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Esipuhe

Kiisilld oleva raportti on Kuntakehto-hankkeen loppuraportti. Hankkeen tavoitteena
on ollut tuottaa tutkittua tietoa kuntien kehittimistoiminnan nykytilasta, ongelmista
sekd etsid menetelmii ja tyokaluja kuntien kehittdmistoiminnan parantamiseksi siten
ettd kehittiminen tukisi aiempaa paremmin kuntien hallittua muutosta, kehitysti ja
tuloksellisuutta. Kaksivuotisen hankkeen pairahoittajana on ollut Tydsuojelurahasto
ja tutkimuskuntien ohella mukana on ollut tiiviisti my$s Kuntaliitto. Tutkimuskuntia
ovat olleet Tampere, Jyviskyld, Lahti, Mikkeli ja Turku.

Kuntien kehittdmistoiminta on ollut viime vuosina paineiden alla monistakin
syistd. Kunnat ovat uusineet palvelurakenteitaan. On ollut kuntien yhdistimisii.
Kuntien talous on ollut tiukoilla. Nopeassa yhteiskunnallisessa muutoksessa mukana
pysyminen edellyttdd kunnilta paitsi riittivid kehittimiskapasiteettia myos toimin-
nan strategisuuden lisdéimistd ja kompleksisuuden hallintaa. Tutkimuksen kuluessa
tutkijoille on vahvistunut kisitys siitd, ettd tutkimuskunnissa ymmirretdin paitsi
kehittimisen myds sen reflektoinnin tirkeys. Tutkimuskuntien nihdiin edustavan
kuntakehittimisen kirked, silti niidenkin kehittimisessd nihdain puutteita ja paran-
tamisen kohteita. Tutkimus toivottavasti auttaa osaltaan tutkimuskuntia pysymiin
kehittimisen kirkijoukossa jatkossakin. Uskomme silti, ettd tutkimuksessa esille tulleet
kehittimistoiminnan uudistamisen ideat eivit rajaudu tutkittuihin kaupunkikuntiin,
vaan ovat kiyttokelpoisia laajemminkin kuntakentissi.

Tutkimusryhmi haluaa kiittdd tutkimuksen pairahoittajaa Tydsuojelurahastoa,
Kuntaliittoa ja hankkeen ohjausryhmissi mukana olleita tutkimuskaupunkien edus-
tajia sekd my®ds niitd tutkimuskaupunkien henkilostd6n kuuluvia esimicehii, asiantun-
tijoita ja tydntekijoitd, jotka osallistuivat haastatteluihin ja kyselyihin. Teididn tukenne,
havaintonne, kommenttinne ja dokumenttinne ovat olleet tutkimuksen onnistumisen
kannalta aivan ratkaisevia.

Johtamiskorkeakoulussa, Tampereella 15. maaliskuuta 2013

Ismo Lumijirvi
tutkimusprojektin johtaja
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stelma

THv

Ismo Lumijirvi, Risto Harisalo, Jari Stenvall, Pasi-Heikki Rannisto, Anni Liski, Aino
Hatakka & Jenni Tyvitalo (2013): Kohti tuloksellista kehittimistoimintaa. Acta nro
248. Suomen Kuntaliitto. Helsinki.

Kuntakehto, Tuottava ja hallittu kehittimistoiminta kunnissa -tutkimus- ja kehit-
timishankkeessa selvitetiin suomalaisten kaupunkien kehittimistoimintaa ja sen
koordinaation nykytilaa. Hanketta vetdd Tampereen yliopiston Johtamiskorkeakoulu,
ja hanke toteutetaan vuosien 2011 ja 2012 aikana, jatkuen vuoden 2013 maaliskuun
loppuun saakka. Hankkeen kumppanuuskaupunkeja ovat Tampere, Turku, Lahti,
Jyviskyld ja Mikkeli. Kuntakehto-hanke toteutetaan yhteistydssid Kuntaliiton kanssa
ja sen piirahoittaja on Tydsuojelurahasto. Hanke pyrkii tarjoamaan tietoa kehitti-
mistoiminnan keskeisistd kysymyksistd seki tarjoamaan tydvilineitd ja malleja hyvin
kuntakehittimisen toteuttamiseen. Hankkeen tavoitteena on seki tutkimustiedon
tuottaminen ettd kdytinnon hydtyjen luominen mukana oleville kunnille.

Keviilld 2012 julkaistussa viliraportissa Kehittiimistoiminta kunnissa - Kuntien
kehittimisprosessien hallinnan nykytila ja kiytinniot on esitelty hankkeen ensimmii-
sen vaiheen tuloksia ja johtopaitoksid kehittimisen nykytilasta ja sen haasteista.
Viliraportissa selvitettiin kuntien kehittimistoiminnan kokonaisuutta ja sen johta-
misen nykykiytint6jd. Aineisto koostui Focus Group- ja henkilghaastatteluista seki
valtuustokyselysti. Haastateltavat ryhmit olivat kaupungin konsernitason johtoryhma,
toimialan johtoryhmi, henkildston edustajat ja kehitedjit.

Tissi raportissa esitelldin Kuntakehto-hankkeen kehittimisvaiheen tuloksia ja
johtopddtoksid. Tutkimus toteutettiin pilotteina, joiden tavoitteena on havaitun tarpeen
pohjalta tuottaa menetelmii ja tydkaluja kuntien kehittdmistoiminnan edistdmiseksi.
Kumppanuuskaupunkien toiveiden mukaan kehittimisosiossa selvitettiin tarkemmin
tiettyjd kehittdmiseen liittyvid teemoja. Tavoitteena on selvittid vahvuuksia, haasteita
ja kehittimismahdollisuuksia liittyen kyseisiin teemoihin kumppanuuskaupunkien
kehittdmishankkeissa. Pilottiteemat ovat: 1. projektien vilinen vuorovaikutus, 2. asia-
kaslihtoisyys ja kuntalaisnikokulma, 3. tuottavuus ja kehittimisen henkilsstolihtoisyys,
4. auditointi ja tietoon perustuva kehittdmistoiminta sekd 5. prosessin omistajuus.
Lisiksi hankkeen puitteissa on selvitetty kumppanuuskaupunkien hyvii kiytintsji.

Tutkimustiimin jisenet kirjoittivat niisti pilotti-tutkimuksen teemoista seki hyvis-
td kdytinnoistd kuusi erillistd artikkelia. Artikkelit pohjautuvat alan kirjallisuuteen seki
kerdttyyn empiiriseen aineistoon. Raportti koostuu niistd kuudesta kokonaisuudesta,
jotka viimeisessd luvussa nivotaan yhteen kokoaviksi paitelmiksi.
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Ensimmiisessi artikkelissa kuvataan projektien vilistd vuorovaikutusta kehitti-
mistyossi. Aihetta pohditaan projektityossi havaitun koordinaatio-ongelman kautta.
Tarkoituksena on selvittdid projektien vilistd koordinaatiota estiviid tekijéitd ja tuoda
esille ratkaisuehdotuksia. Kumppanuuskaupungeista pilottiin osallistuivat Tampere,
Turku ja Jyviskyla. Pilottiin kerittiin aineistoa kvalitatiivisella kyselyll, joka osoitettiin
projektipiillikoille ja projekteja koordinoiville henkilsille eri toimialoilla.

Toisessa artikkelissa tarkastellaan asiakaslihtoisyyttd ja kuntalaisnikékulmaa
hankkeen toimijoiden vilisen vuorovaikutuksen haasteiden ja mahdollisuuksien
kautta. Artikkelissa haetaan vastausta kysymyksiin: miki on luottamuksen merkitys
tyontekijoiden vilisessid vuorovaikutuksessa, kun tavoitteena on asiakas- ja kuntalais-
nikokulman edistiminen, seki miten vuorovaikutusta voidaan edistii osallisuuden
ja asiakaspalautteen kautta, kun pyritiin kohti asiakkaan parempaa huomioimista.
Lisiksi tarkoituksena on tuoda ratkaisuehdotuksia vuorovaikutuksen, osallisuuden ja
asiakaspalautteen parempaan toteutumiseen hankkeissa. Aineiston keruu kohdistui
Jyviskylin kaupunkiin. Henkil6haastatteluilla keridttiin tietoa viidestd hankkeesta.

Kolmannessa artikkelissa tarkastellaan tuottavuuden kohottamista kehittimisen
osana. Erityisesti tarkastellaan henkilostslihtoisid keinoja tuottavuuden nostolle. Tar-
kastelussa katsotaan Lahden kaupungista kerittyyn hankeaineistoon peilaten, miten
tuottavuus ja sen nosto nikyvit kehittimisehdotuksissa sekd millaisia henkilostolihtsi-
sid keinoja tuottavuuden nostolle esitetddn. Aineistona on kiytetty hankeraportteja, ja
tarkasteltavia hankkeita on 17 kpl. Artikkelissa haetaan vastauksia kysymyksiin: miten
tuottavuus on kisitteend mielletty, miten tismillisesti tuottavuuden parantumista on
kuvattu, miten tuottavuuden kehitykseen yhdistetdin palvelujen laatu ja vaikuttavuus
ja millaisia syitd nihddin tuottavuuden nostamiselle ja erityisesti, millaisia henkilgstoon
kohdistuvia toimenpiteitd nihddin tuottavuuden nousun taustalla. Tutkimusmenetel-
mini on kiytetty kvalitatiivista dokumenttianalyysia.

Neljinnessi artikkelissa kisitelldin tiedon merkitystd kehittimistoiminnassa. Ar-
tikkelin lihtokohtana on, ettd hallittu seki vaikuttavuuteen tihtiivi kehittimistoiminta
edellyttid tiedolla johtamista ja arvioivaa otetta. Artikkelissa keskitytiin varsinkin asia-
kasldhtoisiin palveluihin liittyviddn tiedon hankintaan ja hysdyntimiseen. Hankkeen
kohteina ovat Lahden ja Turun kaupungit. Aineisto on keritty sihkoiselld kyselylla.

Viidennen artikkelin tavoitteena on selvittii, miten luodaan kehittimisprojektille
tavoitteellinen johtajuus tilanteissa, joissa perinteisen projektijohtamisen menetelmit
eivit toimi parhaalla mahdollisella tavalla. Artikkelissa titd kehittimisen tavoitteellista
johtamista kutsutaan omistajuudeksi. Tarkasteltavat kysymykset ovat: miti eroa ja
yhtildisyyttd kehittimisen tavoitteellisella johtamisella on muiden tavoitteellisten joh-
tamisen muotojen kanssa, misti valtuutus kehittdmisprojektin omistajuudelle annetaan
tai tulisi antaa, miten omistajuus vaikuttaa projektin toimintaan ja vuorovaikutukseen,
miten projektin omistajuus nikyy johtamisen ja projektien hallinnan kannalta seki
miten omistajuudella voidaan vaikuttaa kehittimisen tavoitteellisuuteen ja tulokselli-
suuteen. Tutkimuksessa on hyddynnetty Kuntakehto-hankkeen ensimmaisen vaiheen
haastatteluaineistoa. Lisiksi omistajuuteen liittyvid kysymyksii tarkennettiin kuuden
Focus Group -haastattelun avulla. Haastatteluihin on osallistunut kaupunkien kehit-
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verkostotoimijoita asiakasrajapinnasta ja viliesimichisti.

Kuudennessa artikkelissa kuvataan kumppanuuskaupungeista kerittyjd hyvii
kiytintojd. Niitd tarkastellaan vuorovaikutteisen kehittdmisen nikokulmasta: millaista
vuorovaikutusta hyvit kiytinnét lisddvit ja miten vuorovaikutus tukee kehittdmisti.
Tavoitteena on hyvien kiytintsjen levittiminen kumppanuuskaupunkien vililli seki
yleisemmin. Tavoitteena on my®és tuoda esille hyviid kiytintdji ja niiden levittimisen
tirkeyttd. Tietoa hyvistd kidytinnoistd on keritty 16 henkilshaastattelulla.

