ulottuvuutta, jotka ovat perusolettamusten taso, vaikuttavien kiytintojen taso
ja kdyttdytymisen taso.” Perusolettamukset ovat kulttuurin nikymitdn, syvin taso ja
perusta. Ne ovat yleensi juurtuneet hyvin syviin ihmisten ajatteluun, huomiokykyyn,
tulkintoihin ja valintoihin. Ne miirittivit ihmisten tirkeini pitimit asiat, joita ovat
esimerkiksi suhde aikaan (menneisyys, nykyhetki, tulevaisuus), suhde kanssaihmisiin
(jannitteinen, vilinpitimitén, yhteistyohakuinen) ja suhde saavutuksiin (puolustava,
vihittelevd ja mydnteinen).®

Seuraavalla tasolla on kysymys ihmisten kiyttiytymiseen vaikuttavista arvoista,
normeista, tavoitteista, yhteisistd kdytinndisti ja tarinoista. Ammatilliset identiteetit
kuuluvat tihin kategoriaan. Nimai tekijit saavat voimansa perusolettamuksista. Jos ne
ovat ristiriidassa perusolettamusten kanssa, arvoihin, normeihin, yhteisiin kiytintsihin,
tarinoihin ja tavoitteisiin ei luoteta ja niisti esitetddn ristiriitaisia tulkintoja.’

Kiyttdytymisen tasolla tirkeitd asioita ovat ihmisten konkreettinen toiminta,
heidin tirkeini pitiminsi symbolit ja fyysinen ympiristo kalusteineen ja laitteineen.
Kiyttdytymisen tai toiminnan taso on nikyvin ja konkreettisin kulttuurillinen taso.
Kuvio 1 havainnollistaa edelld sanottua.

Kayttaytymisen taso

T

Vaikuttamisen taso

T

Perusolettamusten taso

Kuvio 1. Organisaatiokulttuurin kolme tasoa.

Huczynski 2004, s. 308-309.

March 1994, s. 109.

Dubrin 2007, s. 432.

Dubrin 2007, s. 432.

Ks. Schein 2004.

Hughes & Ginnett & Curphy 1999, s. 192-193.
Ks. esim. Stone 1997, s. 15.
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Kuinka informantit eri kunnissa tunnistavat ja arvioivat kulttuurillisten tekijoi-
den vaikutusta kehittimistoiminnassa? T4td problematiikkaa ryhdytdin seuraavaksi
arvioimaan laadullisesti. Analyysin toivotaan nostavan esille tekijoiti, jotka auttavat
ymmirtimain kuinka kulttuuria muokkaamalla kehittimistoimintaa voidaan edistdd
ja vahvistaa. Se antaa vastauksen my®ds sithen, missd mdirin kultcuurilliset tekijdt
strukturoivat kehittimistd kunnissa.

Menetelmallinen pohdinta

Artikkelin tavoitteena on luoda yhteisti Kisitysti siitd, kuinka viiden kaupungin in-
formantit arvioivat kulttuurin vaikutusta omaan tyshonsi. Kaupunkikohtaiset, syvii
luotaavat analyysit jitetdin siten tekemited. Huomio kiinnitetdin vain sellaisiin teki-
joihin, jotka ovat yhteisid useimmille tutkimuksessa mukana oleville kaupungeille.

Tutkimuksen aineisto on hankittu viidesti kaupungista kohdennetuilla haastatte-
luilla (focus group) vuonna 2011. Kaupungit ovat Jyviskyld, Lahti, Mikkeli, Tampere
ja Turku. Jokaisessa kaupungissa erilaisissa kehittimistehtivissi olevat ihmiset, infor-
mantit, osallistuivat haastatteluihin. Tietoja heidin sosiockonomisista taustoistaan, am-
matillisesta historiastaan ja kokemuksistaan eri hallinnonaloilta ei ole kiytettivissi.

Kohdennettujen haastatteluiden runko on ollut suhteellisen avoin ja se on salli-
nut informanttien puhua mahdollisimman vapaasti omista kokemuksistaan. Vapaalla
assosioinnilla on omat kiistattomat etunsa, mutta my®s haittansa. Huomattavin etu
on tietenkin informaation runsaus ja monipuolisuus. Niistd syntyvi haitta on tuo-
tetun tiedon yhteismitattomuus ja vaikeus tehdd kaikkia kuntia yhteisesti koskevia
johtopidtoksid.

Haastatteluissa informantit puhuivat arkikieled ja kiyttivit itselleen tuttuja ja
luontaisia ilmauksia. Ne eivit aina myoskdin noudata kieliopin sdint6ji. Haastatteluissa
ajatuksia ilmaistaan myds puolinaisesti ja vajavaisesti. Informanttien kannanottoja
voidaan siten edelld sanotun perusteella raportoida kahdella tavalla, autenttisesti tai
korjattuna siten, ettd puhujan alkuperiisten ajatusten sisiltd turvataan ja sdilytetiin.
Tissi on valittu jilkimmiinen tapa, koska sen avulla voidaan varmistaa kannanottojen
selkeys ja ymmiirrettivyys kadottamatta mitdin olennaista informaatiota.

Kehittamistoiminnan kulttuurin analyysi

Kehittamiskulttuurin hauraus ja vahvuus

huomiota toimintansa perustana olevaan kulttuuriin. Se kielinee siitd havainnosta, etti
ihmisten on vaikeaa tunnistaa kulttuurillisia tekijéitd omassa tydssiddn. Kulttuurilliset
tekijit on mahdollista saada esille vain kysymilld ja kaivamalla. Informantit toivat
kuitenkin esille erditd huomionarvoisia nikokohtia kehittimisen kulttuurista.
Yhden kaupungin informantti kuvaa kulttuurin merkitysti seuraavasti: “Se an-
toi rohkeutta tehdi asioita jopa ilman lupaa”. Saman kaupungin toinen informantti
. DR ) . . . s .. .. . X . . . .. . 3
jatkaa, ettd “kaupungin eri yksikiissi on tilli hetkelli erilaisia kebittimiskulttuureita,
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Joiden viilillii ei ole kuitenkaan endiii mainittavaa vuorovaikutusta”. Hinen kannanot-
tonsa tukee kisitystid kehittimiskulttuurin heikkoudesta ja hajautumisesta erilaisiksi
alakulttuureiksi. Sen seurauksena kolmas informantti kertoi, ettd “sissid kaupungissa
ei ole kehittimiskulttuuria, vaikka ilmapiiri kehittimiselle on myionteinen”. Ei liene
ylldceavid, eted ndimi havainnot esitettiin kaupungissa, jossa on oltu edellikivijoitd
kehittimisen saralla.

Toisessa kaupungissa kulctuuri tulkittiin tulokselliseksi kehittdmistoiminnaksi. Yh-
den informantin mukaan “asioita on pystytty muuttamaan ja sen myiti myis kulttuuria”.
Toinen informoija kiinnitti huomiota samaan asiaan sanoessaan, etti “monia asioita
on onnistuneesti tehty ja niistii on haluttu munallakin kuulla”. Kolmannen informoijan
mukaan “kulttuuri on kebittimisen yleisti arvostusta’.

Kolmannessa kaupungissa ollaan yhi edelleen samaa mieltd kuin kahdessa edelli-
sessd. Informantin mukaan “kulttuuria on se, ettii asioita tehdiin siti mukaa, kun uusia
haasteita ja vaatimuksia tulee vastaan”. Toinen informantti vahvistaa hinen nikemyk-
sensi: "Uusia toimintatapoja on kehitettivi, ettii pysytiiin kehityksen vaubdissa’.

Neljinnessi kaupungissa kehittdmistydn perustana olevaa kulttuuria pohdittiin
seuraavasti: “Kulttuurista en tiedi, mutta luulen sen riippuvan siiti, millaisia ibmisii
tinne rekrytoitun”. Tdssd kaupungissa kulttuurina pidetdin myos sitd, etcd “ylin johto
kylli kuuntelee, mutta yhtendiset kiytinnit ja pelisiinnit puuttuvat”.

Edelli kisitellyn perusteella on mahdollista tehdi seuraavat kokoavat johtopiatsk-
set. Ensinnikin haastatelluilla informanteilla on suhteellisen pinnallinen ja vajavainen
kisitys organisaatiokulttuurin merkityksestd kehittdmistyon perustana. Toiseksi haas-
tateltavat rinnastivat kulttuurin sithen, miti he tekevit. Téed kultcuuri ei kuitenkaan
yksinomaan ole. Kolmanneksi heikkoja viitteitd saatiin siitd, ettd kaupunkien eri
yksikoiden kulttuureissa voi olla olennaisia eroja ja jopa vastakohtaisuuksia.

Kulttuurin perusolettamusten analyysi

Millaisia perusolettamuksia informantit tunnistivat ja nostivat haastatteluissa esille?
Kuinka he arvioivat niiden merkitysti ja vaikutusta? Laadullisen aineiston mukaan
he kisittelivit yleispiirteisesti ja pinnallisesti kulttuuriteoriassa keskeisind pidettyji
perusolettamuksia. Heidin kannanottonsa niistd olivat parhaimmillaankin episuoria
ja epdvarmoja.

Aloitetaan tarkastelu informanttien aikaa koskevasta perusolettamuksesta, jossa
aika kehittimisen painopisteeni jactaan menneisyyteen, nykyisyyteen ja tulevaisuuteen.
Seuraavat kannanotot kuvaavat titd problematiikkaa:

Pitkijinteisessii kebittimisessi tarvitaan tulevaisuuteen katsovia ihmisid, mutta heidin

néiikemyksilleen ei ole tilaa. Tiimd on epikelpo tilanne (Jyviiskyli)
Pitkdjinteinen kehittiminen puuttuu tiysin (Jyviiskyli)

Mielestiini kebittimistii tehdiiiin pidiasiassa tuottavuuden ja sisiisen tehokkuuden
eikd kuntalaisten tai vaikuttavuuden nikikulmista (Lahti)
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Tiirkein ponnin kebittimiselle on timi tuottavuusnikikulma, jolla yritetiiin saada
eurot riittamdin (Mikkeli)

Kehittiiminen on meilli enimmiikseen siti, etti reagoidaan ajankohtaisiin paineisiin
pitkin tihtiyksen innovoinnin sijasta (Tampere)

Byrokratialla on taipumus tiyttiii jokapdiviisti elimid, jolloin kebittiminen ei
vahvistu, vaan heikkenee (Tampere)

Kehittiminen on reagointia arjesta esiin nouseviin ongelmiin (Turku)
Kehittiminen on projektien ja hankkeiden lipivientii (Turku)

Kannanottojen mukaan kulttuuri ohjaa informantteja kisittelemiin ajankohtaisia ja
vilicedmid haasteita ja ongelmia. Haastatteluaineiston mukaan informantit tekevit
tyotddn ajassa suhteellisen lyhyelld aikavililli. Arjen paineet vievit ymmairrettivisti
pddosan heidin energiastaan ja huomiostaan. He toivovat kuitenkin voivansa keskittyi
kehittimistydssd pidemmin aikavilin mahdollisuuksiin.