Raportissa esiteltivit pilotit ja hyvit kiytinnot tarjoavat ratkaisuja kuntien kehit-
timistoiminnan haasteisiin. Raportti esittelee menetelmii kuntien kehittimistoiminnan
parempaan hallintaan ja yhteniisen kehittimiskulttuurin edistimiseen.

KKOHTI TULOKSELLISTA KEHITTAMISTOIMINTAA



10

Resumeé

Ismo Lumijirvi, Risto Harisalo, Jari Stenvall, Pasi-Heikki Rannisto, Anni Liski, Aino
Hatakka & Jenni Tyvitalo (2013): Kohti tuloksellista kehittimistoimintaa. (Mot
resultatrik utveckling). Acta nr 248. Finlands Kommunférbund. Helsingfors.

I forsknings- och utvecklingsprojektet Kuntakehto, Tuottava ja hallittu kehittimistoi-
minta kunnissa ("’Kommunvaggan, Produktiv och balanserad utvecklingsverksamhet
i kommunerna) utreds utvecklingsverksamheten i finlindska stider och liget inom
samordningen av den. Projektet leds av ledarskapshdgskolan vid Tammerfors universi-
tet. Det genomf6rs under dren 2011 och 2012 och pagr dnda till slutet av mars 2013.
Partnerskapsstider i projektet ir Tammerfors, Abo, Lahtis, Jyviskyli och S:t Michel.
Projektet genomférs i samarbete med Kommunférbundet och huvudfinansiiren ir
Arbetarskyddsfonden. Projektets syfte ir att ta fram information om viktiga frigor i
utvecklingsverksamheten och erbjuda arbetsredskap och modeller {6r ett gott utveck-
lingsarbete i kommunerna. Mélet 4r att projektet bade ska ge forskningsron och vara
till praktisk nytta for de kommuner som deltar.

Varen 2012 utgavs mellanrapporten Kebittimistoiminta kunnissa. Kuntien kebitti-
misprosessien hallinnan nykytila ja kiytinnit (Utvecklingsverksamheten i kommunerna.
Nulige och praxis i hanteringen av utvecklingsprocesser). I mellanrapporten presente-
rades de resultat och slutsatser om nuliget och utmaningarna i utvecklingsarbetet som
forskarna kommit fram till i det forsta projekeskedet. Dessutom utreddes kommunernas
utvecklingsverksamhet som helhet och hur den for nirvarande leds. Materialet bestod
av Focus Group- och personintervjuer samt en enkit som riktade sig till fullmiktige.
De intervjuade grupperna bestod av stadens ledningsgrupp p& koncernniva, sektor-
specifika ledningsgrupper, personalrepresentanter och utvecklare.

I den hiir rapporten presenteras resultat och slutsatser frin Kuntakehto-projektets
utvecklingsskede. Undersokningen utférdes i form av pilotprojekt som syftade till ate
utgdende frin konstaterade behov ta fram metoder och arbetsredskap for att frimja
kommunernas utvecklingsverksamhet. I enlighet med partnerskapsstidernas onske-
mél gjordes i utvecklingsdelen en nirmare undersskning av vissa utvecklingsteman.
Syftet 4r att utreda styrkor, utmaningar och utvecklingsméjligheter inom dessa teman
i partnerskapsstidernas utvecklingssprojeke. Pilottemana ir f6ljande: 1. vixelverkan
mellan projekten, 2. kundorientering och invénarperspektiv, 3. produktivitet och
personalorienterad utveckling, 4. kvalitetsrevision och kunskapsbaserad utveckling
samt 5. processigande. Inom ramen f6r projektet har dessutom utretts god praxis som
tillimpas i partnerskapsstiderna.
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Medlemmarna i forskningsteamet skrev sex olika artiklar om dessa teman och
om god praxis. Artiklarna baserar sig pa litteratur pi omridet och pd det empiriska
material som samlats in. Rapporten bestdr av dessa sex helheter som i det sista kapitlet
binds samman till 6vergripande slutsatser.

I den forsta artikeln beskrivs vixelverkan mellan projekten i utvecklingsarbetet.
Utgingspunkten ir det samordningsproblem som uppdagats i projektarbetet. Syftet dr
att utreda vilka faktorer som stiller hinder i viigen for samordningen mellan projekten
och ta fram forslag till osningar. Av partnerskapsstiderna deltog Tammerfors, Abo och
Jyviskyli i pilotprojektet. Material samlades in genom en kvalitativ enkit som riktades
till projektcheferna och projektsamordnarna inom olika sektorer.

I den andra artikeln behandlas kundorienteringen och invinarperspektivet genom
de utmaningar och méjligheter som aktualiserats i projektaktorernas vixelverkan. I
artikeln soks svar pd foljande frigor: Vilken betydelse har fortroende i personalens
vixelverkan nir maélet 4r att frimja kund- och invanarperspektivet? Hur kan vixel-
verkan frimjas via delaktighet och kundrespons i arbetet for bittre kundorientering?
Syftet dr ocksd att ge forslag till hur man kan frimja vixelverkan, delaktigheten och
kundresponsen i projekten. Materialet till artikeln kom frin Jyviskyld stad. Genom
personintervjuer samlades uppgifter in om fem projekt.

I den tredje artikeln behandlas produktivitetsforbittring som en del av utveck-
lingen. Artikeln fokuserar sirskilt p& produktivitetshéjande metoder som utgar frin
personalen. Med material frin Lahtis stad som utgingspunkt behandlar artikeln hur
produktiviteten och férbittringen av den syns i utvecklingsférslagen och vilka meto-
der som foreslas nir det giller att att hja produktiviteten utgdende frin personalen.
Materialet bestér av projektrapporter frin totalt 17 projekt. I artikeln s6ks svar pa frigan
hur produktiviteten har uppfattats som begrepp, hur exakt produktivitetshéjningen
har beskrivits, hur servicens kvalitet och effekt sammankopplas med produktivitets-
utvecklingen, vilka de bakomliggande orsakerna till produktivitetshojningen dr och
framfor alle vilka personaldtgiirder som anses ligga bakom produktivitetshéjningen.
Som undersskningsmetod har anvints kvalitativ dokumentanalys.

I den fjirde artikeln behandlas informationens betydelse i utvecklingsverksam-
heten. Artikeln utgdr ifrdn att en balanserad och effektinrikatd utvecklingsverksamhet
forutsitter kunskapsledning och ett utvirderande arbetssitt. Artikeln fokuserar sirskilt
pa insamling och utnyttjande av information om kundorienterade tjinster. Projektet
giller Lahtis och Abo stad. Materialet har samlats in med hjilp av en elektronisk enkiit.

Den femte artikeln har som mél att utreda hur en malinriktad ledning av ett ut-
vecklingsprojekt kan fs till stind i en situation dir traditionella projektledningsmetoder
inte fungerar pd bista méjliga sitt. Den hir malinriktade ledningen kallas i artikeln
for projektigande. I artikeln soks svar pa vilka skillnader och likheter det finns mellan
mélinriktad ledning av utvecklingsprojekt och andra former av mélinriktad ledning,
vem som ger eller borde ge fullmakten till projektigandet, hur projektigandet pdverkar
arbetet och vixelverkan i projektet, hur projektigandet tar sig i uttryck med tanke pa
ledarskapet och projekthanteringen och hur projektigandet kan paverka utveckling-
ens malinriktning och resultat. I undersékningen har anvints intervjumaterial frin
det forsta skedet i Kuntakehto-projektet. Frigorna kring projektigandet preciserades
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dessutom med hjilp av sex Focus Group-intervjuer. I intervjuerna deltog personer
som arbetar med utveckling av stiderna, personer frin stidernas koncernledning och
politiska ledning samt sddana nitverksaktorer i forskningsprojektet InnoTuo som har
kundkontakter eller arbetar som mellanchefer.

I den sjitte artikeln beskrivs olika former av god praxis som samlats in i part-
nerskapsstiderna. Exemplen pd god praxis behandlas ur perspektivet utveckling i
vixelverkan: Hurdan vixelverkan kan den goda praxisen frimja och pi vilket sitt
stoder vixelverkan utvecklingsarbetet? Mélet ir att sprida god praxis mellan part-
nerskapsstiderna, men ocks till andra kommuner. Milet ir ocksa att fora fram god
praxis och betona vikten av att sprida den. Informationen om god praxis har samlats
in genom 16 personintervjuer.

De pilotprojekt och exempel pé god praxis som presenteras i rapporten erbjuder
l6sningar pa utmaningarna i kommunernas utvecklingsverksamhet. Rapporten pre-
senterar metoder att fi bittre kontroll éver utvecklingsverksamheten och frimja en
enhetlig utvecklingkultur.
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13

Ssummary

Ismo Lumijirvi, Risto Harisalo, Jari Stenvall, Pasi-Heikki Rannisto, Anni Liski, Aino
Hatakka & Jenni Tyvitalo (2013): Kohti tuloksellista kehittimistoimintaa. (Towards
effective development). Acta Publications No. 248. The Association of Finnish Local
and Regional Authorities. Helsinki.

The research and development project on productive and controlled development
in municipalities (Kuntakehto) examines urban development and its coordination
in today’s Finland. The project is managed by the University of Tampere School of
Management, and project implementation, initiated in 2011, extends until the end
of March 2013. The project partners with the cities of Tampere and Turku and with
the towns of Lahti, Jyviskyld and Mikkeli. The Kuntakehto project is implemented
in cooperation with the Association of Finnish Local and Regional Authorities and
is mainly funded by the Finnish Work Environment Fund. The aim is to provide
information on the key issues related to local development activities and to offer tools
and models for good development. The project will provide practical benefits as well
as research information to the municipalities participating in it.

An interim report titled "Local development activities — Management and practi-
ces of development processes in Finnish municipalities” and published in spring 2012
presented the outcomes of the project’s first stage together with conclusions about the
current state of development, and development challenges. The interim report explored
the big picture of local development and how local development is managed today.
The research material consisted of Focus Group interviews, individual interviews and
a council survey. The groups interviewed included the management groups of the local
authority corporation and of the administrative branch concerned, staff representatives
and persons responsible for development activities.

This report presents the outcomes and conclusions of the Kuntakehto project’s
development stage. Pilot projects were used to produce methods and tools that mu-
nicipalities need in support of their development activities. At this stage the research
concentrated more closely on specific development themes proposed by the partner
towns and cities, with the aim to identify the strengths, challenges and development
potential of the development projects around these themes. The pilot themes were:
1. interaction between projects 2. customer orientation and the perspective of mu-
nicipal residents 3. productivity and employee-centered development 4. auditing and
knowledge-based development and 5. process ownership. The project also examined
the best practices of the partner towns and cities.

The members of the research team wrote six separate reports on the themes and
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the best practices of these pilot projects. The articles draw on literature in the field
and the empirical material collected. This report is made up of these six articles and a
final chapter where the findings are drawn together as conclusions.

The first article describes how the projects interact in development activities. It
approaches the subject by focusing on problems with project coordination: the aim
is to identify factors that prevent coordination between the projects and to outline
proposals for improvement. Of the partner towns and cities, Tampere, Turku and Jy-
viskyld participated in the pilot project. To gather material for the pilot, a qualitative
survey was conducted among project managers and persons coordinating the projects
in different fields of activity.