Informanttien keskindinen suhde on toinen kulttuurillinen perusolettamus. Tami
suhde voi olla jinnitteinen, vilinpitimiton tai yhteistoiminnallinen. Se koskee seki
informanttien keskindistd suhdetta ettd informanttien ja muiden toimijoiden vilistd
suhdetta. Jos nimi suhteet ovat hauraita, satunnaisia ja vilttelevid, kehittimisen tu-
loksellisuus ei ole kovin hyvi. Seuraavat kannanotot osoittavat, kuinka informantit
ovat onnistuneet keskiniisten suhteiden rakentamisessa:

Kehittimistoiminta on eri muodoissaan kaikilla toimialoilla hajanaista. Koordi-
naatio eri palvelualojen vililli ei toimi hyvin ja asiat vain jiivit tapahtumatta

(Jyviiskylii)

Vaikea sanoa syyti sithen, miksi yhteisti tekemistii ei saada kaikilla roimialoilla

aikaiseksi (Jyviskyli)

Tuntuu, etti kehittimiseen ollaan visyneiti ja kebittidminen on muuttunut kielteiseksi

asiaksi (Jyviskyli)
Kehittimistoimintaa ei johdeta ja se tuntuu tyoelimdssi (Lahti)

Kun koko ajan tulee uusia ihmisii ja syntyy uusia yhteistyitahoja, aletaan piirrelli
uusia rajoja ja raja-aitoja (Lahti)

Kehittiminen henkiloityy liikaa tekijiinsi ja, kun tekiji vaihtuu, muuttuvar myos
kéytinnit (Lahti)

Kehittiminen on hyvin sirpaleista ja sekavaa eiki siiti kokonaisuutta tunnu muo-

dostuvan (Mikkeli)
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Konsernitasolla kehittiminen on himmiistyttivin sekavaa, hajanaista ja mdiiritte-
lemdtontd (Mikkeli)

Mielelliin sanotaan, ettii mielipiteiti pitid esittid ja kuunnella, mutta ei se oikein
missiin tunnu (lampere)

Kun tilaaja ja tuottaja tekeviit valintoja, muita ei yleensi kutsuta mukaan (lam-

pere)

Konsernitasolla kehittiminen on aika lailla jisentymditinti eiki siiti oikein loydi
hakemallakaan punaista lankaa (Tampere)

Kehittimisti tehdiiin eri tasoilla, mutta se on subteellisen hajanaista (Tampere)

Kehittimistoiminta on kaupungissa hallintokuntakohtaista eiki koordinoitua (Tur-

ku)

On hyvin vaikea onnistua yhteisessi tekemisessd, vaikka jaamme yhteiset tavoitteet ja
olemme hyvidi jakamaan tiiti keskendmme (Turku)

Kehitimme asioita yksikkokobtaisesti, mutta emme jaa tehtivii keskenimme emmekii
harjoita riittiivisti yhteistyiti (Turku)

Kannanottojen mukaan kulttuuri ei niyttiisi tukevan riittidvisti eri toimijoiden vilistd
virallista ja epivirallista kanssakidymistd, yhteistyotd ja koordinaatiota. Informantit
tyoskentelevit pddsddntdisesti yksin saamatta riittdvisti tukea toisiltaan ja muilta
hallinnon ammattilaisilta. Kehittdmisprosessit ovat toisistaan irrallisia ja jopa riippu-
mattomia. Kenellikiin ei tunnu olevan kehittimisen kokonaisuus hallinnassa. Vaikka
aktiiviset informantit toimivat hyvin tuloksellisesti, yhteistoiminta vahvistaisi heidin
vaikuttavuuttaan huomattavasti.

Koska laadullinen aineisto ei tarjoa mahdollisuutta tunnistaa muita kulttuurillisia

tihtiyksen asioiden kehittelyi. Toisen johtopddtoksen mukaan kulttuuri ei tue kyllin
johdonmukaisesti ja voimakkaasti yhteistyoti ja koordinaatiota kehittimisessi.

Kolmannen johtop#itoksen mukaan kehittdminen on kulttuurillisten perusolet-
tamusten tasolla luonteeltaan liian monipuolista ollakseen hallittua, liian tempoilevaa
ollakseen johdettua ja liian impulsiivista ollakseen vaikuttavaa. Tdmi tarkoittaa, ettd
kehittimisen kehittdmisessi ei ole kysymys teknisistd, vaan hyvin perustavaa laatua
olevista tekijoisti.

Kulttuurin vaikuttamisen tason analyysi

Kehittimistoiminta on osa itseiin laajempaa kokonaisuutta, johtamista, organisaatiota
ja toimintaympiristdd. Kehittimistyd edellyttdd akeivointia, motivointia, ohjausta ja
valvontaa. Nimi tekijit edustavat organisaatiokulttuurin vaikuttamisen tasoa, josta
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kehittdmistoiminnan potentiaali konkreettisissa tilanteissa on olennaisesti riippuvainen.
Kehittimistoiminnan johtaminen on olennaisesti kulttuurillista johtamista ja sithen
voidaan tehokkaasti vaikuttaa kulttuurillisilla tekijoill.

Vaikuttamisen tasolla on kysymys tekijdistd, joilla vaikutetaan ja yhteniistetdin
ihmisten kiyttiytymistd. Arvot, normit, sidnnét ja periaatteet ohjaavat ja suuntaavat
kiyttdytymistd. Riiteilld, rituaaleilla ja erilaisilla seremonioilla vahvistetaan ihmisten
yhteenkuuluvuutta, sitoutumista ja moraalia. Myytit ja tarinat kiteyttivit ja havainnol-
listavat kehittimistoiminnan kompleksisuutta ja selkeyttivit siitd vastaavien ihmisten
ammatillista identiteettii.

On jossain mairin ylldttivii, kuinka vihin informantit kiinnittivit haastatteluissa
huomiota vaikuttamisen tason kulttuurillisiin tekijéihin. Se kielinee vaikeudesta tun-
nistaa vaikuttamisen tason tekijditd ja muokata niistd kiyttdytymistd ohjaavia voimia
kehittimistyossi.

Jilkimoderni tutkimus asettaa vaikuttamisen tason kulttuurille kaksi merkitti-
vid haastetta, jotka ovat kehittdmistoiminnan johtajuus identiteettiid luovana tyoni
ja kehittdmistyotd aktivoivien symbolien ja merkitysten johtaminen.' Myés niiden
ulottuvuuksien analyysi jid aineiston puutteellisuuden vuoksi valitettavan vihille
huomiolle. Aineisto ei anna mahdollisuutta saada selville kuinka kehittimistydtd
johdetaan, kuinka ammatillisia identiteetteji rakennetaan ja muokataan ja millaiset
merkitykset ja symbolit aktivoivat kehittimistyohén osallistuvia.

Tulos voi tosin johtua my®s haastatteluiden logiikan avoimuudesta, joka ei sallinut
kohdentaa informanttien huomiota kulttuurillisiin tekijoihin eiki kaivaa esille heidin
tuntemuksiaan ja kokemuksiaan.

Kulttuurin kayttaytymisen tason analyysi

Kulttuurin kiyttiytymisen tasolla ollaan kiinnostuneita fyysisen todellisuuden erilaisista
ilmenemismuodoista (asiat, vaatteet, esineet, rakennukset jne.) sekid konkreettisesta
kiyttiytymisestd eri tilanteissa (konfliktien Kisittely, nikemysten sovittelu jne.). T4lld
tasolla ollaan tekemisissi kulttuurin erilaisten ilmenemismuotojen kanssa (artefaktit).
Ne heijastavat niiden perustana olevien kahden tason tuotoksia.

Tilld tasolla kysymys on siitd, kuinka informantit kokevat tydnsi ja kiyttdytyvit
ja millainen on heidin konkreettinen toimintaympiristonsi. Kysymys on my®ds siitd,
millaisia toimintatapoja, pukeutumissiintdji ja ympiristojd he suosivat tydssdin.
Tissd problematiikassa erityisen kiinnostavaa ovat eri tekijéiden viliset jinnitteet ja
vastakohtaisuudet.

Kiyttdytymisen tason analyysi nosti esille useita huomionarvoisia artefakteja.
Niistd ensimmaiinen on myénteinen suhtautuminen kehittimistyshén, jota seuraavat
kannanotot havainnollistavat:

Kylli ihmisilli on aito pyrkimys tehdi toiminnallisia ja rakenteellisia. muutoksia

(Jyviiskylii)

10  Limsi & Hautala 2005, s. 254.
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Viiite, ettii tyontekijiit vastustavat kaikkea, ei pidi paikkaansa. Jirkevii asioita ei
tiissii kaupungissa yleensi vastusteta (Lahti)

Olen vahva kebittiji henkeen ja vereen ja kebittiminen on sydinti lihelli (Lahti)

Emme voisi tehdi tyitimme, jos asioita ei koko ajan jollain tavoin kebitettiisi

(Mikkels)

Kehittimisen vahvuus on siind, etti se sallii yrittimisen eiki ein sanojia ole kovin
monta (lampere)

Meilli subtaudutaan kebittimiseen myonteisesti ja meilli on hyvit mabdollisuudet
kebittid asioita edelleen (Turku)

Kannanottojen mukaan informantit suhtautuvat myédnteisesti kehittimiseen. He
my®s uskovat, ettd heidin organisaatioissaan suhtaudutaan myénteisesti kehittimi-
seen. Kehittimistoiminnalla on tilausta ja tukea. On todennikistd, ettd kehittdmistd
jatketaan ja tuetaan edelleen. Tdmi ei kuitenkaan tarkoita, ettd kehittdmistyd olisi
kokonaisuudessaan ongelmatonta kuten seuraavat kannanotot osoittavat:

Koska kebittimistyiti tehddin useilla toimialoilla, kehittimisen ja toiminnan koor-
dinaatio ei toimi oikein hyvin (Jyviiskyli)

Kehittimistyon tulokset jidvit liian usein tekemisti vaille (Jyviiskyli)

Tutkimus- ja kebittimishankkeet eivit vilttimiitti etene johtoa pidemmiille (Lah-

ti)

Kehittimisessi ei useinkaan katsota koko kaupunkia, koska keskushallinnolla ja
hallintokunnilla on omia hankkeita (Lahti)

Kun mukana (rakentaminen) on julkisen ja yksityisen puolen toimijoita, yhteen
sovittelu ei ole aina helppoa (Mikkeli)

Kun on eri teemoibin keskittyvid erilaisia projekteja, kokonaisuus on kirjavaa (Mik-

keli)

Meillii on todellinen hankkeiden sekamelska ja hankkeita tehdiin jopa hankkeiden
itsensi vuoksi (Mikkeli)

Tilaaja-tuottaja -mallissa osapuolet toimivat usein toisistaan vélittimiitti (Tampe-

re)

Kehittiminen on mahdollista perustaa poliittisiin voimasubteisiin ja mielikuviin

(1ampere)
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Kehittiminen voi tuskin olla tillaisessa isossa organisaatiossa koskaan kovin koordi-
noitua (Tampere)

Asioita kehitetiiiin yksikkokohtaisesti ja siksi yksikiiden viililli on liian viihiin ajatusten,
ideoiden ja kokemusten vaihtoa (Turku)

Yll4 mainitut kannanotot vahvistavat kisitystd, jonka mukaan koordinaation ongelmat
ovat ilmeisii kehittimistyossi. Kehittidjien vilisessd koordinaatiossa on parantamisen
varaa. Parantamisen varaa on my®s kehittdjien ja hallinnon vilisessi koordinaatiossa.
Koordinaation ongelmat korostuvat monitasoisissa kompleksisissa organisaatioissa.
Myés projektien vilinen koordinaatio voi olla heikkoa. Keskushallinnon omat kehi-
tyshankkeet (tilaaja-tuottaja -malli) voivat vaikeuttaa kehittimistyn koordinaatiota.

Koordinaatio on vakava ongelma, koska se voi viedd kehittimiseltd tehokkuu-
den ja vaikuttavuuden. Se ei ole kuitenkaan ainoa ongelma kiyttiytymisen tasolla.
Toinen ongelma on yllittien ilmeinen kehittimisvisymys, jota seuraavat kannanotot
havainnollistavat:

Kylli tiissii toiminnassa on tunnistettavissa visymisti kebittimiseen. Tyissi on monia
pidllekkiisyyksid. On asioita, jotka vain on tehtivi, vaikka tyon tuloksista ei olla
kiinnostuneita (Jyviiskyli)

Kehittimisvisymysti - kehittimisihkyi - todella tunnetaan (Jyvéiskyli)

Ihmiset ovat aika lailla visyneiti kebittimiseen. Uusia asioita tulee sellaisella vauh-
dilla, ettii niihin ei ehdi kunnolla paneutua (Lahti)

Kun johtajat vaibtuvat, kaikki alkaa uudestaan ja juuri se on turhauttavaa (Lah-

ti)

Kun asioita muutetaan nopeasti, ihmiset alkavat epiilli muutosten tarkoitusperii

(Lahti)

Untta asiaa ja tehtiiviii tulee sellaisella vaubdilla, etti asioita ei ehditii endiii tekemdiiin

kunnolla (Mikkeli)

Olisi hyvii ottaa huomioon, ettii ihmiset tekeviit kovasti tyoti eivitki helpolla pysty
ottamaan uusia tehtivid vastaan (Mikkels)

Tuskin kukaan vastustaa kebittimisti, mutta esimerkiksi tyontekijoiden mielesti aika
ei endidi riiti perustyohon (Mikkeli)

Asia on vain niin, etti uusia kebittimishankkeita tulee tehtiviksi jatkuvasti (Tam-

pere)

On henkilvitd, joille sana kehittiminen merkitsee vain uusia tehtivii ja velvoitteita

(Tampere)
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Kyllii se on niin, etti uusi kehittimishanke tulee aina vanhan tyon péille ja yhi
useammalla alkaa olla tunne omasta riittimdittomyydesti (Tampere)

Joskus tuntuu, etti erilaisia projekteja on niin monia, etti niisti vastaavat eiviit nie
endii kokonaisuutta (Turku)

Kylli tiissi on jo néihtivissi visymysti kehittiimiseen (Turku)

Informanttien mukaan kehittdmistydssd on havaittavissa selvid visymysti kaikissa
kaupungeissa. Edelli kisitellyilli koordinaation ongelmilla on mahdollista selitti osa
kehittimisvisymyksestd. Osa visymisestd selittyy hankkeiden suurella lukumiirilla.
Kun uusia hankkeita tulee koko ajan, vanhoja hankkeita ei ehditi tehdd kunnolla eiki
aikaa ole vilttdmatti riittdvisti uusiinkaan hankkeisiin. Informanttien mielesti kehit-
timisvisymistd aiheuttaa myos se, ettd kehittijit eivit saa palautetta siitd, mitd heidin
tyonsi tuloksille lopulta tapahtuu ja onko heidin tyélldin ollut mitdin merkitysti.