The second article focuses on customer orientation and the perspective of mu-
nicipal residents by exploring the challenges to and opportunities for interaction
between project actors. The article seeks answers to these questions: How important
is trust in the interaction between employees when the goal is to promote customer
orientation and to take the perspective of municipal residents into account? And how
to improve interaction with inclusion and customer feedback when the aim is to take
better account of customer needs? A further aim is to bring forward proposals on how
to increase interaction, inclusion and customer feedback in the projects. The material
was collected from the town of Jyviskyld where individual interviews were conducted
to gather information on five projects.

The third article examines the promotion of productivity as part of development,
with special focus on an employee-centred approach as a means of improving pro-
ductivity. The article looks at project material collected from the town of Lahti to see
how productivity and the promotion of productivity are reflected in the development
proposals and what employee-centred means of improving productivity are proposed.
The study material consists of the project reports of a total of 17 projects. The article
seeks answers to these questions: What does the concept of productivity entail? In how
much detail has productivity growth been described? How can increased productivity
be combined with service quality and effectiveness? What are the motives for increasing
productivity; and specifically, what measures targeted at staff members have increased
productivity? The research method used was a qualitative analysis of documents.

The fourth article discusses the role of information in development. The premise
of the article is that controlled development aiming at effectiveness requires manage-
ment by knowledge and an evaluative approach. The research emphasis is on gathering
and using information on customer-oriented services. The project was conducted in
Turku and Lahti, and the material was collected by using an electronic questionnaire.

The objective of the fifth article is to find out ways to ensure goal-oriented
management in development projects to which the traditional methods of project
management are not optimally suited. The term that the article uses for goal-oriented
management is ‘ownership’. The article seeks answers to these questions: What are the
similarities/differences between goal-oriented management of development and other
forms of goal-oriented management? Who assigns development project ownership, or
who should assign it? How does ownership affect project activities and interaction?
How does project ownership affect leadership and project management? And how
can ownership be used to improve goal orientation and productivity in development?
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The research uses the interview material gathered in the first stage of the Kuntakehto
project. In addition, six Focus Group interviews were conducted to gain insight into
ownership issues. Those interviewed include persons responsible for local development
activities, corporate and political management, and network participants in the /n-
noTuo (customer-driven innovations and productivity in work organisations) research
project, representing the customer interface and intermediate superiors.

The sixth article describes best practices used by the partner towns and cities from
the perspective of interactive development. What kind of interaction do best practices
stimulate and how does interaction promote development? The goal is to disseminate
best practices between partner municipalities and beyond, but also to bring best prac-
tices into focus and highlight the importance of disseminating them. Information on
best practices was collected via 16 individual interviews.

The pilot projects and best practices introduced in the report address the chal-
lenges faced by local development activities. The report suggests methods for better
management of, and for an integrated approach to, local development activities.
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Anni Liski & Aino Hatakka

1 Johdanto

Kuntien toimintaympiristé on entistdi monimutkaisempi ja kuntiin kohdistuu yhi
enemmin erilaisia muutosvaatimuksia. Palvelutarpeet muuttuvat kunnissa vieston
ikddntymisen ja muuttoliikkeen seurauksena. Kuntatalouteen kohdistuvien suurten
paineiden vuoksi kuntien pitiisi pystyi tehostamaan toimintaansa. Kunnat reagoivat
tillaisiin muutoksiin kehittimilli toimintaansa. Nykyiin eletdin kuitenkin tilantees-
sa, jossa talouden pitivi suunnittelu ja ennusteiden tekeminen on erittiin haastavaa.

Kuntakehto-hanke on lihtenyt siitd, ettd kuntien kehittdmistoiminnan tulisi
olla hallittua ja jirjestelmallistd, jotta kunnat voivat reagoida kompleksiseen toimin-
taympiristoonsi. Dynaamisen ja kompleksisen ajattelun mukaan kaaos ja jirjestys
vuorottelevat ennakoimattomasti organisaatioissa. Parhaiten kehittimisessi onnistuvat
ne organisaatiot, jotka pystyvit hyddyntimiin kaaoksen ja jirjestyksen rajapintaa.
Kehittimistoiminnan hallinta kytkeytyy tissi erityisesti kehittimisen strategisuuteen,
kehittdmiskulttuuriin ja projektihallinnan kysymyksiin. (Ks. Leponiemi, Rannisto,
Stenvall, Lumijirvi & Harisalo 2012.)

Kuntakehto-hankkeen kiynnistyessi sen tavoitteeksi asetettiin ratkaisujen tuotta-
minen siihen, miten kuntien kehittdmistoiminta olisi hallitcumpaa ja kohtaisi parem-
min tydntekijdiden arjen. Erityisesti hankkeessa on keskitytty kehittimistoiminnan
strategisen hallinnan vahvistamiseen seki strategisen kehittimisen ja tydyhteisstason
kehittimistoiminnan yhteen nivomiseen. Tydyhteisotasolla tutkimuksen keskidssi ovat
tydntekijoiden vilinen vuorovaikutus ja heidin kokemuksensa.

Hanke on toteutettu yhteistydssi viiden kaupungin kanssa, joita ovat Jyviskyld,
Lahti, Mikkeli, Turku ja Tampere. Kyseiset kaupungit edustavat Suomessa aktiivisia ja
kehittamislihtoisid kaupunkeja. Hankkeen toteutuksessa ja rahoituksessa on ollut tii-
viisti mukana mys Kuntaliitto. Hankkeen piirahoittajana on ollut Tydsuojelurahasto.
Kuntakehto-hankkeen sisilté on miiritelty yhteistydssi kuntien ja Kuntaliiton kanssa.

Hanke on toteutettu vaiheittain. Ensimmiisessi vaiheessa on vuosien 2011 ja
2012 aikana selvitetty kuntien kehittimistoiminnan kokonaisuutta ja kehittimisen
johtamisen nykykiytintdji. Tarkastelun kohteena on ollut se, miten kehittimistoi-
minnan kokonaisuutta suunnitellaan, hallitaan ja arvioidaan sekd miten kehittimisen
hydtyjd pyritiin toimeenpanemaan ja viemiin eteenpiin kehittimisprosessin eri
vaiheissa ja tasoilla.

ACTA



17

Vaihe 2: Ehdotukset

| kuntien kehittdmis- ]
toiminnan
kokonaisuuden
tehokkaalle hallinnalle Tutkimuksen tavoite:
Vaihe 1: Kuntien Kuntien kehittdmis-

toiminnan kokonaisuuden
strateginen hallinta ja
ty6hyvinvoinnin
lisddntyminen tehokkaan
kehittamiskulttuurin ja
-menetelmien avulla

kehittamistoiminnan
kokonaisuuden =
hallinnan ja kaytettavien
menetelmien
nykytilanne

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

\ 4

Kuvio 1. Kuntakehto-hankkeen vaiheittainen eteneminen.

Viliraportti ensimmiisen vaiheen tuloksista julkaistiin keviilld 2012. htep://www.
kunnat.net/fi/asiantuntijapalvelut/tuke/hankkeet/kuntakehto/Documents/kehitta-
mistoiminta_kunnissa_raportti.pdf

Hankkeen toisen vaiheen tavoitteena on ollut kehittid ja mallintaa kuntien
kiyttoon strategisen johtamisen tydkaluja ja menetelmii. Niihin liittyvid tuloksia on
loydettivissi sekd viliraportista ettd tistd loppuraportista.

Tissd raportissa keskitytddn erityisesti Kuntakehto-hankkeen kolmannen vai-
heen tulosten esittelyyn. Hankkeen kolmannessa vaiheessa keskitytidin kehittimisessi
havaittujen ongelma-alueiden syventiviin tarkasteluun seki ratkaisujen etsintiin.
Valittuja ongelma-alueita ja erityistarkasteluja (pilotit) on kaikkiaan viisi ja ne valit-
tiin Kuntakehto-hankkeen viliraportin tulosten sekd tutkimuskuntien kiinnostuksen
pohjalta. Pilottien teemoja ovat projektien vilinen koordinaatio, asiakaslihtoisyys ja
kuntalaisnikékulma, tuottavuus ja sen kehittimisen henkildstolihtoisyys, tietoon
perustuva kehittdmistoiminta seki projektien omistajuus.

Kaikkia pilotteja yhdistivini tavoitteena on ollut tuottaa menetelmii ja tykaluja
hallitun ja tuottavan kuntakehittimisen edistimiseksi. Pilotit toteutettiin erillisind
kokonaisuuksina vastuuhenkilsiden johdolla. Niihin kerittiin lisdaineistoa haastat-
teluilla ja kyselyilld. Niissda my6s hyodynnettiin tarjolla olevia dokumentteja seki
Kuntakehto-hankkeen ensimmiisessi vaiheessa kerittyd Focus Group -haastattelu-
materiaalia.  Pilottikohtainen aineistonkeruu ja analyysitavat esitelldéin tarkemmin
kunkin pilotin yhteydessi.

Pilottien lisdksi tissd raportissa esitellian hankkeen viidesti kumppanikaupungista
kerittyjd kuntakehittimisen hyvii kiytintoja. Hyvit kiytinnot rikastuttavat piloteissa
esiteltyjd hanke- ja tydyhteisdtason kehittimisen menetelmii. Sisillollisesti ne ovat eri-
tasoisia ja -laajuisia, mutta niissi kaikissa korostuu vuorovaikutuksen merkitys. Hyvit
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kiytinnot esitelldin siltd kannalta, miten niissd tapahtuva vuorovaikutus edistdd hyvii
kuntakehittdmistd. Raportin tarkasteltavat nikékulmat on koottu oheiseen kuvioon 2.

Asiakaslahtoisyys ja
kuntalaisndkokulma

Tietoon perustuva Projektin
kehittamistoiminta omistajuus
KEHITTAMINEN
Projektien valinen Hyvat kaytannét ja
koordinaatio vuorovaikutus

Tuottavuus ja
henkilostolahtoisyys

Kuvio 2. Raportin ndkékulmat kuntien kehittamistoimintaan.

Seuraavassa, luvussa 2 professori Risto Harisalo Tampereen yliopiston johtamiskorke-
akoulusta tarkastelee projektien vilisen koordinaation haasteita. Mitki tekijit estivit
projektien vilistd koordinaatiota ja yhteistydti? Miten havaittua koordinaatio-ongelmaa
voidaan ratkaista?

Luvussa 3 tutkija Anni Liski Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulusta tar-
kastelee asiakaslihtdisyyttd ja kuntalaisnikokulmaa. Miki merkitys luottamuksella on
teeman kannalta ja miten vuorovaikutusta voidaan edistidd osallisuuden ja asiakaspa-
lautteen avulla?

Luvussa 4 professori Ismo Lumijirvi Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulusta
kuvaa kehittimistyon tuottavuutta ja henkildstolihtoisyyttd. Miten tuottavuus ja sen
nosto nikyvit projektikohtaisissa kehittimisehdotuksissa sekd millaisia henkildstslih-
toisid keinoja tuottavuuden nostolle esitetddn?

Luvussa 5 professori Jari Stenvall ja tutkija Jenni Tyvitalo Lapin yliopistosta tarkas-
televat tietoon perustuvaa kehittimistoimintaa erityisesti asiakaslihtéisiin palveluihin
liittyviin tiedon hankinnan ja hysdyntimisen nikokulmasta.

Luvussa 6 kehityspaillikko Pasi-Heikki Rannisto Tampereen yliopiston johtamis-
korkeakoulusta kuvaa kehittimisprosessin omistajuutta. Miten luodaan kehittimis-
projektille tavoitteellinen johtajuus tilanteissa, joissa perinteisen projektijohtamisen
menetelmiit eivit toimi parhaalla mahdollisella tavalla?

Luvussa 7 tutkija Aino Hatakka Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulusta
kuvaa kuntakehittimisen hyvii kiytint$ji. Luvusta ilmenee, miten vuorovaikutus eri
muodoissaan tukee kehittimisti.

Lopuksi luvussa 8 professori Ismo Lumijirvi kokoaa vield pilottien keskeiset
havainnot seki esittdd hankkeen yhteenvedon.
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Risto Harisalo

2 Projektien valisen koordinaation
esteiden tunnistaminen ja korjaaminen

2.1 Tutkimustehtava

Kuntien hallinnossa projektit ovat viimeisten vuosien aikana yleistyneet suhteellisen
nopeasti. Vaikka on kirjistettyd sanoa, ettd projektit ovat ainakin osittain korvanneet
perinteisen hallinnollisen kehitystyn, siini on silti totuuden siemen. Projektien suosio
perustuu sithen, ettd ne tarjoavat poliittis-hallinnolliselle paitoksenteolle eriitd huo-
mattavia etuja kuten asiantuntemuksen laaja-alaisen kiyton, hallinnollisten rajojen
ylittdmisen, hallitsevien nikemysten kyseenalaistamisen ja tehokkaan valmistelun.
Olosuhteiden muuttuessa projekteja on helppoa perustaa ja lopettaa.

Hallinnollisen kehitystyon painopisteen siirtyessi projekteihin, kunnissa on mie-
tittdvi kuinka ja missi mddrin ne pystyvit suoriutumaan niille asetetuista tehtivisti.
On pohdittava projektien kokoa ja kokoonpanoa. On mietittivi millaisia tehtivid
projekeeille on mahdollista antaa ja millaisin prosessein ja resurssein ne niisti selviytyvit.
On mietittdvi kuinka projekeeista vastaavat ihmiset kiisittelevit keskiniisid suhteitaan
ja ratkovat ongelmiaan.

Projektien toiminnassa on ilmeisii huomionarvoisia ongelmia, jotka voivat hei-
kentid niiden tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Jisenten roolit voivat olla jisentymit-
tomii ja yhteensopimattomia ryhmissi. Jdsenet voivat tuoda mukanaan projekteihin
hallinnollisen ja sosiaalisen hierarkiansa, olosuhde, joka heikentii projektien sisiistd
yhteniisyytti. Jisenet voivat olla haluttomia sovittelemaan keskiniisid jinnitteitdin.
Jdsenet voivat uskoa litkaa omaan asiantuntemukseensa ja ammattitaitoonsa ratkai-
suehdotuksen muotoilussa.

Huomionarvoisia ongelmia esiintyy myés projektien vilisissd keskiniisissd suh-
teissa. Projekteja voidaan asettaa ottamatta huomioon toimivien ja toimintansa jo
lopettaneiden projektien tydn tuloksia. On mahdollista perustaa projekteja tekemidin
piillekkaistd tyotd. Projektien vilistd vuorovaikutusta, kanssakiymistid, on tarkas-
teltu suhteellisen vihin. Tilld perusteella raportissa etsitddn vastausta seuraavaan
kysymykseen: Mitki tekijit vaikeuttavat projektien vilisti koordinaatiota ja kuinka
koordinaation esteiden vaikutusta voidaan vihentii? Kysymyksen asettelulle esitetdin
seuraavat perustelut.

Ensimmiinen ja myds tirkein argumentti on kaupunkien kehittimistoimintaa
koskevan tutkimuksen tulos, jonka mukaan kaupunkien projektien vilinen koordi-
naatio on huonoa. Toisen argumentin mukaan koordinaatio voi parantaa olennaisesti
projektien tuottavuutta. Kolmannen argumentin mukaan koordinaation edistiminen
auttaa vihentimiin piillekkiistd tyotd ja kustannuksia. Viimeisen argumentin mu-
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kaan koordinaatiota tarvitaan erityisesti jatkuvasti muuttuvissa, monimutkaisissa ja
ennustamattomissa olosuhteissa.

2.2 Kasitteellinen viitekehys

Projektien vilinen vuorovaikutus vaikuttaa olennaisesti projektien tydn laatuun ja
tehokkuuteen.! Projektien tuloksellinen toiminta edellyttdd, ettd projektit eivit tee
paillekkiistd tydtd, jakavat toisilleen ideoita ja kokemuksia, ottavat huomioon tois-
tensa tulokset ja luovat rakentavat yhteistydsuhteet toisiinsa ja perinteiseen hallintoon.
Nimi nelji keskeisti tekijid asettavat omat vaatimuksensa projektien johdonmukaiselle
perustamiselle, johtamiselle ja arvioinnille.

Projektien vilistd kanssakidymistd on mahdollista kuvata useilla kisitteilld. Kanssa-
kiymisen lisiksi voidaan puhua my®és yhteistydsti, vuorovaikutuksesta, integraatiosta
ja koordinaatiosta. Niisti jokaisella on oma tdsmillinen sisiltonsd alan kirjallisuudessa.
Tistd syystd neutraalein kisite niistd vaihtoehdoista on koordinaatio, jolla tarkoite-
taan toiminnan lopputulokseen olennaisesti vaikuttavien tekijéiden mahdollisimman
saumatonta yhteensovittamista.

Saumaton yhteensovittaminen edellyttid projekeeilta halua olla yhteydessi toi-
siinsa oman onnistumisensa todennikoisyyden parantamiseksi. Koordinaatio on siten
projektien vilistd vuorovaikutusta, kanssakidymistd ja yhteistyotd. Vaikka paikisite on
projektien vilinen koordinaatio, tissd raportissa niitd kisitteitd kiytetddn kuitenkin
toistensa synonyymeina.

Koordinaatiota voidaan luonnehtia osuvasti joko kiinteiseksi valvonnaksi tai
ennakoivaksi valvonnaksi. Perinteisen valvonnan tehtivini on katsoa taaksepiin ja var-
mistua siit, ettd vilttimartomit tehedvit on hoidettu asiallisesti ja sdintdjen mukaan.
Koordinaation tehtivini on katsoa eteenpiin ja varmistua siiti, ettd vilttimitcdmit
tehtivit tulevat suoritetuiksi mahdollisimman tehokkaasti. Koordinaatio pakottaa
projektit pohtimaan keskiniisid suhteitaan ja kohdentaa ihmiset tietoineen ja taitoineen
ja resurssit ja vilttimittdmit prosessit saumattomasti toisiinsa.

Yleisesti ottaen johtajien tehtivini on huolehtia koordinaatiosta. Strateginen
johto vastaa organisaation piiyksikdiden koordinaatiosta ja yksikoiden johtajat tyon
organisoinnista omassa yksikdssidn. Jokaisella tyontekijilld on velvollisuus miettid
millaiseen kokonaisuuteen hin tydssiin liittyy. Luonnollisesti myds jokaisen projektin
tehtivini on koordinoida suhteensa organisaationsa strategiaan, oman yksikkonsi
toimintaan ja organisaation muihin projekteihin.

Koordinaatio lipiisee koko organisaation. Rakenteeltaan funktionaalisissa or-
ganisaatioissa koordinaatio perustuu hierarkialle, valvonnalle ja suunnitelmille.
Matriisiorganisaatioissa koordinaatio nojaa vahvasti raportointiin ja verkostomaisissa
organisaatioissa koordinaatiosta vastaavat yleensi eri toimialojen asiantuntijoista
muodostetut tiimit. Divisioonarakennetta noudattavissa organisaatioissa ylimmalld
johdolla ja esikunnilla on vastuu koordinaatiosta.

1 Timi on yksi Kuntakehto-tutkimuksen keskeisistd johtopiitdksistd, joille tima raportti perustuu.
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Edelld koordinaatiota on tarkasteltu tiukasti toisiinsa liittyvien tehtivien niko-
kulmasta. Sen lisiksi koordinaatiota voidaan harjoittaa myés yleisesti. T4llaisia keinoja
ovat mm. tiedon levittiminen organisaation arvoista ja strategiasta. Eri toimialojen
ammattilaisia voidaan tutustuttaa toisiinsa esimerkiksi yhteisten tehtivien ja vapaa-
muotoisen yhdessiolon avulla. Isoissa ja monimutkaisissa organisaatioissa ihmisten
vilisen luottamuksen vahvistaminen edistidd koordinaatiota. Kun johto voi kohdistaa
ihmisten huomion kokonaisuuteen, rohkaista heiti puhumaan toisilleen ja auttamaan
toisiaan, se edistdd koordinaatiota, lisdd toiminnan vakautta, vihentid virheitd ja mi-
nimoi tarpeettomia kustannuksia.
nikemyksid projektien vilisen koordinaation esteistd ja niiden korjausmahdollisuuk-
sista. Tédtd luonteeltaan laadullista materiaalia oli mahdollista jasentii ja luokitella eri
tavoin. Kun kaikki luokitellut vaihtoehdot kiytiin lipi ja ne arvioitiin projektitydn
kiytinnollisilld kriteereilld, joita olivat konkreettisuus ja toteutettavuus, paidyttiin
kuvion 1 esittimiin heuristiseen malliin.

|ohtainen
estecnd
Komnuniksatio | [ierarkia Kultturi
b et st ogtena
Summtelim . | Resurssion vaje
puute esteend esteend
4'\‘ 1 "-',;lv—
Vuorowvaikulusen

puule osloend

!

Tomirrtkatsims
esteend

Todellinen Optimaalinen
koenrnaatic koordinaatic

Kuvio 1. Koordinaation esteiden teoreettinen jasennys

Jdsennys perustuu olettamukselle, jonka mukaan johtaminen on keskeisin mekanismi
vaikuttaa organisaation sisiisiin kiytintoihin. Johtaminen on organisaatiota tahdistava
instituutio. Koordinaatio-ongelmia syntyy, kun strateginen ja operatiivinen johto eivit
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kiinniti riittivisti huomiota projekteihin. Johtaminen projektien koordinaation esteeni
tuotiin esille monin eri sanoin.

Laadulliseen analyysiin vastanneiden mielestd johtajilla on kolme keskeisti insti-
tuutiota projektien koordinoimiseksi. Ne ovat hierarkia eli tydnjako, kommunikaatio
ja kulttuuri ja niiden avulla johto strukturoi ja edistdi toimintaansa. Ne voivat kuiten-
kin olla my®os koordinaation esteiti. Jos johto ei analysoi projektien vilisid kytkentsji
perustydn nikékulmasta, koordinaatio heikkenee. Jos johto ei kiyti kommunikaation
tarjoamia mahdollisuuksia projektitydn kehittimiseksi, se vaikuttaa vastaajien mielesti
kielteisesti koordinaatioon. Organisaatiokulttuuri voi viheksyd projekteja ja niiden
vilistd yhteistyoti.

Edelld mainittujen tekijéiden lisiksi vastaajat kiinnittivit huomiota siihen, ettd
projekteja ei suunnitella riittdvisti suhteessa organisaation tehtéviin ja velvollisuuksiin.
Vajavaisen suunnittelun lisiksi vastaajat pitivit vakavana ongelmana projektien talou-
dellista resursointia huonoon koordinaatioon vaikuttavana tekijini. Suunnittelun ja
resurssien puutteet vaikuttavat projektien viliseen vuorovaikutukseen ja projektityén
monimutkaisuuteen.

Teoreettisen jisennyksen ideana on osoittaa, ettid todellisen ja optimaalisen
koordinaation vililld on kuilu. Jos kaikki asiat on hoidettu tiydellisesti, tuloksena on
optimaalinen koordinaatio. Koska kiytinndssi useimpien asioiden hoidossa on ilmeisid
ongelmia ja puutteita, tuloksena on todellinen koordinaatio, joka voi erota hyvinkin
paljon optimaalisesta koordinaatiosta.