Informantit nostivat esille kolmannen kiyttidytymisen tason ongelman, jota voi-
daan luonnehtia kehittimistydn moniselitteisyydeksi eli vaikeudeksi hankkia riittavai
ymmirrysti ja yksimielisyyttd tydn kohteena olevista asioista. Seuraavat kannanotot
havainnollistavat titd problematiikkaa:

Kehittimisestii eri toimijoilla - poliitikoilla, henkiliston edustajilla, tyontekijoilli
Jjne. - on erilaisia nikemyksii ja vaatimuksia (Jyviiskyli)

Asioita on tapana kisitellii ainakin kahdella tasolla (Jyviikyli)

Thmisilli on monia erilaisia nikemyksii, mutta esimerkiksi konfliktien pelko estiiii
heitii tuomasta niiti esille (Jyviskyli)

Asiakkaita ja asiakkuuksia pitiii myos yrittii ymmiirtid (Jyvdskyli)

Keskushallinnon uudistusten myoti mukaan tulee uusia yhteistyitahoja, joiden kanssa
on yritettiivi tulla toimeen (Lahti)

Uudet johtajat tuovat mukanaan uusia ajatuksia ja vaatimuksia (Lahti)

Erilaisia mielipiteiti ja poikkeavia ajatuksia ei uskalleta konfliktien pelossa viiltti-
miéitti tuoda esille (Lahti)

Hyvii tavoite on, etti ei heti kielletii esimerkiksi rahan vihyyden perusteella, vaan
halukkaiden annettaisiin yrittii (Labti)

Viime vuosina kehittiminen on ollut moniulotteista ja se on vaatinut henkisti vireytti

(Mikkels)

Kehittimistyissi on paljon monitasoisuutta ja kerroksellisuutta (Mikkeli)
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Kyllii kebittimistyon kokonaisuutta voidaan luonnehtia lihtikohdiltaan erilaiseksi,
sirpalemaiseksi ja jopa hajanaiseksi (Mikkel)

Kehittimisen ammattitaitoa on, etti on monenlaisia ihmisid, jopa propellipiiti

(1ampere)

Kehittimisessi ymmdirryksen vihdisyys on suurempi ongelma kuin yhteisen tabtotilan

hankkiminen (Tampere)

Monia asioita on ehdottomasti soviteltava yhteen (tilaaja-tuottaja -ajatteln). Samaan
rybmdiin kuuluvat kebittijien subteet tyontekijoibin ja professioiden edustajien subteet
muihin rybmiin (Turku)

Kun piiittijid ja hallintotasoja on monia, asioista tulee viiistimiittd monimutkaisia

(Turku)

Kannanottojen mukaan kehittdmistoiminnassa on kysymys eri toimijoiden kyvysti
kohdata toisensa, kisitelld keskiniisii ajattelutavallisia erojaan ja ottaa huomioon toisten
luovat oivallukset. Kehittimistoiminta on kuitenkin parhaimmillaan vain maltillisesti
moniselitteistd, koska poikkeavia ja eridvid nikokulmia ilmeisesti viltetdin esittimistd
konfliktien pelossa. Lisiksi informantit kiinnittivit huomiota vain taloudellisiin re-
sursseihin kehittimisen edellytyksend luovuuden sijasta.

Yhteenveto ja pohdinta

Edelld suoritetun analyysin perusteella kehittimistoiminnan perustana olevasta orga-
nisaatiokulttuurista voidaan tehdi seuraavat kokoavat johtopaitokset. Ensimmiinen
aineistosta esiin nouseva havainto on, ettid kaupungeilla ei niyttiisi olevan yhteniisti,
kaikki toimialat yhdistdvai kulttuuria. Tdmi tarkoittaa, ettd kulttuuri on todennikoi-
sesti hajautunut erilaisiksi osakulttuureiksi organisaation sisilli.

Toinen aineistosta tehtivi havainto on, etti erilaiset osakulttuurit ovat todenni-
koisesti suhteellisen heikkoja ja hauraita eiki niiden vililld ei ole mainittavaa vuorovai-
kutusta. Yksikiin informantti ei tuonut selkeisti ja voimakkaasti esille kulttuurillisten
voimien (perusolettamukset, arvot, rituaalit, artefaktit jne.) vaikutusta omaan tyshonsi
ja sen organisointiin. He raportoivat piiasiassa vain miti he tydssddn tekivit.

Ensimmiinen ja toinen havainto auttavat ymmirtimdin miksi kehittimistyo
kunnissa on hapuilevaa, tilanteisiin reagoivaa, impulsiivista, epitasaista, tempoilevaa
ja lyhygdnnitteistd. Yleisen kisityksen mukaan olosuhteet muuttuvat tillaisiksi, kun
tehtivin tyon perustana ei ole laajasti jaettua kisitystd keskeisistd kulttuurillisista te-
kijoistd. Kehittimistyon kehittiminen on pohjimmiltaan kulttuurin kehittimisti.

Seuraavat kaksi havaintoa koskevat organisaatiokulttuurin syvinti ja perustavaa
laatua olevaa tasoa, perusolettamuksia, joita tunnistettiin kaksi, aika ja yhteisty®.
Ajasta voidaan kolmanneksi todeta. ettd kaupunkien kehittimistyon perustana oleva
aikakisitys korostaa nykyisyyttd ja parhaimmillaan vain lihitulevaisuutta. Informant-
tien mukaan kehittdmisessi on korostetusti kysymys ajankohtaisten haasteiden ja
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ongelmien Kisittelysti. T4td voidaan pitdd jopa huolestuttavana havaintona, koska
kehittijdt tekevit ainakin osittain linjaorganisaation jisenten tehtivid, joihin kuuluu
myds kehittiminen. On jossain miirin henkisten voimavarojen vihittelyi, kun pitkin
aikavilin asiat eivit kuulu kehittdmistyon piiriin.

Yhteistyostd todettiin neljinneksi, ettd kehittimisestd vastaavat ihmiset tekevit
tyotddn padsidntoisesti yksin saamatta mainittavaa tukea toinen toisiltaan. Tdmi
selittynee silli, ettd kehittdmisty on organisoitu eri toimialoille ja hallintokunnille
kaupungeissa. Siksi myds kehittdmisprosessit ovat liian usein toisistaan irrallisia ja
toisistaan riijppumattomia.

Organisaatiokulttuurin toisella tasolla on kysymys niistd kulttuurillisista tekijoistd,
joilla ohjataan ja vaikutetaan kehittimistyostd vastaavien ihmisten kidyttdytymistd ja
valintoja. Organisaatiokulttuurin teoriassa tihin ulottuvuuteen on tapana kiinnittdd
erityistd huomiota, koska siind on kysymys arvoista, normeista, riiteistd, rituaaleista
ja tarinoista. IThmiset reagoivat niihin tekijoihin hyvin voimakkaasti. Laadullisessa
aineistossa ei ollut mainintoja niisti asioista.

Organisaatiokulttuurin kolmannella tasolla - konkreettisen kiyttdytymisen ja
toiminnan tasolla - tunnistettiin laadullisesta aineistosta kolme johtopaitdstd. Viiden-
nen havainnon mukaan kehittimistyossd mukana olevat pitivit tydtddn innostavana
ja motivoivana. Kehittimistyo on ammatti ja identiteetti. Vaikka kehittiminen on
ajoittain hyvinkin ongelmallista, tyotd pidetddn kiinnostavana ja tekemisen arvoisena.
Tidmi asenne tarjoaa hyvin maaperin kehittdd kehittimistydtd.

Kuudennen havainnon mukaan kehittimisty6n keskeisimmit ongelmat liictyvit
koordinaatioon. Kehittimistyd jid osallistujien ja hankkeiden osalta liian usein vi-
hille tai jopa tdysin olemattomalle koordinaatiolle. Koordinaatio takaa tekijoiden ja
hankkeiden vilisen luovan vuorovaikutuksen, ajatusten vaihdon, keskiniisen tuen ja
synergisen lopputuloksen. Nimi asiat kirsivit, kun koordinaatio heikkenee.

Seitseminnen havainnon mukaan kaupunkien kehittimistyossi ilmenee huoles-
tuttavan paljon kehittimisvisymysti, motivaation heikkenemisti ja rutinoitumista.
Edelld sanottu tekee havainnosta ymmiirrettivin. Kun kehittiminen on uusien ja ajan-
kohtaisten hankkeiden heikosti koordinoitua kisittely4, motivoituneet ja innostuneet
ihmiset alkavat turhautua ja kokea ty6nsi raskaana ja uuvuttavana.

Viimeiseni eli kahdeksantena havaintona voidaan todeta, ettid kehittimistyd ei
ole kovin moniselitteistd, monidinistd eiki monipuolista. Itse asiassa haastatteluiden
perusteella se on rationaalista toimintaa ennalta mairiteltyjen tulosten tuottamiseksi,
osatekijoihin suhteellisen suoraviivaisesti keskittyvii, hajautunutta ja valvottavissa
olevaa. Poikkeavien ja eridvien mielipiteiden esittdmistd jopa pelittiin. Tillaisessa
toiminnassa ei ole mainittavia kvanttihypyn ominaisuuksia.

Kehittimistydn keskeisimmit ongelmat ovat organisointi perusfunktioiden mu-
kaan ja keskittyminen suhteellisen tiukasti ajankohtaisiin hankkeisiin ja projekteihin.
Ne vievit tehon kehittimisen koordinaatiolta, synergialta ja vaikuttavuudelta. Kehit-
timistyon ongelmat eivit kuitenkaan ratkea huomion kohdistamisella niihin, vaan
ottamalla huomioon my#és se kulttuurillinen maaperi, joka mahdollistaa kehittimisen
uudistamisen.
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Ismo Lumijarvi

6 Raportin keskeiset havainnot,
paatelmat ja suositukset

Raportissa on kuvattu kehittimistoiminnan tilaa viidessi kaupungissa. Empiirinen
aineiston on keritty Jyviskylin, Lahden, Mikkelin, Tampereen ja Turun kaupungeista.
Tutkimuskunnat valittiin yhtiiltd tietoisena kyseisten kaupunkikuntien kehittimistoi-
minnan uusista avauksista ja edistyksellisyydestd. Niissd kaupungeissa on tiedostettu
kehittimisen tirkeys. Toisaalta valinnan perustana oli, ettid kaupungit olivat itse valmiit
ja halukkaat tillaiseen kehittimistoimintansa reflektoivaan itsearviointiin. Uskomme,
ettd tutkimuksessa esille tulleet kehittdmistoiminnan ongelmat ja tarpeet eivit rajaudu
vain tissd tutkittuihin kaupunkikuntiin, vaan koskevat enemmin tai vihemmain koko
kuntakenttd.