2.3 Tutkimuksen aineiston keruu ja kasittely

Tutkimuksen aineiston keruu kiynnistyi elokuussa ja péttyi lokakuussa 2012. Aineisto
kerittiin vastausvaihtoehtojen suhteen avoimella lomakkeella. Vastaajia pyydettiin
kertomaan oman ammatillisen kokemuksensa perusteella mitki tekijit vaikeuttavat
ja estivit projektien vilistd koordinaatiota heidin omalla hallinnonalallaan ja eri
hallinnonalojen vililld. Lisiksi vastaajia pyydettiin ideoimaan ratkaisuvaihtoehtoja
projektien vilisen koordinaation edistimiseksi.

Laadullinen aineisto hankittiin kolmesta Kuntakehto -projektiin osallistuneesta
kaupungista, jotka olivat suuruusjirjestyksessi Tampere, Turku ja Jyviskyli. Tampe-
reella lomake lihetettiin projektip4illikille, joilla oli parhaillaan projektityd kiynnissi.
Lisiksi lomake lihetettiin Tampereella valituille projektisuunnittelijoille ja projekti-
hyviksyttivisti tdytettynd. Tampereen vastausprosentiksi muodostui siten 46 prosenttia.

Turussa lomake lihetettiin paiasiassa projektikoordinaattoreille ja eri hallinnon-
alojen valituille projektipaillikéille. Kokonaisuudessaan Turussa vastaajia oli 63. Kui-
tenkin vastauksia saatiin vain neljilti projekrtipillikéltd ja 20 projektikoordinaattorilta.
Huomattakoon, ettid projektikoordinaattoreiden tehtivini on huolehtia projektien
vilisen koordinaation sujuvuudesta. Turkulaisten joukosta vain 24 vastasi kyselyyn,
jolloin palautusprosentiksi muodostui 38 prosenttia.

Jyviskylissi projekteja oli 63, joiden vastuuhenkildille lomake lihetettiin vastatta-
vaksi. Vastuuhenkildiden yhteystiedot kerittiin Jyviskylin kaupungin hankekoonnista,
johon on laitettu tiedot kaikista kaupungin projekteista. Projektien vastuuhenkilsisti
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vain yhdeksin vastasi kyselyyn, jolloin vastausprosentiksi muodostui 14 prosenttia.

Kokonaisuutena tarkastellen vastaajien lukumiiri on riittdvd suhteellisen luo-
tettavien havaintojen tekemiseksi projektien koordinaatiota rajoittavista ja estivistd
tekijoistd. Kun projektien puheenjohtajien ja projektikoordinaattoreiden vastauksia
verrattiin toisiinsa, havaittiin, ettd he painottivat samanlaisia asioita suurin piirtein
samanlaisin sanankiintein.

Laadullisia vastauksia analysoitiin logiikalla, jota kutsutaan aineistosta johdetuksi
metodiksi (grounded theory).> Ensiksi aineisto luokiteltiin karkeasti tiettyihin hyvin
yleisiin luokkiin, menettely, jota kutsutaan avoimeksi luokitteluksi (open coding)
ja jonka tarkoituksena on saada kuva siitd, mitd keritty aineisto kertoo ja millaisia
ulottuvuuksia siihen sisiltyy.

Avoimen luokittelun jilkeen laadullisesta aineistosta alettiin etsid niitd tekijoi-
td, jotka vastausten perusteella vaikeuttavat ja estivit selkeimmin projektien vilistd
koordinaatiota. Titd vaihetta kutsutaan valikoivaksi luokitteluksi (selective coding).
Valikoiva luokittelu avaa tien tunnistettujen kategorioiden teoreettiselle kisitteellista-
miselle (theoretical codes). Seuraavassa piiluvussa esitetdin timin vaiheen lopputulos
teoreettisena mallina.

Aineiston kisittelystd on mainittava kaksi asiaa. Niistd ensimmadinen on se, ettd
asiantuntijoiden haastattelussa yleensi arkikielelld ilmaisemat ajatukset on muutettu
kirjakielelle, jotta vastaajia ei voida kannanottojen perusteella tunnistaa. Tdmi tar-
koittaa, etti kannanotot on muotoiltu virkkeiksi muuttamatta milliin tavoin heidin
alkuperiisid ajatuksiaan. Toinen asia on se, etti asiantuntijoiden kannanotot olivat siind
miirin yhtenevit, etti heidin taustaorganisaationsa jitettiin mainitsematta.

2.4 Johtaminen projektien valisen koordinaation esteena

Yleiskuva johtamisesta koordinaation esteend

Johtaminen on varmasti yksi keskeisimmistd, ellei keskeisin, hallinnollinen prosessi.
Vaikka ihmisilld on varma mielikuva siitd, mitd johtaminen on, se ei vilttimittd pidd
kuitenkaan paikkaansa.’ On vaikea osoittaa tismillisesti mitd johtaminen on, miti
sithen sisiltyy ja mitd johtajat kiiytinnossi tekevit.* Tissd on yksi selitys sille, miksi
johtamista pidetdin projektien vilisen koordinaation esteeni.

Tavanomaisen kisityksen mukaan johtaminen on prosessi, jossa asetetaan tavoit-
teet, tunnistetaan keinot ja organisoidaan niiden kiytté mahdollisimman tehokkaasti.
Tisti seuraa, ettd johtajien on kisiteltivi projekteja keinoina haluttujen tavoitteiden
saavuttamiseksi. Johtajia on siis mahdollista pitid vastuullisina organisaationsa pro-
jekteista, koska projektit ovat osa hallinnollista todellisuutta. Selznick tuo timin asian
selvisti esille eritellessdin institutionaalisen johtajuuden funktioita.

Hinen mukaansa johtajien olennaisena tehtivini on miiritelld organisaatiolle
tarkoitus ja etenemisen suunta. Kun ne on miiritelty, johtajien on suunniteltava ja

2 Ks. erityisesti Starrin & Dahlgren & Larsson & Styrborn 1997.
3 Selznick 1984, s. 22.
4 Selznick 1984, s. 22.
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hyviksyttivi projektit niin, ettd ne tukevat organisaation institutionaalisia tarkoituksia.
Timi edellyttad projektien keskiniisti koordinaatiota ja niiden koordinointia organisaa-
tion muihin tekijéihin. T4lli tavoin lisitdin projektien onnistumisen todennikoisyyttd
ja projektit edistivit organisaatiota instituutiona.

Johtamiselle asetettuja vaatimuksia ei ole helppoa tiyttdd. Johtajat tulkitsevat
niitd virheellisesti tai jittdvit ne kokonaan huomiotta. He saattavat korostaa enem-
min suoritusten tehokkuutta kuin organisaation perimmdisii arvoja ja olemassaoloa.’
He unohtavat koordinointivastuunsa. Juuri tisti problematiikasta on kysymys, kun
puhutaan johtajuudesta projektien vilisen koordinaation esteeni.

Kokonaisndkemyksen puute koordinaation esteena

Projektitydn asiantuntijoiden mukaan johtamisella ei ole selkeiid nikemysti siitd, mi-
hin kokonaisuuteen eri projekeit liittyvit. He moittivat johtamista kyvyttomyydesti
priorisoida projekteille asetettavia tehtivii. Heidin mukaansa kaupungin strategisilla
painopisteilld ja projektien asettamisella ei ole vaikuttavaa yhteytti. Seuraavat kannan-
otot kuvaavat titid problematiikkaa:

Yhteisen vision puute, kaupungilla ei ole julkilausuttua nikemysti siitd, mihin suun-
taan palveluita olisi kebitettivi.

Johdolla ei ole kokonaisniikemystii siiti, miti organisaatiossa tehdiin ja mibin ko-
konaisuuteen projektit liittyviit.

Projekteja ei osata kytkedi strategisiin tavoitteisiin ja painotuksiin.

Ylin johto ei pysty priorvisoimaan eri projektien potentiaalia, jolloin projektien vililli
on péillekkiisyyksid.

Ylin johto ei mielli projekteista muodostuvaa kokonaisuutta milliin kriteerilli (asi-
akas, henkilost jne.) ja siksi osa projekteista tekee samanlaista ja pidllekkdiistii tyiti.

Projektit eiviit kytkeydy strategisiin prosesseibin.
Johtajattomuutta on se, ettii hallinnonalan kokonaiskuva ja tavoitteet ovat epéselviit.

Projekreja perustetaan ja kiynnistetiiiin ilman ennakkoarviointia tai -selvitystii niiden
piidillekkdisyydesti ja liittymisesti kaupungin strategisiin péidimdiiriin ja painotuksiin.

Kuinka nimi ongelmat on mahdollista ratkaista? Asiantuntijat suosittelivat yhdeksi kei-
noksi strategisen tai temaattisen projektisalkun perustamista. Kaupunginhallituksen on
vastattava niisti strategiasalkuista, joissa kisitelldin kahden tai useamman hallinnonalan
yhteisii asioita. Jokainen lautakunta vastaa omalla hallinnonalallaan strategiasalkuis-
taan. Strategiasalkkujen ideana on, ettd yhtiin projektia ei saa perustaa ennen kuin

5 Selznick 1984, s. 28.
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se on lipiissyt johdon tarkastelun tehtivien, miehityksen ja koordinaation suhteen.

Asiantuntijoiden mukaan toinen keino vahvistaa projektien koordinaatiota on
luoda projektityélle yhteniinen projektiohjaus, jossa kisitelliin mm. projektityon
menetelmid, prosesseja, michitystd ja toimintatapoja. Ohjeistuksessa on korostettava
tarvetta koordinoida suhde muihin projekteihin. Jokaisen projektin on tutustuttava
ndihin ohjeisiin ennen ty6n aloittamista.

Kolmas keino projektien koordinaation edistimiseksi on tietenkin vahvistaa
strategista johtamista, josta voidaan johtaa projektien perustamisen kriteerit ja tar-
koitukset. Strategisen nikemyksen puute vaikeuttaa projektien koordinaatiota. Stra-
tegisen johtamisen vahvistaminen auttaa minimoimaan projektitydn hajanaisuutta ja
epimdiriisyytti. Konsernijohdon olisi vastattava kaupungin strategiseen haasteeseen.

Projektien toimeenpanon ongelmat koordinaation esteina

Asiantuntijat korostivat, ettid projektien toimeenpanossa on tiettyji koordinaatiota
vaikeuttavia tekijoitd. Niitd ovat erityisesti johdon haluttomuus huolehtia projekteista
ja sitoutua niiden tyon tuloksiin. Kritiikki koskee erityisesti keskijohtoa eri hallinnon-
aloilla. Johtajat eivit aina edes tunnu arvostavan projektityotd eiki siitd vastaavien
ihmisten uhrauksia. Seuraavat kannanotot havainnollistavat edelld sanottua:

Keskijohto on haluton sitoutumaan oman hallinnonalansa ja keskusjohdon projek-

tityohon.

Johto osoittaa haluttomuutta sitoutua projekteibin jo niiden suunnittelu- ja kehbitys-
vaiheessa aivan kuten projekteja toteutettaessa.

Strategisen ja keskijohdon haluttomuus sitoutua perustamiinsa projekteibin.

Johtajat eiviit ole kiinnostuneita projektityisti eiki heillii ole sithen aina edes ammar-
titaitoa projektien toteuttamisen edistiimiseksi.

Johtajat eiviit tue milliiin muotoa projektityitii

Projektien tulosten hyodyntiminen on satunnaista.

Projektien toimeenpanon ongelmia on mahdollista korjata eri tavoin. Johtajille on
tarjottava projektitydén koulutusta. Jos johtajilla on tuloskortti, sithen olisi kirjattava
jotain siitd, kuinka he osallistuvat eri projektien toimintaan. Johtajat voivat vahvistaa
erilaisin selvityksin ja tutkimuksin ammattitaitoaan edistidd projektityoti ja projektien
koordinaatiota.