Tapaustutkimukselle ominaisesti on pyritty kohteiden monipuoliseen valottami-
seen erilaisin aineistoin: haastatteluin, kyselyin sekd dokumenttien avulla. Kuntien
kehittimistoiminta on ollut viime vuosina paineiden alla monistakin syistd. Kunnat
ovat uusineet palvelurakenteitaan. On ollut kuntien yhdistimisid. Kuntien tehtivit
ovat lisddntyneet samalla, kun talous on ajanut monet kunnat tiukoille. Tutkijoilla oli
tissd jo ennakkoon arvio siiti, etti kehittimistoiminta on kunnissa monisirmiisti ja
-toimijaista. Sopeutuminen nopeaan yhteiskunnalliseen muutokseen edellyttid kun-
nilta paitsi riittidviid kehittimiskapasiteettia myds monimutkaisuuden ja jinnitteiden
hallintaa. Siksi kompleksisuus, konfliktien ja valtapelien hallinta haluttiin ottaa tissikin
teoreettiseksi viitekehykseksi.

Kehittimistyén nykytilaa pohdittiin ensinnikin lihtemilld kehittimistyon lih-
tokohdista ja tunnistamisesta. Kysyttiin, misti ja milti toimijoilta/tasoilta kehittimis-
aloitteita syntyy? Lisiksi haluttiin selvittdd tarkemmin kehittimisen prosesseja. Yksi
keskeinen nikékulma liittyi kehittdmistoiminnan strategialihtoisyyteen: millainen
on kehittdmistoiminnan ja strategian vilinen yhteys ja miten kehittdmistoiminnassa
ilmenee politiikan ja hallinnon suhde? Tarkasteltavia aiheita oli mys kehittimistyon
toimeenpano ja juurruttaminen: miten kentin ’4ini’ ja toimijalihtdisyys ylipaitiin
ilmenevit kehittimisessd ja mikd on henkiloston rooli? Samalla pidettiin tirkeini
pohtia, miten keskus- ja toimialalihtdisyys nivoutuvat toisiinsa kehittimistoiminnassa?
Koska kuntien vililld on todennikéisid eroja toimintatavoissa, haluttiin selvittdd myds
sitd, millaisia ovat kuntien kehittimiskulttuurit?

Tehtyjen haastattelujen ja kyselyn avulla kuva kaupunkien kehittimistoiminnan
nykytilasta hahmottui ja terdvoityi. Edelld on jo kunkin teeman kisittelyn yhteydessi
kuvattu tuloksia. Seuraavassa ovat vield tiivistetysti kehittimistoiminnasta esille tullut
keskeinen anti, paitelmit ja suositukset. Paitelmisti kolme ensimmiistd nousevat
Stenvallin ja Leponiemen kirjoituksesta luvussa 2. Paztelmit 4-5 liittyvit Ranniston

ACTA



105

kirjoitukseen. Piitelmit 6 -8 ovat yleisid havaintoja ja tulevat enemmin tai vihemmin
esille kaikissa kirjoituksissa. Pddtelmit 9-12 pohjaavat Lumijirven osuuteen ja loput
13-15 liittyvit Harisalon osuuteen. Niistd osuuksista 18ytyvit tarvittaessa pddtelmien
perusteet. Hankkeen tutkijat ovat kuitenkin yhdessi paatelmien seki suositusten takana,
jotka samalla edustavat jonkinlaista synteesii tehdyistd havainnoista.

1. Tutkimuskaupunkien kehittimistoiminnan kiynnistimiselle on leimallista
avoimuus. Kaupungeissa ollaan avoimia kehittimisideoille tulevatpa ne sitten verkos-
tojen kautta tai asiakaslihtdisesti. Avoimesta toimintatavasta huolimatta tutkimuskau-
pungeissa on myds tunnistettavissa lukuisia avoimuutta rajaavia piirteitd. Kaupungit
tekevit kehittimistytd omaan identiteettiinsi ja lihtokohtiinsa nojautuen. Lisiksi
esimerkiksi toimialat pyrkivit pitimain usein kehittimistoiminnan aloitteellisuuden
itselldan. My®és johto ja henkildsto rajaavat kehittimisaloitteiden tekemistd jossain
miirin itselleen.

2. Jonkinlaisena ongelmana niyttiytyy kehittimisideoiden talteenoton episys-
temaattisuus ja tulkintojen ennakoimattomuus. Ideoiden irrallisuus ja keskiniiskyt-
kennin puute haittaavat niiden hysdyntimisti. Myos kehittimisideoiden ja kiytinnon
jarjestelmien kytkenti ei ole riittavid. Esimerkiksi itsearviointia voitaisiin hyddyntid
kehittimisideoiden tarkastelussa systemaattisemmin. Kompleksisuus nikyy tutkimus-
kaupunkien kehittimisideoiden tuottamisessa episelvyyteni: missi kehittimisideoita
tuotetaan, kuka niitd tuottaa sekd miten niitd kisitelldin. Kompleksisuus on myés
sattumanvaraisuutta, joka vahvistaa kuvaa koko kehittimistoiminnan hallitsemat-
tomuudesta. Kompleksisuutta aikaansaavat muun muassa valtapelit, kehittimisen
henkiléllistyminen seki se, ettd kehittiminen on tirkeii eri toimijaryhmien kannalta.
Toimijaryhmit haluavat pitid kehittimisideoiden aloitteet itsellddn. Toisaalta ndyttidisi
siltd, ettd tarkastellut kaupungit ovat melko nopeita reagoimaan yllittdviinkin tilantei-
siin. Kehittimisaloitteista tehtivit tulkinnat ovat systeemin monimutkaisuuden takia
ennakoimattomia. Kehittimisaloitteita voidaan tulkita esimerkiksi poliittisten arvojen,
ammatillisen toiminnan tai tulostavoitteiden saavuttamisen kannalta. Kehittdjitkdin
eivit ole oma erityinen ryhminsi vaan heidit mielletdin enemminkin jonkin ryhmin,
kuten konsernin tai henkildston edustajiksi. Kehittdmisaloitteet ovat kompleksisia niin
ikiddn detaljisuuden ettd dynaamisuuden suhteen.

3. Kehittimisideat pohjautuvat melko voimakkaasti nykyisen toiminnan on-
gelmien ratkaisemiseen. Tidmid merkitsee sitd, ettd pitkille tulevaisuuteen liittyvistd
tarpeista ja radikaaleista muutostarpeista lihtevi kehittiminen on vihemmalld pai-
noarvolla ja toteutuksella. On luultavaa, etti kompleksisuus, valtapelit, poliittisen
pidtoksenteon budjettisidonnaisuus ja kdytinnén tason henkildsidonnaisuus osaltaan
johtavat nykyongelmista poispiin etenevien kehittimisideoiden havainnointiin. Tule-
vaisuussuuntautuneisuutta ja radikaalisuutta saattaa silti tulla muun muassa ulkoisen
verkostoitumisen ja strategialahtoisyyden kautta.

4. Perinteisen projektitoiminnan sisiisid rakenteita, tavoitteiden asettamista ja
menetelmii tulisi uudistaa kehittimisti tukeviksi. Projektitoiminnan haaste liittyy
johtamisen ja joustavuuden paradoksiin. Samaan aikaan, kun tarvitaan maksimaalista
joustavuutta, jotta toiminta olisi vaikuttavaa, tarvitaan keskitettyi koordinaatiota, jotta
kaupunkitasolla toiminta olisi ennustettavaa ja hallittavaa. Valtaosassa kehittimistyotd
jad joko kehittimisen tavoite tai menetelmit episelviksi. Tdmi on perinteisen projek-
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tinhallinnan kannalta ongelmallinen tilanne. Kysymys ei ole pelkistiin projektihal-
linnasta ja projektin suunnittelusta. Perinteinen projektinhallinta rakentuu loogisen
ja jirjestelmallisen ajattelun varaan, jossa myos kehittdjien vilinen vuorovaikutus on
merkittdvissi mairin jirjestelmaldhtoistd ja muodollista. Kehittimistyd ei ole moni-
selitteistd, moniddnisti eikd monipuolista, vaan enemminkin rationaalista toimintaa
ennalta miiriteltyjen tulosten tuottamiseksi, osatekijoihin suhteellisen suoraviivaisesti
keskittyvii, hajautunutta ja valvottavissa olevaa. Poikkeavien ja eridvien mielipiteiden
esittdmistid jopa pelitidn. Tillaisessa episelvien tavoitteiden ja menetelmien tilantees-
sa ei ole mainittavia kvanttihypyn ominaisuuksia ja innovatiiviselle viestinnille on
kysyntii.

5. Projektin aikaisen vuorovaikutuksen ja innovatiivisuuden vihiisyys saat-
taa olla perinteisen projektitoiminnan suurin ongelma. Projektisuunnitelman
dominoivuus estdd sen, ettd projekteista tulisi jatkuvan muutoksen systemaattinen
ja vuorovaikutteinen tydmenetelmid. Tétd ehkd kuitenkin kaivataan enemmin kuin
ainutkertaisia ja tehokkaasti toteutettuja projekteja. Julkisen toiminnan logiikkaa
leimaa usko hierarkioihin, miirirahaohjaukseen eli budjetointiin, toimivaltaan ja
vastuuseen. Perinteinen projektiajattelu sopii hyvin tihin ajatteluun. Julkishallinnon
uudet organisaatiorakenteet ja palvelujen tuotantomallit ovat kuitenkin jo lihteneet
murtamaan perinteistd hallintoajattelua. Aikaisemman kiskytyksen sijaan pitii sopia
ja sitoutua. Kehittdmisen kannalta keskeiseksi tekijiksi nousee vuorovaikutus. Projek-
teissa johtaminen on vuorovaikutusta, jonka tavoitteena on aikaansaada kehittimisti.
Kehittiminen on aina enemmin tai vihemmin sidottu tilanteeseen ja toimintaym-
piristoon. Kehittdmisen olennaisia elementteji ovat projektin tarkoitus seki toimijat,
jotka kehittdmiseen osallistuvat. Projektin toiminta ja johtaminen tapahtuvat tissi so-
siaalisessa kokonaisuudessa. On pyrittivi kehittimiin menetelmii, jotka ovat nykyistd
vuorovaikutteisempia ja joiden vuorovaikutuksen sisilté on enemmin innovaatioita
hakevaa kuin perinteisti ja totutuista menetelmisti kiinni pitavid.

6. Kehittimishankkeilta toivotaan enemmin arviointia ja kidytintoon tiedot-
tamista. Systemaattisesti seurataan oikeastaan vain strategiasta lihteneitid kehitys-
hankkeita. Tarvetta olisi arvioida hankkeiden vaikuttavuutta. Kehittdmistyon halutut
vaikutukset tulisi pohtia jo ennalta — mihin kehittimistyén halutaan vaikuttavan.
Arviointia kaivataan varsinkin suurempien hankkeiden onnistumisesta suhteessa
asetettuihin tavoitteisiin.

7. Kehittimistoiminnassa tunnistettiin tarve asiakaslihtsisyyden vahvemmalle
huomioonottamiselle. Asiakasrajapinnan tuntemusta pitiisi hyddyntii enemmin.
Asiakkaiden osallistumisesta palvelujen kehittimiseen voisi tulla merkittivd muoto
uudenlaista kiyttdjidemokratiaa. Perinteisessd projektijohtamisessa asiakas on lihinni
projektin tilaaja, joka hyviksyy projektisuunnitelman ja tarjoaa resurssit sovitun mukai-
sesti projektin kiytto6n. Tillainen asiakasnikokulma ei tuo riittivisti asiakkaan ddnti
julkisten palvelujen kehittimistyohon. Eri toimijoiden vilinen vallankiyttd saattaa
nykyiselldin suorastaan estdd asiakasnikokulman huomioonottamista.

8. Kehittimistoiminnan tuloksellisuuteen vaikuttaa olennaisesti se, ovatko
kidytinnon toteuttajat paisseet vaikuttamaan kehittimisen tavoitteen asettamiseen.
Henkiloston kehittdjirooli ei ole nykyisellddn vahvasti esilld, vaikka samalla myon-
netddnkin, ettd henkildstolahtdinen kehittimistoiminta voisi parhaimmillaan nousta
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strategiseksi teemaksi. Henkildston sitouttamisessa kehittimiseen on usein paljon
parantamisen varaa. Sitoutumista hankkeeseen saattaisi syntyd helpommin, mikali
hankkeen tavoitetta muotoillaan sellaisella toimijajoukolla, jossa myds henkiloston
edustus on mukana. On toki my®s tilanteita, joissa tavoitteen saavuttaminen ei olekaan
kaikille positiivinen asia, jolloin osa tarvittavista henkildisté jittdytyy kehittdmisestd
pois ja mahdollisesti ryhtyy vastustamaan koko hanketta. Mikili kehittimisen tavoite
olisi laajemman kisittelyn tulosta, saattaisi osallistujia olla helpompi motivoida koko
kehittimiseen. Tdma ajattelu luonnollisesti haastaa perinteisen projektijohtamisen, jossa
ei vilttdimittd tavoitella osallistujien keskiniistd luottamusta. Tutkimuskaupungeissa
puutteeksi havaittu hankearviointitiedon vihiisyys kannustaa sellaisten kehittimisen
menetelmien ja logiikan luomiseen, jossa kehittimistyd rakentuu enemmin luotta-
mukseen.