Yhteenveto johtamisesta koordinaatiota rajoittavana tekijana

Edelld kisitellyn perusteella on mahdollista tehdi seuraavat kokoavat havainnot.
Niistd ensimmiinen on se, ettid johtamisella on kaupungeissa huomattava vastuu
projektien koordinaation onnistumisesta ja epionnistumisesta. Johtamista tarvitaan
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koordinoimaan projektien ja linjaorganisaation tyoti. Toisen havainnon mukaan joh-
dolta puuttuu kokonaisnikemys projektitydn tilasta ja juuri siksi projekteja ei kyetd
riittdvisti priorisoimaan. Kolmannen havainnon mukaan johto ei sitoudu projektien
tyon tuloksiin.
rojektien vilisten koordinaatio-ongelmien korjaamiseksi asiantuntijat suositteliva
Projektien vilisten koordinaat gel k ks tuntijat teelivat
projektien miirittelemisti strategiseksi tehtiviksi, josta vastuu on jaettava kaupungin-
hallitukselle ja toimialojen ylimmiille johdolle. Projekteille on luotava yhtendinen pro-
jektiohjaus, joka sisiltdd ohjeet, menetelmit, prosessit ja hyviksi havaitut toimintatavat.

Johdon on sitouduttava koordinoimaan projektitysti ja sen tulosten hyddyntimistd.
2.5 Hierarkia projektien valisen koordinaation esteena

Hierarkia hallinnollisena realiteettina

Jokainen organisaatio on aina jossain miirin hierarkkinen. Hierarkia on viistimitn
seuraus tyonjaosta, jossa vilttimiton tyd jactaan vertikaalisesti ja horisontaalisesti.
Organisaation hierarkia on siten tyénjaon hierarkiaa. Organisaatio voi olla vertikaa-
lisesti hyvin syvii, jolloin siind on monia hallinnollisia tasoja. Vertikaalisuuden aste
riippuu organisaation koosta eli siitd, kuinka monesta tyontekijisti yksi johtaja voi
olla vastuussa.®

Organisaatioiden kehittimisessi tavoitteena on ollut viimeisten vuosien aikana
madaltaa hallinnollisten tasojen lukumiirii ja vihentii siten syvin hierarkian aihe-
uttamaa luontaista jaykkyytti ja pysyvyyttd. Tilld tavoin on voitu laajentaa johtajien
vastuuta valinnoistaan nopeuttaa paitoksentekoa ja lisiti toiminnan joustavuutta.’
Hallintotasojen vihentiminen vaikuttaa olennaisesti eri toimintojen koordinaatioon
ja uusien koordinointimekanismien kehittimiseen. Niitd keinoja ovat mm. tietotai-
don vipuvaikutus, kiinteiden resurssien jakaminen, strategian yleistiminen ja uusien
toimintamuotojen kehittdiminen.®

Kaupunkien organisaatiot ovat yleensi tydjaollisesti hierarkkisia. Tami tarkoit-
taa auktoriteetin hierarkiaa eli oikeutta tehdi piitoksid eri asioista. Niissd asioissa
eri hallinnonalojen vililld voi olla olennaisia eroja. Koska hierarkiaa on mahdotonta
eliminoida kuntaorganisaatioista, projektien on mukauduttava tihin todellisuuteen.
Hierarkia voi siis edistii projektien vilistd koordinointia, mutta se voi myds vaikeuttaa
sitd. Jalkimmiisestd problematiikasta on kysymys tissd luvussa.

Tyonjaon hierarkia koordinaation esteena

Asiantuntijoiden mukaan tydnjaon hierarkia vaikeuttaa projektien vilistd koordinaa-
tiota hallinnonalojen vililli ja niiden sisilli. Hallintokunnat ja esimichet suojelevat
omaa aluettaan ja suhtautuvat siksi projekteihin epiillen. Tdmin mahdollistaa hallin-
nonalojen suhteellisen suuri itseniisyys. Hallinnonalojen vilisten rajojen ylittiminen
ei ole helppoa. Seuraavat kannanotot kuvaavat titid problematiikkaa:

6 Stanford 2007, s. 68.
7 Stanford 2007, s. 69.
8 Stanford 2007, s. 70.
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Eri hallinnonalojen verkostoituminen on suhteellisen vihiiisti.

Hallinnonalat pitiiviit huolen lihinni itsestiin ja omista olosubteistaan - hallinnolliser
sitlot muodostuvat titi kautta.

Eri hallinnonaloilla ei erityisemmin ole projektien koordinointiin erikoistuneita
ammattilaisia.

Projektien spesifisyys jobtaa siihen, ettii asioita katsotaan vain omasta nikikulmasta.
Projekteilla ei ole keskitettyji hallinnollisia palveluita (hallinto-, talous- jne. palvelut).

Koska eri hallinnonaloilla on vahva asema, se vaikuttaa kielteisesti projektien koor-
dinaatioon.

Rakenteet eiviit mahdollista tyiti, jossa olisi ylitettivi erilaisia hallinnollisia rajoja.

Hallinnollinen byrokratia on toinen koordinaatiota rajoittava tekiji. Byrokratia on
yhden asiantuntijan mukaan "hyvin runsasta” kaupungin hallinnossa. Toisen asiantun-
tijan mukaan projekteja rahoittavat toimijat "tuovat omat byrokraattiset vaatimuksensa
soppaan’. Hallinnolliset miiriykset, joiden tarkoituksena on projektitoiminnan te-
hostaminen, voi kiiintyi itseddn vastaan. Seuraavat kannanotot havainnollistavat asiaa:

Projekteja johdetaan edelleen perinteisen hierarkkisen ajattelutavan mukaan.
Byrokratiassa ei aina tiedi kenelli on valta ja vastuu tehdi erilaisia asioita.
Hallinnolliset toimintamuodot ovat usein liian jiykkid.

Byrokratia vaikuttaa rajoittavasti myds palkkausta koskeviin kysymyksiin. Alirettomiin
tarkka byrokratia rajoittaa koordinaatiota.

Varmin tapa vaikeuttaa koordinaatiota on hallita projekteja jatkuvasti vahvistuvalla
byrokratialla.

Kaupungin byrokratia on melkoinen ja on kysyttivi onko se tarpeen tissi mittakaa-
vassa.

Raportointivelvollisuutta koskevat si@nnst on seuraava tydnjaon hierarkiasta johdet-
tu tekijd, joka rajoittaa projektien vilistd koordinaatiota. Kannanotot kuvaavat titd
problematiikkaa:

Raportointivelvollisuuksia on litkaa. Raportteja on kirjoitettava monelle eri vastaan-
ottajalle ja jokaiselle on kirjoitettava aivan oma raporttinsa.

Raportointiin menee todella paljon aikaa eiki raportin kirjoittajilla ole varmuutta
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stitd, kuinka ja missi niiti kiytetidin hyviksi.
Projektien byrokratia vaatii kohtuutonta raportointia.

Kuinka tydnjaon hierarkian ongelmat koordinaatiota rajoittavina tekijéind on mah-
dollista ratkaista? Yhden asiantuntijan mukaan ratkaisu on yksinkertainen, tyénjaon
hierarkia on suunniteltava niin, etti siitd ei muodosteta yhteistydn ja koordinaation
estettd”. Vaikka periaate on selkei ja suositeltava, se ei ota huomioon tydnjaon hierarkian
monimutkaisuutta isoissa kaupunkiorganisaatioissa. Se kitkee hierarkian dynamiikasta
enemmin kuin paljastaa.

Hierarkian kehittiminen ja muuttaminen riippuvat isoissa organisaatioissa monista
eri henkildistd ja asioista ja siksi niihin ei ole helppoa puuttua. Tilanne vaikeuttaa siten
my®s projektien vilistd koordinaatiota, yhteisty6td ja vuorovaikutusta.

Projektien vilisen koordinaation edistimiseksi olisi hyvi edistid johtajien vilistd
yhteistyoti hallinnonalan sisilld ja hallinnonalojen vililli. Samaa logiikkaa noudatta-
en projektien vetdjit voisivat kohdata toisensa kokemusten ja ideoiden jakamiseksi.
Projektien tehtivi pitiisi muotoilla niin, ettd se liittyy mahdollisimman hyvin linja-
organisaation ty6hon ja velvollisuuksiin.

Yhteenveto tyonjaon hierarkiasta koordinaation vaikuttavana
tekijana

Tyénjaon hierarkia vaikeuttaa projektien vilistd koordinaatiota. Hallintokunnat suo-
jelevat usein omia reviireitdin ja suhtautuvat epiillen muihin kuin vastuullaan oleviin
projekteihin. Hallinnonalan ylittiminen ei ole helppoa isoissa kaupunkiorganisaatiois-

sa. Byrokratia rajoittaa myos projektien vilistd koordinaatiota. Projekteihin kuuluvat
raportointivelvollisuudet ovat myos koordinaatiota rajoittava tekiji.

2.6 Kommunikaatio projektien valisen koordinaation
esteena

Tiedon valttamattomyys

Kommunikaatio edustaa organisaatiossa hermoratoja, jota risteilevit organisaati-
oissa vertikaalisesti, horisontaalisesti ja viistosuuntaisesti. Kommunikaatio yhdistdi
organisaation sen toimintaympiristddn, jonka virikkeet motivoivat organisaatiota
kehittimidn toimintaansa. Kommunikaation muodot vaihtelevat hauraista vihjeisti
ja heikoista signaaleista vahvoihin trendeihin. Kommunikaationa pidetiin raakatietoa,
informaatiota, tietimyst ja viisautta, joilla kaikilla on oma merkityksensi organisaation
ja projektien viliselle suhteelle.

Kommunikaatio vaikuttaa olennaisesti organisaation kykyyn koordinoida eri
toimintojen lisiksi myos projektejaan. Kommunikaation moniulotteisuus ja monise-
litteisyys auttavat ymmairtimiin organisaation rajallista kapasiteettia hyodyntid sitd
koordinaation edistimiseksi.” Miti tehokkaammin organisaatio pystyy kisittelemiin
kommunikaatiota, siti todenniikdisemmin organisaation ja projektien vilille muo-

ACTA



29

dostuu rakentava keskiniinen riippuvuus.'® Kiintien edelld sanottu tarkoittaa, ettd
puutteet kommunikaation kisittelyssi vaikeuttavat projektien vilisti koordinaatiota.

March ja Simon erottavat vakiintuneita ja uusia eli strukturoimattomia toimintoja
palvelevan kommunikaation." Projekteissa on pohjimmiltaan kysymys jilkimmiisistd
toiminnoista. Heid4n mukaansa projekteihin kytkettyni kommunikaation on autettava
etsimdin ratkaisua seuraaviin kysymyksiin:

»  Kysymys kuinka ongelma olisi ratkaistava eli miki projekti olisi vilttimiton
s Kysymys mihin huomio kohdistetaan eli mihin asioihin olisi keskityttivi
s Kysymys tuloksellisuudesta eli kuinka menestys voidaan tunnistaa

Kommunikaatio voi siten edistd tai vaikeuttaa projekteja kuntaorganisaatioissa. Joh-
tajien tehtivini ei ole vain olla perillid hallinnonalansa asioista, vaan myés varmistaa,
ettd jokaisella on riittivi tietimys tyohonsi olennaisesti vaikuttavista syy- ja seuraus-
suhteista. Kommunikaatiota tarvitaan asioiden kehittimiseksi ja hallitsemiseksi. Hyvi
kommunikaatio yhdistdi ja vie asioita eteenpiin, kun taas huono kommunikaatio
hajottaa, synnyttid epiilyji ja heikentidd yhteistyon mahdollisuuksia.

Kuntaorganisaatioissa tieto leviid monin tavoin. Perinteisesti puhutaan ylhailtd
alas -suuntautuvasta ja alhaalta ylos -suuntautuvasta kommunikaatiosta. Kommuni-
kaatio voi kulkea my®s horisontaalisesti ja viistossa. Se voi my®&s ylittdd auktoriteetin
hierarkian muodostaen siten epiavirallisia yhteyksid. Kommunikaatio on virallista ja
epdvirallista, muodollista ja epimuodollista.

Kommunikaation esteiden tunnistaminen

Asiantuntijoiden vastausten perusteella kommunikaatio todella vaikeuttaa projektien
vilistd yhteisty6td ja vuorovaikutusta. Yleisesti ottaen projektit ovat yksindisii noma-
deja, jotka vaeltavat omaa tietdin kaupunkien hallinnoissa. Thin vaikuttaa mm. se
logiikka, jolla projektit perustetaan. Kun projektille 16ytyy ulkopuolista rahaa, kau-
pungit kdynnistivit projekteja suhteuttamatta niitd esimerkiksi kaupungin strategisiin
paittineiden projektien tuloksiin. On jopa mahdollista, ettd jotkut projektit tekevit
paillekkiistd tyotd. Projektien vilinen kommunikaatio on haurasta ja satunnaista:

Tiedimme hyvin vihin siitd, mitd muissa projekteissa tapahtuu. Vaikka projek-
tikuvauksia on kiytettivissi ja projektien vetdjit voivat tavata toisensa, yhteistoiminta
on silti valitettavan vihiisti.

Projektit eiviit todellakaan tunne toisiaan. Puuttuu tietoa samaa tehtivii toteuttavista
projekteista ja niiden vetdijisti.

Ei ole tietoa siitd, ketki vetiivit projekteja omalla ja eri hallinnonaloilla.

9 March & Simon 1993, s. 183.
10 March & Simon 1993, s. 183.
11  March & Simon 1993, s. 183.
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Projektien viilinen tiedonkulku on todella heikkoa.

Tuskin kukaan voi olla perilli siitii dynamiikasta, jolla projekteja kaupungissa suun-
nitellaan ja kebitetiidn.

Ei ole tietoa siitdi, kuinka projektien vilisii rajapintoja voitaisiin paremmin hyodyttid.
Ei ole mitiiiin tietoa muiden hallinnonalojen projekteista.

Projektien dokumentaatio ei ole niin hyvii kuin pitiisi ja siksi projekteja ei tunneta.

Edelld sanotun perusteella projektien vilisen kommunikaation tila ei ole kaupungeissa
paras mahdollinen. Olosuhde on ainakin jossain miirin ymmirrettivd, kun ottaa
huomioon kuinka nopeasti projektityd on kaupungeissa yleistynyt ja laajentunut.
Kommunikaatio organisaation eri toimijoita ja toimintoja yhdistivini ja niille energiaa
antavana hermoverkkona ei ulotu riittivin voimakkaasti projektien alueelle. Yhden
asiantuntijan mukaan projektit ovat niin etiilli toisistaan, etti niitd on todella vaikea
koordinoida tehokkaasti.

Muutama asiantuntija kiinnitti huomiota kommunikaation ilmeisiin puutteisiin
projektien toimeenpanossa. Projektit keskittyvit tyshonsi ympirilleen katsomatta.
Timi selittynee projekteista vastaavien ihmisten tehtivien lukumairilld ja projektien
suhteellisen ankarilla aika- ja resurssirajoitteilla. Kun projekti on saatu valmiiksi, on
vield huolehdittava erilaisista raportointivelvollisuuksista. Yhden asiantuntijan mu-
kaan projektin jisenille epirealistinen kisitys omasta osaamisestaan ei motivoi heitd
yhteistydhén muiden projektien kanssa.

Kuinka kommunikaatiota voitaisiin parantaa projektien vilisen koordinaation
edistimiseksi? Asiantuntijat toivat esille muutamia harkinnan arvoisia suosituksia
asiantilan korjaamiseksi. Niisti yksi on luoda kaupunkiin erddnlainen projektikeskus,
joka sisiltdd kaiken olennaisen kaupungin projekteista kuten projektiluettelot, projek-
tien ohjeistuksen, projektihenkildston koulutusmateriaalin, projektien perustamisen
kriteerit, projektien tulokset toimenpidesuosituksineen jne. Idean mukaan yhtikiin
projektia ei saisi perustaa ennen kuin se on ldpiissyt projektikeskuksen kriteerit.

Projektikeskuksen avulla on mahdollista vahvistaa projektien koordinaatiota,
estdd piillekkdin menevien projektien perustaminen ja vilittdd tietoa perustettaville
projekeeille tyonsi piittineiden projektien tuloksista. Se mahdollistaa erddnlaisen
hankekalenterin pitimisen ja niiden tydti ohjaavan vuosikellon rakentamisen. Se
hyodyntii viestinnin uusia mahdollisuuksia.

Olennaista on huomata, ettd projektikeskus on luonteeltaan strateginen toimija.
Sen tehtidvini on varmistaa, ettd perustettavat projektit palvelevat kaupungin keskeisia
pddmiirid ja tuottavat tehokkaasti arvoa niille, joita projektit palvelevat. Projektikeskus
on erdinlainen metaverkko.
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Yhteenveto kommunikaatiosta koordinaatioon
vaikuttavana tekijana

Laadullinen analyysi osoitti, ettd kommunikaatio voi vaikeuttaa projektien vilistd
koordinaatiota hallinnonalojen sisilld ja vililli. Projekteja koskeva kommunikaatio on
liian usein haurasta, satunnaista ja epivarmaa. Projekteja toteutetaan kiinnittimittd
huomiota muihin projekteihin. Kommunikaation nikékulmasta projektit ovat kuin
yksiniisid vaeltajia, joista tieto ei levid muille projekeille.

2.7 Kulttuuri projektien vdlisen koordinaation esteend

Kulttuurin ndkymaton voima

Jokaisella organisaatiolla on oma kulttuurinsa. Isot ja monimutkaiset organisaatiot
muodostuvat usein monista erilaisista paikalliskulttuureista. Kulttuurillisesta dynamii-
kasta johtuen organisaatiot ovat sosiaalisesti rakentuneita jirjestelmii eivitki pelkistdin
fyysisesti tunnistettavia hallinnollisia, taloudellisia ja teknologisia jirjestelmii, jollai-
sina niiti yleisesti kisitelldan."” Kulttuurillisesti organisaatiot ovat mielen tuotteita ja
neuvoteltuja todellisuuksia.

Organisaatio rakentuu koko ajan, kun ihmiset kohtaavat toisensa tydnjaon salli-
missa rajoissa ja jisentivit ja tulkitsevat yhdessi kohtaamiaan tilanteita ja ongelmia."
Tidmi tarkoittaa, ettd organisaation sisiiset suhteet ja toimintatavat hahmottuvat ja
muotoutuvat ihmisten vilisissi jatkuvissa kohtaamisissa ja neuvotteluissa.'* Thmiset
tuovat niihin prosesseihin omat ideologiansa, kokemuksensa, mieltymyksensi ja tun-
teensa. Myytit ja symbolit muokkaavat huomaamatta, mutta vaikuttavasti ihmisten
vilistd kanssakdymistid ja keskiniisid suhteita.

Edelld sanotusta seuraa, ettid organisaatioiden projektitoiminta edustaa sosiaalisesti
muokkautunutta todellisuutta. Thmiset tulkitsevat kohtaamaansa projektitodellisuutta
oman persoonallisen dynamiikkansa mukaan eivitki tosiasiat vaikuta heihin niin paljon
kuin yleisesti uskotaan. Tulkinnallisessa todellisuudessa olennaista eivit ole tosiasiat,
vaan niistd muodostetut kisitykset. Weickin mukaan tulkinnallisessa dynamiikassa on
kolme keskeisti vaihetta.”

Ensimmiisessd vaiheessa, jota Weick kutsuu tulkinnaksi, ihmiset muodostavat
mielessddn erdidnlaisen eri asioita jisentivin kehyksen. Toisessa vaiheessa, jota Weick
kutsuu valinnaksi, he kiyttivit valitsemaansa kehysti tulkitakseen kohtaamiaan haas-
teita ja ongelmia. Kolmannessa vaiheessa, jota Weick kutsuu muistamiseksi, ihmisten
kokemukset muodostuvat rutiineiksi, jonka jilkeen heidin ajatteluaan voi olla hyvin
vaikea enii muuttaa.

Kulttuurin nikékulmasta projektien koordinoinnin pohdinta eroaa olennaisesti
teknisestd analyysistd, jossa keskitytdin konkreettisiin ja mitattaviin tekijéihin. Kult-

12 Peltonen 2010, s. 9.
13 Peltonen 2010, s. 140.
14  Peltonen 2010, s. 140.
15  Weick 1995.
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tuuri auttaa ymmirtdmiin miksi koordinaatio epdonnistuu, vaikka kaikki olennainen
on tehty. Kuinka kulttuuri vaikuttaa projektien viliseen koordinaatioon?

Kulttuurin vaikutus projektien koordinaatioon

Asiantuntijat lihestyivit ymmarrettivisti kulttuuria epdsuorasti ja varovaisesti. Téstd
huolimatta he olivat suhteellisen hyvin perilld kulttuurin dynamiikan vaikutuksesta
projektien vilisiin koordinaatio-ongelmiin. Ilmaisu projektien viliseen yhteistyshon
suhtaudutaan varauksellisesti, koska ei tunnisteta sen mahdollisia hyétyji kertoo
kultcuurillisesta problematiikasta. Seuraavat kannanotot antavat lisii valoa asiaan:

Projekteissa toimivia hiiritsee tietynlainen nurkkakuntaisuus. Ei olla kiinnostuneita
muiden projektien tekemisisti.

Ei haluta ersiii yhteistyskumppaneita.

Yhteistyohin ei rybdyti, koska sithen ei nihdi mitiin syyti eikii sellaisia motiiveja
ole edes tarjolla.

Projektitoiminnassa ollaan subteellisen vilinpitimittomid muusta kuin omasta tyisti.

Kiisitykset projektien tarkoituksista, tavoitteista ja mittasubteista vaihtelevat olen-
naisesti.

Projektien vilisti vuorovaikutusta ei tiysin ymmiirretd eri projekteja hyidyttiviiksi.

Projektitoiminnalle on ajoittain vaikea loytid riittivin vahvoja perusteita ja mer-

kityksid.

Edelld sanotun perusteella projektitoimintaa ei ilmeisestikiin pideti niin tirkeini, ettd
sithen pitiisi uhrata aikaa ja voimavaroja. Yhden asiantuntijan mukaan vilinpitimic-
tomyys projektien vilistd yhteistydtd kohtaan leimaa toimintaa. Projektityd niyttiisi
olevan ainakin jossain miirin eri raiteilla perinteisen hallinnollisen tyon kanssa. Téstd
problematiikasta asiantuntijat raportoivat seuraavasti:

Kaupungilla ei ole sellaista kebittimiskulttuuria, jossa projekteja suunniteltaisiin
synergisesti tai temaattisina kokonaisuuksina.

Projektien vilisessi yhteistyissi osallistujar korostavat litkaa omaa ammatillista
pdtevyyttddn.

Projekteissa halutaan siilyttid perinteiset hierarkiat vanhana muistona perinteisesti
hallinnollisesta tysti.