9. Kun kehittimistoimintaa peilataan kaupungin visioon ja strategisiin linja-
uksiin, sen havaitaan olevan piiosiltaan strategiasuuntautunutta. Toimintaa vieddin
kehittimishankkeilla aiottuun suuntaan ja niukkoja resursseja ohjataan strategian
mukaisesti, kohti tavoiteltua muutosta. Kuitenkaan kaikki hankkeet eivit niyttdisi
kdynnistyvin strategialdhtdisesti. Hankkeita kdynnistetddn eri lihteistd ja eri syistd — ja
my®s alhaalta toimiala- ja toimijatasolta. My6skiin ajallinen yhteys koko kaupungin
strategiaan ei ole aina viliton eikd hankkeita perustella strategisten linjausten toimeen-
panona. Osittain niyttidisikin olevan toimialojen ja yksikdidensid omalla vastuulla,
miten tarkkaan ne tunnistavat koko kaupungin strategiset linjaukset. Tunnistamista
vaikeuttaa osaltaan se, ettd strategia-asiakirja koetaan tulkinnalliseksi ja etdiseksi. Ke-
hittimistyolli strategiaa tehdddn samalla nikyviksi.

10. Vaikka strategia on valtuuston hyviksymi, valtuustoa ei muutoin mielleti
erityisen merkittivini strategisen kehittimisen toimijana. Kaivataan valtuuston
roolin uudelleenpohdintaa ja jonkinlaista terivéittdmistd. Luottamushenkildiden
osallistaminen esimerkiksi hankkeiden ohjausryhmiin voisi parantaa tiedonkulkua ja
vaikutusmahdollisuuksia, samoin valtuutetuille jirjestettivit tilaisuudet ottaa kantaa
strategisiin kysymyksiin. Nykyiselldin valmistelusta vastaavien johtavien virkamiesten
rooli koetaan liian dominoivaksi. Kehittimistoimintaa kaivataan avoimemmaksi ja
monitoimijaiseksi: mukaan tarvitaan mys kuntalaisia. Osallistavalla kehittimisme-
netelmilld saadaan myos se hyoty, ettid se pyrkii muovaamaan strategiatyoti konkreet-
tisempaan ja kiytinnénliheisempiin suuntaan. Niinkin saadaan kurottua umpeen
kuilua ylitason strategioiden ja kiytinnén operatiivisen kehittimisen vilill.

11. Varsin haasteelliseksi kaupungeissa koetaan tasapainon ja koordinaation 16y-
timinen keskitetyn, strategialihtoisen ja hajautetun, toimialalihtéisen kehittimisen
vilille. Kehittimistyon keskeisimmit ongelmat liittyvit koordinaatioon. Kehittimistyd
jdd osallistujien ja hankkeiden osalta liian usein vihille tai jopa tdysin olemattomalle
koordinaatiolle. Koordinaatio takaa tekijoiden ja hankkeiden vilisen luovan vuorovai-
kutuksen, ajatusten vaihdon, keskiniisen tuen ja synergisen lopputuloksen. Nami asiat
kirsivit, kun koordinaatio heikkenee. Keskitettyni kehittimisjirjestelmi on helpom-
min hallittavissa. Kuitenkin kehittimisti vaativat ongelmat ovat yhi useammin niin
monimutkaisia ja niiden ratkaisuun tarvittavaa osaamista on niin paljolti kentills, ettd
on perusteltu tarve siirtdd kehittimistd enemmin ja enemmin toimialojen ja toiminnan
tasolle. Lisddntyvit ja nopeutuvat ympiristomuutokset ajavat hajautettuun toimiala- ja
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toimijalihtoiseen kehittimiseen. Voidaan perustelluista syisti puhua toimijalidhtdisen
kehittdmisen esiinmarssista. Haittapuolena on, ettid hankkeiden keskitetty hallinta
vaikeutuu ja koordinointitarve lisidntyy. Toimialat eivit myoskddn aina keskustele
riittidvisti keskeniin kehittimishankkeistaan. Koordinoinnin parantaminen tarkoittaisi
my®s toimialarajojen ylittimistd “siiloutumisen” sijaan.

12. Yksi keskitetyn strategiatyén ongelma on hankkeiden tulosten juurrutta-
misen vaikeus. Yli- ja alatason kehittimisen vilille jad kuilua. Menestyksellisemmiksi
mainitaan hankkeet, joiden lihtskohdat ovat toimialoilla ja kiytinnossi. Muutoin eri
tasoilla tapahtuva kehittiminen tulisi nihdi pikemmin toisiaan tiydentiviksi kuin
vastakkaiseksi. Kentin ammattilaisten ideoimia hyvii kidytintdjd tulisi huomioida
paremmin jo strategiaa laadittaessa. Erityisesti lihiesimiehen rooli erdinlaisena vilit-
tdjilinkkini nihdidin merkittdvini. Sitoutuminen kehittimiseen saadaan parhaiten
aikaan, kun hankkeet nousevat kiytinnon tydsti.

13. Tutkittaessa kehittimistoiminnan perustana olevaa organisaatiokulttuuria
havaitaan, etti samalla kun kulttuuri tukee kehittimistd, kaupungeilla ei niyttiisi
olevan yhteniisti kaikki toimialat yhdistivii kulttuuria. TAmi tarkoittaa, ettd kult-
tuuri on todennikoisesti hajautunut erilaisiksi osakulttuureiksi organisaation sisilli.
Erilaiset osakulttuurit ovat niin ikiddn suhteellisen heikkoja ja hauraita eikd niiden
vililld ei ole mainittavaa vuorovaikutusta. Aineistosta ei noussut esille kulttuurillisten
voimien (perusolettamukset, arvot, rituaalit, artefaktit jne.) vaikutusta omaan tyshon
ja sen organisointiin. Haastateltavat raportoivat pidasiassa vain, mitd he tydssiin
tekevit. Kulttuurin hauraus saattaa selittdd, miksi kehittdmisty on kunnissa hapuile-
vaa, tilanteisiin reagoivaa, impulsiivista, epitasaista, tempoilevaa ja lyhytjinnitteisti.
Kehittimistydn kehittiminen voisi olla nykyistd vahvemmin juuri kehittimisen kult-
tuurin kehittimisti.

14. Kehittimistyon kulttuurin perustana oleva aikakisitys korostaa nykyisyytti
ja parhaimmillaan vain lihitulevaisuutta. Kehittiminen liitetddn ajankohtaisiin haas-
teisiin ja ongelmien kisittelyyn. Tétd voidaan pitdd jopa huolestuttavana havaintona.
On jossain miirin henkisten voimavarojen vihittelyi, jos pitkin tihtiyksen asiat
eivit kuulu kehittimistyon piiriin. Kehittdmisestd vastaavat ihmiset tekevit tyotdin
padsddntoisesti yksin saamatta mainittavaa tukea toinen toisiltaan. Tdmi selittynee
silld, ettd kehittdmistyd on organisoitu hajautetusti eri toimialoille ja hallintokunnille
kaupungeissa. Kehittimisprosessit ovat toisistaan liian usein irrallisia ja toisistaan
riippumattomia.

15. Kehittimistyossd mukana olevat pitivit tyotidn innostavana ja motivoivana.
Kehittimisty on ammatti ja identiteetti. Vaikka kehittdminen on ajoittain hyvinkin
ongelmallista, tyoti pidetiin kiinnostavana ja tekemisen arvoisena. T4mi asenne tarjoaa
hyvin maaperin kehittid kehittdmistyotd, vaikka faktaa niyttiisi olevan sekin, ettd
kaupunkien kehittimistydssi ilmenee ajoittain myos kehittdmisvisymystd, motivaa-
tion heikkenemisti ja rutinoitumista. Kun kehittiminen on uusien ja ajankohtaisten
hankkeiden heikosti koordinoitua kisittelyd, motivoituneet ja innostuneet ihmiset
alkavat turhautua ja kokea tydnsi raskaana ja uuvuttavana.
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Kehittimistyon keskeisimmit ongelmat ovat organisointi perusfunktioiden mukaan
ja sitominen suhteellisen tiukasti ajankohtaisiin hankkeisiin ja projekteihin. Ne vievit
tehon kehittimisen koordinaatiolta, synergialta ja vaikuttavuudelta. Myés valtion
ohjaus ja tavoitteet kaventavat kaupunkien mahdollisuuksia toteuttaa kehittimistd
tarkoituksenmukaisella tavalla. Kehittdmistyon ongelmia pddstdin ratkaisemaan, kun
otetaan huomioon myos se kulttuurillinen maaper, joka mahdollistaa kehittimisen
uudistamisen. Pidimme tirkeini, ettd hanketyé mahdollistaa nopean kehittimisen.
Hankkeissa tulisi olla mahdollisuus reagoida joustavasti kehittimisen aikaisiin muutok-
siin. Hankkeiden tulisi kytked olennaiset sisiiset tai ulkoiset asiakkaat mukaan kehit-
timistyohon. Hankkeiden tulisi perustua strategisiin valintoihin, mutta mahdollistaa
my6s kiytinnon tasolta ja asiakastarpeesta lihtevd kehittiminen. Hankkeilla tulisi
pitdisi padstd levittimiin laajemmalle ja systemaattisesti. Hankkeiden tulokset tulisi
tiedottaa olennaisille sidosryhmille ja pitiisi pyrkid niin levittdimain hyvii kiytintoji.
Hankkeiden onnistumista ja vaikuttavuutta on syyti arvioida seki osallistujien toimesta
vilittdmisti ettd organisaation toimesta myShemmin.
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Liite 1. Kysely

Tuottava ja hallittu kehittimistoiminta kunnissa: kysely kaupunginvaltuuston
jasenille

Kaupunkinne on mukana "Tuottava ja hallittu kehittdmistoiminta kunnissa" -hankkeessa, jossa tutkitaan
kaupunkien kehittamistoimintaa seka strategisen johtamisen etta kaytdnnon tydstd nousevien
kehittamishankkeiden ndkdkulmasta. Tavoitteena on kehittdéd kaupunkien hanketoimintaa,
kehittamiskulttuuria ja johtamista.

Kyselytutkimus on léhetetty kehittdmisessé mukana olevien kaupunkien, Jyvaskylén, Lahden, Mikkelin,
Tampereen ja Turun, valtuutetuille. Tarkoituksena on selvittaa valtuuston ja muiden toimijaryhmien
roolia kaupungin kehittdmistoiminnassa seka sitd, mistéa erilaisia kehittdémisaiheita nousee.

Hanke on tydsuojelurahaston rahoittama ja sen toteuttajina ovat Tampereen yliopiston
Johtamiskorkeakoulu (johtamistieteet) ja Tutkimus- ja koulutuskeskus Synergos sekéa Lapin yliopisto.
Kyselyyn vastataan anonyymisti, ja tuloksia kasitelldan luottamuksellisesti. Kasittelyyn osallistuu
ainoastaan Tampereen yliopiston tutkijoita.

Vastaaminen on helppoa ja vie aikaa n. 10-15 minuuttia.

Kyselyssd péaset helposti eteenpain jokaisen sivun alalaidasta jatka-painikkeella. Ohjelma muistuttaa
automaattisesti, mikali olet unohtanut vastata johonkin kysymykseen eika ohjaa sinua eteenpdin ennen
kuin kysymykseen on vastattu.

Mikali haluat keskeyttda kyselyyn vastaamisen, voit painaa alalaidan "jatka myéhemmin" -painiketta.
Taman jalkeen ohjelma ldhettda sahkdpostiisi linkin, jonka avulla voit jatkaa kyselyyn vastaamista
myO6hemmin (vastausajan puitteissa).

Kiitamme jo etukdteen arvokkaasta tutkimusavustasi kaupunkinne kehittamisessa!

1. Missd kaupungissa toimit valtuutettuna?

[ Jyvaskyla

O Lanti

[ Mikkeli
Tampere

O Turku

2. Kuinka monta valtuustokautta olet yhteensa ollut valtuustossa?

[J Yhden valtuustokauden

[] Kaksi valtuustokautta

[ Kolme valtuustokautta

O Nelja tai useamman valtuustokauden

3. Ikasi (vuosina)

4. Sukupuolesi

O Mies
O Nainen

5. Kuinka selked on kuvasi siitda, mista kaupunkisi kehittamisaloitteet tulevat?

Erittain Erittain
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epaselva selkea

| O O O

6. Kuinka usein seuraavat tahot ottavat sinuun yhteytta kehittamisasioissa?

Erittain Erittain
harvoin usein
strategisesta
kehittamisesta
vastaavat O [ L [ L]
henkil6t
toimialojen
kehittajat L [ L] [ L]
toimialojen
tyontekijat O] 0 O U 0

7. Kenelta kdsityksesi mukaan valtaosa kaupunkisi kehittamisaloitteista tulee nykyiselldaan?
Valitse kolme mielestdsi keskeisintd aloitetahoa.

I o o

Kaupunginvaltuusto

Kaupunginhallitus

Johtavat viranhaltijat

Lautakunnat

Kuntalaiset

Henkildsto

Asiakkaat/palveluiden kayttajat
Kaupunkiorganisaation ulkopuoliset tahot

Jokin muu, mika

8. Kenen mielestdsi pitdisi ensisijaisesti vastata kaupungin strategisesta kehittamisesta?
Valitse yksi.

I o o [

Kaupunginvaltuusto

Kaupunginhallitus

Johtavat viranhaltijat

Lautakunnat

Kuntalaiset

Henkiléstd

Asiakkaat/palveluiden kayttajat
Kaupunkiorganisaation ulkopuoliset tahot

Jokin muu, mika

9. Kuinka paljon seuraavat syyt/tahot ovat vaikuttaneet kaupunkisi strategiseen
kehittdmisty6hon viime vuosina?

Erittain Erittdin = En osaa
vahan paljon sanoa
kaupungin toiminnassa
havaitut puutteet ja O Il [l O O O

ongelmat

saastotarpeet ja
taloudellinen O O O O O O

tehostaminen

prosessien ja
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kehittdminen

asiakas-

/kuntalaistyytyvéisyyden [l [l [l
parantaminen

tyoyhteisdn hyvinvoinnin
kehittaminen

O
O
O

kaupungin kilpailukyvyn
ja maineen
parantaminen

O
O
O

kaupungin strategiassa
ja visiossa sovitut
toimenpiteet

O

muiden kaupunkien
kehittdmisesimerkit

konsulttien aktiivisuus ja
kehittamisaloitteet

kuntaliiton tekemat
aloitteet ja aktiivisuus

paikallisilta
sidosryhmilta (jarjestoét
tms.) tulleet ideat

o O 0o oo O
O 0O O O O
o O o oo O

johtavien virkamiesten
oma ideointi

henkiléston esille
nostamat
uudistustarpeet ja
innovaatiot

kansainvaliset esimerkit

kaupunkilaisilla tulleet
aloitteet

palvelujen kayttajilta
saadut palautteet

valtionhallinnon uudet
linjaukset tai
lainsaadanto

Jokin muu, mika O O O

o O oo 0O
O O oo 0O
o O oo 0O

O

O

O

O 0O 0O 0O 0O

O O Ooo 0O

113

U O
O O
(] |
O O
O O
U O
0 |
O |
U O

o O oo 0O
o O oo o

10. Seuraavassa on vaittamia eri toimijoiden roolista kaupunkisi strategisessa

kehittamisessa. Arvioi vditteiden paikkansa pitavyytta.

Taysin
eri

mielta
Valtuutettu pystyy
vaikuttamaan
riittavasti uusien ] ] ] ]
kehittdmishankkeiden
kaynnistamiseen.
Valtuusto johtaa [ n [ ]

hyvin kaupungin
strategista

Taysin En osaa
samaa sanoa

mielta
[l ]
O O
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kehittamista.

Henkildstén
osaaminen ja
nakemykset otetaan

riittavasti huomioon |

kaupungin
strategisessa
kehittamistydssa.

Palveluiden kayttajat
ovat riittavasti

mukana kaupungin [l

palveluiden
kehittdmisessa.

11. Kuinka hyvin valtuuston nykyiset tyoskentelytavat tukevat mielestasi

Erittdin
huonosti
strategisen
tason
kehittamista ja O
innovointia?

toimialalahtoista
kehittdmistyota O
ja innovointia?

suurten linjojen 0
ymmartamista?

O

O

Erittain
hyvin

O

En osaa
sanoa

O

Seuraavissa kahdessa kysymyksessa on esitetty vaittamia kaupunkinne kehittdmis- ja

hanketoiminnasta. Arvioi vaitteiden paikkansa pitavyytta.

12. Kaupunkini strateginen kehittamistoiminta on

johdonmukaista (vs.
tempoilevaa)

pitkajanteista (vs.
lyhytjénteistd)

hallittua (vs.
hallitsematonta)

ylh&alta alas johdettua
(vs. toimijalahtoista)

ennustettavaa (vs.
yllattavaa)

virkamiesjohtoista
(luottamushenkildlahtoista)

strategialdhtoista (vs.
kaytannon ohjaamaa)

13. Mielestani
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Taysin

eri

mielta

O

O O 0O o o0 o

O 0o oo oo od

O O 0O o oo d

O O oo oo d

Taysin
samaa
mielta

O

O O oo 0o o

En osaa
sanoa

O

O 0o 0o oo od



Taysin
eri
mielta
kokonaiskuvan
saaminen kaupungin ]
hanketoiminnasta on
helppoa.

minulla on erittdin

hyvin tietoa siita,

millaisia strategisia 0
kehittdmishankkeita

on parhaillaan

meneillaan.
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tukee hyvin ]
kaupungin
kehittamisprosesseja.

kaupungissa on

nykyisin liikaa 0
samanaikaisia

hankkeita.

keskitetty
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toimialalahtdinen
kehittaminen tukevat ]
toisiaan (eivat ole
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keskenaan).

keskitetty

kehittamistoiminta ja
toimialalahtdinen
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sidoksissa toisiinsa

(eivat ole toisistaan
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strategisesti

merkittavan 0
hanketoiminnan tulisi

olla keskitetympaa.

strategisesti

merkittavan

hanketoiminnan tulisi 0
olla hajautetumpaa
(toimialojen siséalla
tapahtuvaa).

palvelujen

kehittamisvastuun

tulisi painottua 0
enemman tilaajan

kuin tuottajan

puolelle.

kaupungilla on

riittédvasti resursseja 0
strategiseen
kehittamistoimintaan.

kaupungin tulisi
kayttaa nykyista
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enemman

ostopalveluita, esim.

ulkopuolisia

asiantuntijoita, o 0 a [l O O
strategisessa

kehittémisessa.

14. Mita erityisen hyvda ja esimerkillistd on mielestdsi kaupunkisi strategisessa
kehittamistoiminnassa?

15. Mihin tulisi mielestdsi erityisesti kiinnittda huomiota kaupunkisi strategisessa
kehittamistoiminnassa ja sen tehostamisessa?

16. VAPAA SANA! Muuta kommentoitavaa kaupunkinne kehittamistoiminnasta tai tasta
kyselysta.
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Acta-sarjassa vuodesta 2009 lahtien
ilmestyneet julkaisut

Aijemmin ilmestyneet Acta-sarjan julkaisut osoitteessa: http://www.kunnat.net -> Toimialat -> Kuntake-
hitys ja tutkimus -> Acta-tutkimusjulkaisut
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Pekka Juntunen, Veli-Pekka Nurmi, Jari Stenvall: Kuntien varautuminen ja turvallisuuden hallinta
muuttuvissa hallinto- ja palvelurakenteissa. 2009. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509267.

Risto Nakari, Stefan Sjoblom: Toimiva kunnallinen palveluorganisaatio. 2009. Hinta 25 euroa.
Tilausnumero 509269.

Kari Ahokas: Kasvukunnan johtajana. 2009. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509272.

Jari Stenvall, Jenni Airaksinen: Manse mallillaan — Tampereen mallin arviointi ja palveluinno-
vaatiot. 2009. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509279.

Santtu von Bruun, Torsti Kirveld: Suurten kaupunkien tulevaisuus ja tulevaisuuden kaupunki-
politiikka. 2009. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509283.

Anne Korhonen: Yksityisyys ja henkilotietojen suoja kunnallisessa virantiytéssd. 2009. Hinta 25
euroa. Tilausnumero 509285.

Marjukka Weide: Ulkomailla syntyneeni suomalaisessa kunnallispolitiikassa. 2009. Hinta 25
euroa. Tilausnumero 509297.

Anni Jintti & Marianne Pekola-Sjéblom (toim.): Kuntademokratian ja -johtamisen tila valtuus-
tokaudella 2005-2008. 2009. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509300.

Ilpo Laitinen: Tietoperustainen johtaminen — Case Helsinki. 2009. Hinta 25 euroa. Tilausnumero
509309.

Raine Mintysalo, Lasse Peltonen, Vesa Kanninen, Petteri Niemi, Jonne Hytonen & Miska
Simanainen: Keskuskaupungin ja kehyskunnan jinnitteiset kytkennit. 2010. Hinta 25 euroa.
Tilausnumero 509310.

Jarmo Vakkuri, Olavi Kallio, Jari Tammi, Pentti Meklin & Heikki Helin: Matkalla kohti suuruuden
ekonomiaa? Kunta- ja paikallistalouden lihtokohdat Paras-hankkeessa. Paras-ARTTU-ohjelman
tutkimuksia nro 3. 2010. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509313.

Minna Kaarakainen, Vuokko Niiranen & Juha Kinnunen (toim.): Rakenteet muuttuvat — mihin
suuntaan? Sosiaali- ja terveyspalvelut Paras-hankkeessa. Lihtotilanteen kartoitus. Paras-ARTTU-
ohjelman tutkimuksia nro 6. 2010. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509319.

Atte Honkasalo: Hyvinvointipalveluiden tuottavuuden mittaaminen. 2010. Hinta 25 euroa.
Tilausnumero 509331.

Juhani Maitei: Hybridiorganisaatioiden ja niiden konsernijohtamisen muotoutuminen. 2010
Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509322.

Mikko Komulainen: Ulkoistaminen kunnissa. 2010. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509324.
Jenni Airaksinen, Helena Tolkki & Toni K. Laine: Paras palvelutuotanto — peruskunnasta perus-
kallioon? Kalliolainen tilaaja-tuottaja-sovellus ja kunnan ohjaustunne: Peruspalvelukuntayhtymsi
Kallion toimintamallin arviointi. Kiynnissi olevat ja kdynnistettivit Paras -lain mukaiset sosiaali- ja
terveydenhuollon yhteistoiminta-alueet muodostavat uudenlaisia palvelujen jirjestimisen ja tuotan-
non ohjausjirjestelmis, jotka eroavat varsin merkittivisti yksittiisen kunnan ohjaustavasta. Kallion
peruspalvelukuntayhtymin arviointi kisittelee Nivalan, Ylivieskan, Alavieskan ja Sievin kuntien
alueelle rakennettua yhteistoiminta-alueorganisaatiota ja alueella sovellettua ohjaus- ja johtamisjir-
jestelmid. Tutkimuksessa tarkastellaan erityisesti kuntien kokemusta vaikutusvallastaan sosiaali- ja
terveyspalveluiden jirjestimiseen. Arvioinnin tulosten perusteella Kallion peruspalvelukuntayhtymsi
on esimerkki onnistuneesta kuntien yhteistoiminnasta ja yhteisen organisaation ylitason toimijoiden
sitoutumisesta. Samalla Kallio on kuitenkin varoittava esimerkki muutosjohtamisen ja fuusioitumisen
hankaluudesta sekd siitd, mitd tapahtuu jos henkildston jotkut osat jidvit muutoksen ulkopuolelle.
Yhteistoiminta-alueet muodostavat moniulotteisen johtamis- ja ohjauskokonaisuuden, joissa huolel-
lisesti suunniteltu omistajaohjausjirjestelmi ja yhteiset strategiset seki tulokselliset paamairit eivit
riitd, vaan huomiota on jo fuusion alkuvaiheessa kiinnitettivi muutoksen etenemiseen organisaation
linjahierarkiassa aina asiakasrajapintaan asti. 2011. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509338.

Arto Haveri, Jari Stenvall, Kaija Majoinen & Marianne Pekola-Sjéblom: Kunnallisen itsehallinnon
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peruskivet. Julkaisu haastaa lukijansa pohtimaan, onko meilld Suomessa varaa rapauttaa kunnallinen
itsehallinto. Mikd merkitys itsehallinnollisesti vahvoilla kunnilla voisi olla siind kamppailussa, jota
suomalainen yhteiskunta kiy selviytyikseen tulevaisuuden haasteista? Mitki ovat kunnalliseen itsehal-
lintoon kohdistuvat uhat ja mahdollisuudet toimintaympiristén nopean muuttumisen vuoksi? Teos
sisiltdd yhteensi 30 tieteellistd artikkelia ja kiytinndn puheenvuoroa kunnallisesta itsehallinnosta
niin talouden, politiikan kuin oikeudenkin nikskulmasta. Kirjoittajat ovat eri alojen tutkijoita ja
kdytinnén vaikuttajia. 2011. Hinta 30 euroa. Tilausnumero 509339.

Ilkka Vohlonen, Jan Klavus, Veli Koistinen, Tuula Talvinko, Martti Virtanen: Terveydenhuollon
rahoituksen optimaalinen vieston koko: Rahoituspoliittinen tutkimus vieston sairastamiseen
perustuvasta ennakoinnista. Tutkimus oli rahoituspoliittinen arvio siitd, kuinka hyvin suomalainen
nykyiseen kuntarahoitukseen perustuva rahoitusmalli mahdollistaa vdestén odotettavissa olevaan
sairastamiseen perustuvan rahoituksen suunnittelun. Samalla VAKKA-hanke antoi tietoja muiden
terveydenhuollon rahoitusmallien arviointia varten. Erityisesti tarkasteltiin erikoissairaanhoi-
don osalta sitd, miki olisi vakuutusmatemaattisesti laskettuna kunnan viestén optimikoko, jos
lihtskohtana on kunnan vieston sairastumisen ja sithen liittyvien sairaanhoidon kustannusten
ennustettavuus mahdollisimman tarkasti. Hankkeessa kiytettiin perusaineistona valtakunnallisia
kuntakohtaisia poistoilmoitustietoja (HILMO) edellisen kymmenen (2000-2009) vuoden ajalta,
jotka luokiteltiin DRG-ryhmiin (Diagnosis Related Grouping) kustannusten laskemiseksi. Hanke
toteutettiin Suomen Kuntaliiton johdolla verkostohankkeena, jossa oli mukana kuusi sairaanhoi-
topiirid. Hankkeen toteuttamisesta vastasi Oy Audiapro Ab yhteistydssi Iti-Suomen yliopiston
kanssa. Tdmin rahoituspoliittisen tutkimuksen tulokset osoittavat yksiselitteisesti sen, alle 20 000
asukkaan kunnissa on sairastamisen ja vastaavien kustannusten ennustaminen lihes mahdotonta.
Tutkimus myds osoitti toisaalta my®s sen, ettd ei ole perusteita kansallisen tason rahoituspoliittiselle
vaihtoehdolle. Tutkimuksesta on vastannut Iti-Suomen yliopiston Sosiaali- ja terveysjohtamisen
laitoksen tutkijaryhmi yhdessd maan johtavien alan asiantuntijoiden kanssa. 2011. Hinta 20 euroa.
Tilausnumero 509340.

Harri Jalonen, Kim Aarva, Pekka Juntunen, Harri Laihonen, Ilpo Laitinen, Antti Lonnqyvist:
Arvoverkkoa kokemassa — saaliina tuottavuutta ja innovaatioita. Kirja liittyy yhteiskunnalliseen
keskusteluun hyvinvointipalvelujen tulevaisuudesta. Kirjan lihtékohtana toimii ajatus siitd, ettd
hyvinvointipalvelujen turvaaminen edellyttid palvelujen tuottamiseen ja johtamiseen liittyvien perus-
oletusten kyseenalaistamista ja uudelleen arviointia. Erityisend haasteena kirjoittajat pitivit julkisen,
yksityisen ja kolmannen sektorin yhteistyti palvelujen tuottamisessa ja kehittimisessi. Selviid on, ettd
niukkenevat resurssit ja muutokset palvelutarpeissa eivit itsestdin muutu tuottavuudeksi ja uusiksi
palveluinnovaatioiksi. Yhteistyshon liittyvin tuottavuus- ja innovaatiopotentiaalin lunastamisen
edellytykseni on, etti yksittiisten organisaatioiden sijaan huomio kohdistetaan erilaisista toimijoista
koostuvaan hyvinvointipalvelujirjestelmdin. Kirjassa tarkastellaan hyvinvointipalvelujirjestelmin
johtamista ja kehittimistd seki tuottavuuden ettd innovaatioiden nikskulmista. Kirjassa esitetdin
myds kiytinnon toimenpide-ehdotuksia hyvinvointipalvelujirjestelmin johtamisen kehittdmiseksi.
Kirja muodostuu kahdesta osasta. Ensimmiinen osa koostuu kuudesta artikkelista, joissa kussakin
avataan hyvinvointipalvelujirjestelmin johtamisen haasteita erilaisista teoreettisista nikokulmista.
Empiirisen tarkastelun kohteena artikkeleissa toimii Helsingin sosiaaliviraston arvoverkko. Arvo-
verkolla tarkoitetaan kokonaisuutta, joka muodostuu sosiaaliviraston jirjestimisvastuulla olevien
hyvinvointipalvelujen tuottamisesta seki siti lihelld olevasta toiminnasta. Helsingin sosiaaliviraston
arvoverkkoa hyddynnetiin artikkeleissa idealihteend, pohdinnan katalysaattorina ja toimenpide-
chdotusten sovelluskohteena. 2011. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509343.

Ilona Lundstrom: Kuntien palveluhankintojen murros. Tutkimus kuntien palveluhankintojen
kilpailuttamisessa esiintyvistd ongelmista ja niiden syisti. Sairaankuljetusta, konsulttipalveluja,
siivousta, vieroitushoitoa, jitteen kuljetusta, ladkirikonsultaatioita, joukkoliikennettd, arviointia,
tietojdrjestelmipalveluja, elinkeinojen kehittdmistd, matkapuhelinliikennetti, pesulapalveluja ja
rahoitusta. Muun muassa niiti palveluja kunnat ostavat. Tutkimuskohteena ovat palveluhankinnat
siitd syystd, ettd ne ovat yksi vaikeimmista julkisten hankintojen alueesta, jolla seki ostajilla etti
myyjilld on kiistatta paljon ongelmia. Tutkimuksessa tarkastellaan kuntien julkisia palveluhankintoja
ja niiden hankintaprosessissa esiintyvii ongelmia. Tutkimuksen tavoitteena on lisitd ymmirrysti
siitd, mitd ongelmia kuntien palveluhankinnoissa esiintyy, mistd ongelmat johtuvat sekd sitd, missi
palveluissa ongelmia esiintyy. Tutkimuksessa etsitdéin yhteyksid palveluhankintojen ongelmien ja
kuntien hallinnan muutoksen vililld sekd tuotetaan tutkimukseen perustuvaa tietoa kuntien palve-
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luhankintojen kehittimisen tueksi. 2011. Hinta 30 euroa. Tilausnumero 509345.

Esa Jokinen, Tuula Heiskanen & Risto Nakari: Henkil6sté PARAS-uudistuksessa. Juhlapuheissa
henkil6sts on kuntatydnantajan tirkein voimavara, mutta miten hallinnolliset ja rakenteelliset uudis-
tukset kohtaavat henkildston tydelimin arjen? Jdiks Paras-uudistus henkilstélle kysymysmerkiksi
joissain kunnissa? Millaisiin kuntiin ja mihin toimintoihin suurimmat haasteet niyttivit kasautuvan?
Muun muassa niihin kysymyksiin etsitiin vastauksia osana PARAS-arviointitutkimusohjelmaa
(ARTTU) toteutetussa henkildststutkimuksessa. Raportissa selvitetddn sosiaali-, terveys- ja kou-
lutoimen henkildstdén tydelimin laatua ja kuvataan PARAS-uudistuksen alkuvaiheen tilannetta
40 tutkimuskunnassa. Tutkimus perustuu vuoden 2009 henkilstokyselyyn ja sisiltdd vertailuja
KuntaSuomi 2004 -tutkimusohjelmassa vuosina 1995, 1998 ja 2003 toteutettujen vastaavien ky-
selyjen tuloksiin. Tutkimuksesta on vastannut Tampereen yliopiston Tydelimin tutkimuskeskuksen
tutkimusryhmai. 2011. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509347.

Marianne Pekola-Sjoblom: Kuntalaiset uudistuvissa kunnissa. Tutkimusraportti on osa
Paras-arviointitutkimusohjelmaa (ARTTU) ja perustuu syksylli 2008 tehtyyn laajaan
kuntalaiskyselyyn kaikkiaan 65 kunnassa. Tutkimuksessa kartoitetaan kuntalaisten mieli-
piteitd Paras-uudistuksen alkuvaiheessa, ennen lukuisten kuntaliitosten ja yhteistoiminta-
alueiden perustamista. Kyselyyn vastasi kaikkiaan noin 13 000 henkiléd ja vastausprosentti
oli 46. Tutkimusaineiston kerdimisestd on vastannut Kuntaliiton Kuntakehitys- ja tutki-
musyksikks. Kuntalaistutkimuksessa selvitetiin muun muassa miten kuntalaiset oman
kotikuntansa osalta arvioivat kunnallisten palvelujen hoitoa ja saavutettavuutta, kunnallisten pii-
toksenteon toimivuutta, omia osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksiaan sekd Paras-uudistusta.
Tutkimuksen avulla piirretiin kuvaa my8s kuntalaisten samaistumisesta kotikuntaan sekd muihin
alueellisiin kokonaisuuksiin. Soveltuvin osin tuloksia verrataan myds aikaisempiin KuntaSuomi 2004
-tutkimusohjelman kuntalaiskyselyjen tuloksiin. 2011. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509355.
Tuula Jippinen: Kunta ja kiyttijilihtdinen innovaatiotoiminta. Kunnan ja kuntalaisen vuorovai-
kutus palveluja koskevassa piitoksenteossa ja niiden uudistamisessa. Innovaatiot, kilpailukyky ja
osaaminen ovat nousseet maamme alue- ja elinkeinokehittimisen keskeisiksi kisitteiksi. My®s tuore
2000-luvun kunta-alan tutkimus suuntautuu julkisen sektorin innovaatioihin hallinnon, palvelujen,
innovaatioprosessien, johtamisen ja julkisten hankintojen nikékulmista. Uusimmassa keskustelussa
esiin nousevat innovaatioiden avoimuus, asiakkaiden rooli ja verkostot, jotka yhdistyvit avoimen
innovaation kisitteessi. Tutkimuksen aiheena on julkisen sektorin kiyttijilihtdinen innovaatiotoi-
minta. Sen tavoitteena on kuvata miten palvelujen kiyttijit osallistava avoin innovaatiotoiminta on
hysdynnettivissd kuntien palvelujen kehittimisessd. Samalla tutkimus tuo kolmen tapausesimerkin
avulla esiin kuntien innovaatiotoiminnan uusia mahdollisuuksia osana laajempaa hyvinvointi- ja
yhteiskuntapolitiikkaa. 2011. Hinta 30 euroa. Tilausnumero 509362.

Olli Hokkanen: Kaupunkipolitiikkaa edunsaajille? Urbaani poliittistaloudellinen tutkimus
kaupunkipolititkan tavoitteista Yhdysvalloissa, Suomessa ja Isossa-Britanniassa jatkaa ja syventii
kaupunkipoliittista keskustelua aikaisempien Suomen Kuntaliiton kaupunkipoliittisten tutkimuksen
pohjalta — nyt politiikan oikeudenmukaisuuden ja eri edunsaajien nikskulmista. Missi jirjestyk-
sessd kaupunkipolitiikan nikékulmat tulisi ensinniikin huomioida? Miksi tiettyind aikoina tehdiin
tietynlaista kaupunkipolitiikkaa? Kuinka oikeudenmukaisesti kaupunkipolitiikat painottuvat koko-
naisuuden edun ja ryhmien kapeiden etujen kannalta? Miten selittii painotuseroja? Tutkimus hakee
selitystd ndihin kysymyksiin poliittisen taloustieteen kisitteistoll4 ja tarkastelee kaupunkipolitiikkaa
eri edunsaajien nikokulmista. 2011. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509368.

Jaana Leinonen: ”Monelta suunnalta on suitsia suussa mutta niiden kanssa on elettivi”. Johta-
misen liikkumavara kunnanjohtajan silmin. Jaana Leinosen viitdskirjatutkimuksessa tarkastellaan
kuntajohtamista kunnanjohtajien nikokulmasta, keskeisend kisitteend johtamisen liikkumavara.
Tutkimus nostaa esiin kuntajohtamiseen liittyvid ajankohtaisia kysymyksid seki todentaa kuntajoh-
tamisen moniulotteisuutta. Timin moniulotteisuuden taustalla muun muassa ovat kuntaorganisaa-
tion ja koko kuntayhteisén alati muuttuvat vuorovaikutussuhteet ja -rakenteet, johon vaikuttavat
laajemmat, aina kunta-valtiosuhteeseen saakka ulottuvat elementit. Tulosten mukaan johtamisen
liikkumavaran keskidn muodostaa hallinnon ja politiikan vilinen suhde, jonka kautta mys kun-
nanjohtajan liikkumavara pitkilti m#irittyy. Tutkimuksen empiirisestd aineistosta rakennettu ydin,
"hallinnon ja polititkan vilinen kompleksinen vuorovaikutuksellinen areena”, viittaa hallinnon ja
politiikan vilisen vuorovaikutuksen ja yhteistyon yllitykselliseen dynamiikkaan ja kunnanjohtajan
litkkumavaran amebamaisuuteen. Tulokset osoittavaat kuinka kuntajohtamisen kehittimisessd on
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edelleen ajankohtaista pohtia kunnanjohtajan seki hallituksen ja valtuuston, erityisesti kunnan
poliittisen johdon vilistd suhdetta, sekd keinoja sen selkiyttimiseksi, tiivistimiseksi ja yhteistyon
vahvistamiseksi. 2012. Hinta 30 euroa. Tilausnumero 509370.

Piivi Sutinen: Johtajana kehittymisen olemus kunta-alan johtajan kokemana. Johtamistydti teh-
dd4dn modernin ja postmodernin maailman toiminnallisten ja rakenteellisten murrosten keskiossa.
Johtaminen ammattina on juuri nyt erityisen haastavaa. Johtamista ja sen kehittymistd on perinteisesti
lhestytty tutkimuksissa hyvin johtamisen viitekehyksesti kisin ja johtamiskiyttdytymisti tutkien.
Mutta tiedetidinkd, mitd on hyvi johtaminen ja miten sitd pitiisi kehitedd kiihtyvien muutosten
keskelld? Mihin johtamisen kehittimisessi kannattaisi erityisesti kiinnictdd huomiota? T4ssi tutki-
muksessa johtamisen kehittdmisen kysymysti lihestyttiin kokonaan uudesta nikskulmasta. Johtajat
itse saivat kertoa, miki on merkityksellistd heidin kehittymiselleen johtajana ja suhteessa mihin
johtaja kehittyy. 2012. Hinta 30 euroa. Tilausnumero 509375.

Vuokko Niiranen, Markku Hinninen (toim.): Sosiaalitoimen johtajat kunnissa. Kuntien sosiaa-
lipalveluissa on meneilldin varsin laajoja ja monialaisia uudistuksia. Uudistukset nikyvit jo joh-
tajien tydssi ja myds heidin ammattinimikkeensi vaihtelevat: apulaiskaupunginjohtaja, sosiaali- ja
terveysjohtaja, peruspalvelujohtaja, palvelujohtaja, tilaajajohtaja. Johtajan tydtd madrictivie seki
kuntaorganisaatioiden monet uudistukset ettd johdettavan tydn monialaisuus ja moniammatil-
lisuus. Vuokko Niirasen ja Markku Hinnisen toimittamassa julkaisussa tarkastellaan Suomen
sosiaalipalveluiden johtamisesta vastaavan ylimmin johdon tydtd. Julkaisu koostuu kymmenesti
tutkija-artikkeleista, joissa tarkastellaan kuntien sosiaalijohtajien tydti eri nikskulmista ja tyhén
kohdistuvia odotuksia. Alan eturivin tutkijat pohtivat sosiaalijohdon tyén moniulotteisuutta,
johtamisen avainkohtia, johtajan ja tyontekijoiden keskiniistd suhdetta sekd johtamisen vilineiti
ja johtamisosaamista. Sosiaalijohdon tydn piirteisiin kuuluu kyky arvioida omaa toimialaa my®s
laajemmin. Hin tunnistaa toiminnalle tirkeit verkostot, henkilston osaamisen kulmakivet ja osaa
reagoida toimintaympiristén ja kuntalaisten palvelutarpeiden muutoksiin. 2012. Hinta 25 euroa.
Tilausnumero 509374.

Siv Sandberg: Paras-uudistus kuntapéittijin silmin. Kunnalliset luottamushenkil6t ja viranhaltijat
ovat kuntauudistusten keskeisii toimijoita. Péitokset kunnan tulevaisuuden valinnoista tehdiin
kuntien valtuustoissa. Ottaessaan kantaa kuntaliitosesitykseen tai ehdotukseen kuntien vilisestd
yhteistydstd, luottamushenkil$ padteid myds oman poliittisen tulevaisuutensa reunachdoista. Tdmi
raportti perustuu syksylli 2010 toteutettuun laajaan luottamushenkils- ja viranhaltijakyselyyn. Ky-
selyyn vastasi yhteensi 1 456 luottamushenkil$i ja johtavaa viranhaltijaa 40 kunnasta. Tutkimus on
osa Paras-arviointitutkimusohjelmaa (ARTTU). Raportissa analysoidaan kuntapiittijien kisityksid
kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta, kunnallisesta piitoksenteosta sekd kunnallisen toiminnan
kehittimisestd? Miten paljon Paras-uudistus on muuttanut kunnallista arkea? Kokevatko luotta-
mushenkil8t voivansa vaikuttaa piitoksentekoon? Miten eri puolueiden kuntapiiteijit suhtautuvat
kuntarakenteeseen, palveluyksikdiden kokoon ja palveluseteleihin? T4min lisiksi raportti sisiltid
vertailuja vuosina 1995, 1999 ja 2003 toteutettuihin vastaaviin paittijikyselyyn. Vertailut osoittavat
muun muassa, ettd luottamustehtiviin kiytetty aika on kasvanut merkittivisti 2000-luvulla. 2012.
Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509384.

Risto Harisalo, Pasi-Heikki Rannisto, Jari Stenvall: Institutionaalinen luottamus. Tutkimus
kuntien luottamuksesta valtioon. Kuntien ja valtion viliset olosuhteet ovat muuttuneet entistd
monimutkaisemmiksi, ennakoimattomimmiksi ja hallitsemattomimmiksi. Toimintaympiriston
muutosten vuoksi myos kunta-valtio-suhdetta on arvioita uudelleen. Tutkimuksessa pureudutaan
kunta-valtio-suhteeseen luottamuksen nikokulmasta. Tarkoituksena on selvittii sitd, missi madrin
kunnat luottavat sekd kunnallishallintoon ettd valtioon. Tutkimus haastaa lukijansa pohtimaan
kunta-valtio-suhteen kehitystd sekd suhteen kehittimistd kuntien ja valtion vilisen keskiniisen
luottamuksen ja tasavertaisen kumppanuuden suuntaan. 2012. Hinta 25 euroa. Tilausnumero
509385.

Ari Hynynen (toim.): Takaisin kartalle. Suomalainen seutukaupunki. Seutukaupungit ovat pienii
ja keskisuuria kaupunkeja, jotka unohtuvat helposti kun kehitetdin maaseutua ja suuria yliopis-
tokaupunkeja. Kuitenkin niilli on merkittivi rooli hyvinvointivaltion tukirankana kasvuseutujen
ulkopuolella. Tissd kirjassa tarkastellaan seutukaupunkeja ja niiden kehittimisedellytyksid maantie-
teen, hallinnon, paikallistalouden, nuorisotutkimuksen ja yhdyskuntasuunnittelun nikskulmista.
Lopuksi esitetddn menetelmd, jossa rakennettuun ympiristoon kitkeytyvid mahdollisuuksia voidaan
hysdyntid kaupungin yleisessi kehittimisessi. Kirja tarjoaa pohdittavaa kaikille, jotka osallistuvat
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kaupunkinsa kehittimiseen, seki niille, jotka hakevat vaihtoehtoja globaalisti yhdenmukaistuville
suurkaupungeille. Helppolukuisen ja yleistajuisen kirjan kirjoittajat ovat yliopistotutkijoita, joista
kukin edustaa oman alansa joko nousevaa tai jo vakiintuneempaa kirkei. 2012. Hinta 25 euroa.
Tilausnumero 509389.

Hanna Vakkala: Henkil6sté kuntauudistuksissa. Psykologinen johtamisorientaatio muutoksen
ja henkildstévoimavarojen johtamisen edellytykseni. Henkildstoon ja henkildstdvoimavarojen
johtamiseen liittyvit kysymykset ovat ajankohtaisia erityisesti uudistuksia toteuttavissa kunta-
organisaatioissa. Kuntafuusio konkretisoituu tydyhteisdjen atjessa, jolloin lihiesimiestyén rooli
nousee olennaiseksi henkildstén nikskulmasta. Hanna Vakkalan viitostutkimuksessa tarkastellaan
psykologista johtamisorientaatiota kuntaliitosten ja kuntien yhteistyén tapauksissa. Tutkimuksessa
tuodaan esiin ihmisten johtamisen, yksilllisten muutoskokemusten seki esimiesten ja alaisten
vilisten psykologisten sopimusten merkitys. Tutkimus osoittaa psykologisen johtamisorientaation
eli ihmisldheisen johtajuuden tarpeen uudistuvissa kuntaorganisaatioissa. Muutostilanteessa psy-
kologisissa sopimuksissa esiintyy rikkonaisuutta ja puuttellisuutta, miki heikentii sitoutuneisuutta
ja motivaatiota. Sopimuksia eheyttivi vaikutus on nihtivissi vuorovaikutteisella, tasapuolisella ja
ihmisid yksilsini arvostavalla johtajuudella. Ehei, piivittyvid sopimus ja avoin keskusteluilmapiiri
luovat osana henkiléstévoimavarojen johtamista edellytyksid vahvalle luottamukselle, hyvinvoivalle
tydyhteisélle ja onnistuneelle kuntafuusiolle. 2012. Hinta 30 euroa. Tilausnumero 509388.
Ulriika Leponiemi, Pasi-Heikki Rannisto, Jari Stenvall, Ismo Lumijirvi, Risto Harisalo:
Kehittimistoiminta kunnissa. Kuntien kehittimisprosessien hallinnan nykytila ja kiytinnét.
Kehittimistyd kunnissa on moninaista. Se piti sisilldéin kiytinndn tydtd ke-hittivid pienehkoji
projekteja, verkostoista nousevia isoja kehittimisprojekteja seki strategisia hankkeita. Nopeutuvissa
toimintaympiristdmuutoksissa kuntien on pidettivi huolta siiti, ettd kehittdmiselld rakennetaan
pitkijinteisesti kunnan tulevaisuutta — se i ole vain ajankohtaisten haasteiden ja ongelmien kisit-
telyd. Kehittdimistoiminta kunnissa — Kuntien kehittimisprosessien hallinnan nykytila ja kiytinnot
-tutkimusraportissa esitelldzin Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulun, Kuntaliiton ja Tydsuoje-
lurahaston toteuttaman Tuottava ja hallittu kehittimistoiminta kunnissa (Kuntakehto) -hankkeen
ensimmiisen vaiheen tuloksia ja johtopidtoksid. Aineisto on keritty Jyviskylin, Lahden, Mikkelin,
Tampereen ja Turun kaupungeista. Tutkimuksessa kehittimistoimintaa tarkastellaan seki strategisella
ettd tydyhteisdjen arjen toimivuuden tasolla. Tutkimus tuottaa ratkaisuja ja malleja sithen, milld
tavoin kuntien kehittimistoiminta olisi hallitumpaa ja kohtaisi aiempaa paremmin tydntekijdiden
arjen ja kokemukset. 2012. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509390.
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