Ei olla totuttu tekemdiiin tyitii verkostomaisissa projektiympiiristiissi.
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Koska kaupungeilta puuttuu projektityotd tukeva kulttuuri, projekteja suunnitellaan ja
toteutetaan linjaorganisaation nikokulmasta. Tissd katsannossa projektit tarjoavat usein
vain lisitydtd ja ylimairiisid velvollisuuksia. Vaikka on todennikoistd, ettd useimmat
projekteihin osallistuvat yrittivit tehdi osuutensa mahdollisimman hyvin, perinteinen
kulttuuri ehdollistaa silti heidin tekemisiziin. Perinteisen kulttuurin voimasta kertovat
seuraavat kannanotot:

Projekteissa keskitytiiin vain oman toiminnan kebittimiseen eikii haluta nihdi
laajempia kokonaisuuksia.

Vaikka kehitysprojekteissa tarvitaan taitoa hysdyntii monia erilaisia tietoja ja taitoja,
niin ei aina kuitenkaan tapahdu.

Projekteissa tunnetaan epiluuloa toisten alojen ammattitaitoa kobtaan.

1apana on istua oman projektin piillii ja olla jakamatta tietoa ja kokemusta muille.

Kyllii projekteissa esiintyy kuppikuntaisuutta ja oman edun ja omien resurssien suojelua.
Kun tarkastellaan asiantuntijoiden kannanottoja eri hallinnonalojen viliseen yhteis-
tyohon projektitoiminnassa, edelld sanottu saa lisid vahvistusta. T4lld alueella hallin-

nonalojen omat kulttuurit vaikuttavat voimakkaasti projekteihin:

Eri hallinnonalojen vilisten projektien yhteistyon esteini ovat lwonnollisesti erilaiset
kisitykset asiakkaista.

Eri hallinnonaloilla on erilaiset toiminnalliset kulttuurit, jotka vaikuttavat projek-
teibin.

Eri hallinnonalojen oma byrokratia ja totutut tavat toimia ohjaavat projektien tyiti.

Eri hallinnonalojen ammattilaisilla on erilaiset péiitiskiytinnit ja toimintavaltuudet,
Jotka vaikuttavat rajoittavasti projektien viliseen koordinaatioon.

Vaikka ns. poikkiballinnollisuus ja moniammatillisuus ovat subteellisen vahvoja, silti
ihmisilti puuttuu yhteinen kieli ja yhteinen tulkintajirjestelma.

Yhteisen kielen puuttuminen vaikuttaa projektien viliseen vuorovaikutukseen.

Tosiasia on, ettd projekteissa on otettava huomioon erilaiset toiminta- ja tyokulttuurit,
Jotka rajoittavat projektien vilisti koordinaatiota.

Vaikka projektien tavoitteena on vapautua ahtaista hallinnollisista rajoitteista ja intres-
seistd, se ei aina onnistu. Asiantuntijoiden mukaan projekteja voidaan kiyttid myos
omien hallinnollisten intressien edistimiseen, kidytinto, joka vihentii koordinoinnin
tarvetta:
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Jopa yksittiiisen hallinnonalan omissa projekteissa voidaan puolustaa omia asemia
Jja saavutuksia.

Tietoa ja kokemuksia on tapana pantana.
Keskitytiiin vain siihen osaan tyostd, joka palvelee itsed.
Ollaan mustasukkaisia omista asioista eikd nithin haluta muutoksia.

Ei olla erityisemmin kiinnostuneita siitdi, miti muuta tekeviit tai miti hyityi muista
voi olla irselle.

Tosiasia on, ettii projektit kilpailevat keskendiin siitii, kuka hyityy niiden tuloksista.

Projektien néihdidin kuluttavan litkaa voimavaroja, joita tarvittaisiin perinteisiin
tehtiviin.

Eri hallinnonaloilla kebittiminen ymmdirretiiin selviisti eri tavoin.

Edelld kisitellyn perusteella osa projektien vilisestd puutteellisesta koordinaatiosta
selittyy kulttuurillisilla tekijéilldi. Ongelma on ratkaistavissa siten, ettd kaupungit
kehittivit itselleen oman projektitydtd edistivin ja yllipitavin kulttuurin, joka on
synergisessa linjassa perinteisen hallinnollisen kulttuurin kanssa. Jos kaupungit eivit
pysty tekemiin sitd, on todennikoistd, ettd projektitoiminnasta ei saada haluttua
hyotyid. Heikko projektikulttuuri ruokkii muutosvastarintaa, totuttuun pitdytymisti
ja omien saavutusten ja resurssien puolustamista.

Projektityotd edistdvi kehittdmiskulttuuri auttaa ratkaisemaan kiistan, jota kau-
pungeissa kiydiin keskitetyn ja hajautetun kehittdmispolititkan vililld. Se vihentii
tarvetta hallinnollisiin ratkaisuihin, kun ihmiset eri hallinnonaloilla jisentivit ja tul-
kitsevat todellisuutta samansuuntaisesti. Kulttuuri koordinoi ihmisten nikemyksii ja
ponnistuksia. Se rohkaisee eri alojen ihmisid kohtaamaan toisensa, jakamaan toisilleen
tietoa ja kokemuksia ja auttamaan toisiaan tarvittaessa.

Yhteenveto kulttuurista koordinaatioon vaikuttavana tekijana

Projektityd on kulttuurillisesti miirdytynyttd toimintaa. Projektit toimivat pidsiin-
toisesti oman hallinnonalansa kulttuurillisessa viitekehyksessi. Projektit eivit piittaa
toistensa tuloksista, vaan niissi keskitytdin vain omiin velvollisuuksiin. Kun projekteja
kiytetdin tiettyjen intressien edistimiseen, koordinaation tarve vihenee.
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2.8 Tyosuunnittelu projektien valisen koordinaation
esteena

Suunnittelu, suunnittelu, suunnittelu

Tyésuunnittelulla (job design, work design) tarkoitetaan yleisesti mielekkididen ja
motivoivien tydkokonaisuuksien kehittimistd.' Suunnittelemattomana tyd voi olla
kuluttavaa, turhauttavaa ja visyttivii ja sithen voi sisiltyi tehtivii, jotka ovat piil-
lekkiisii ja jopa keskendin ristiriitaisia. Suunnittelematon ty6 ei ota huomioon sitd
kokonaisuutta, johon sen pitiisi liittyd ja jolle sen pitiisi tuottaa arvoa. Suunnittele-
mattoman tyon tekemisessd on vaikea onnistua hyviksyttivisti.

Tydsuunnittelu on yleistettivi koskemaan my®és projekteja. Tdmi on se havainto,
joka on johdettavissa asiantuntijoiden vastauksista. Projektien suunnittelu on paa-
sddntdisesti tehtivi ennen projektien aloittamista ja toteuttamista. Projekeeja ei voida
suunnitella yhti aikaa niiden tiytintdénpanon kanssa. Projektien suunnittelussa on
tirkedd miettid perustettavan projektin suhdetta muihin projekteihin.

Projekteja suunniteltaessa on otettava kantaa projektin omistajuuteen, tarkoi-
tukseen, projektin vaatimiin voimavaroihin ja sithen prosessiin, jonka avulla projekti
toteutetaan. Niiden lisiksi suunnittelussa olisi hyvi kiinnittii huomio projektityén
tarjoaman haasteen mielekkyyteen ja sithen, kuinka merkittiviid kokemuksia projekti
tarjoaa osallistujille.'”” Mitid paremmin niihin asioihin kiinnitetiin huomio, siti to-
dennikéisemmin projekti selviytyy onnistuneesti tehtivistiin.

Stanford kuvaa projektien suunnittelua nelivaiheisena prosessina, joka alkaa
projektin tarpeen arvioinnilla. Téssd vaiheessa pddtetddn projektin tarkoituksesta ja
merkityksestd. Projektia ei ole syytd perustaa, jos sille ei 16ydetd konkreettista tarkoi-
tusta eikdi merkitysti. Projektin tarpeen arvioinnin tirkein tulos on hankkia projektille
strategisen ja operatiivisen johdon tuki.

Toisessa vaiheessa, projektin toiminnallisessa muotoilussa, projektille suunnitellaan
prosessi, voimavarat, tarvittava koulutus, tuloksellisuuden seuranta ja aikataulu, joiden
avulla projekti kytketddn organisaation strategiaan ja hallinnollisiin kokonaisuuksiin.
Tilld tavoin yritetddn taata se, ettd projekti saa hallinnon tuen ja kannatuksen. Tissd
vaiheessa on my®s arvioitava osallistujien mahdollisuus olla mukana projektin tydssi.

Kolmannessa vaiheessa projekti toteutetaan suunniteltujen askelmerkkien mukai-
sesti. Projektityon arviointi on kytkettivi saumattomasti projektin toteuttamiseen, jotta
projekti kykenee korjaamaan ja kehittimiin toimintaansa. Viimeisessi vaiheessa on
kysymys projektin tulosten juurruttamisesta kiytintoon. Projektin tuloksia ei pitiisi
jacead hyddyntamarced.

Projektin tarkoituksen suunnittelun vaikutus koordinaatioon

Asiantuntijoiden kannanotot antavat heikkoja viitteitd siitd, ettd projektien tarkoitusta
suunniteltaessa ei oteta kantaa projektien viliseen koordinaatioon. Yhden asiantuntijan

16  Stanford 2007, s. 86 ja Kakabadse & Bank & Vinnicombe 2005, s. 67
17 Ks. erityisesti Hackman & Oldham 1980.
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mukaan hankkeen todellisen tarkoituksen miirittely jid liian vihille huomiolle ja toisen
asiantuntijan mukaan valmisteluvaihe toteutetaan valitettavasti vajavaisin perustein.
Seuraavat kannanotot tukevat edelld sanottua:

Projektien tarve jii mdirittelemiittii ja projektien kiynnistiminen on usein itsetar-
koituksellista.

Projekteja suunniteltaessa ei osata riittivisti arvioida projektin lipiviennin vaatimaa
prosessia.

Projekteihin osallistuvien ammattilaisten roolien muotoilu on vajavaista ja siksi
ihmisilli on toisiinsa kobdistuvia ristiriitaisia odotuksia.

Projektien vetiminen mddritidn tehtiviksi oman toimen obella ja on siten eriiin-
lainen lisitehtivi. Projektien tavoitteita ja tarkoitusta ei mdidritelli niin, ettii niilli
olisi toimintaa ohjaava vaikutus.

Projektien tarve jii mdidrittelemiittii ja projektien kiynnistiminen on usein itsetar-
koituksellista.

Projekteja ei tehdi tarvepohjalla.

Projektit on keksitty jossain hallinnollisessa hierarkiassa eiki niilli ole mainittavaa
yhteyttii arjen vaatimuksiin.

Projekteja perustetaan, koska niille 16ytyy rahoitus, miettimittd mihin tarkoituksiin
niitd perustetaan. Yhden asiantuntijan mukaan projektien kidynnistiminen on liian
usein itsetarkoituksellista ja siksi projektin perimmiinen tavoite jid mairittelemitti.
Timi vihentii ainakin jossain miirin kiinnostusta projektityoti kohtaan.

Karkeasti arvioiden projektien tarkoituksen suunnittelu niyttiisi olevan tapaus-
kohtaista, jossa huomio kiinnitetdin lihinni projektin liikkeelle laittamiseen. Téstd
syystd on ymmirrettivid, ettd projektien tarkoituksen muotoilussa perustettavan
projektin suhdetta toimiviin ja toimintansa paittiviin projekteihin ei erityisemmin
mietitd eikd problematisoida. Lihtokohdat projektien viliselle koordinaatiolle eivit
ole kovin hyvit.

Projektin toiminnallisen suunnittelun vaikutus koordinaatioon

Projektien toiminnallisessa suunnittelussa on mahdollista ottaa kantaa projektien
viliseen koordinaatioon. Asiantuntijoiden mukaan projektien toiminnallisessa suun-
nittelussa on monia huolestuttavia piirteitd, jotka heijastuvat kielteisesti projektien
viliseen yhteistyohon. Monet asiantuntijat kiinnittivit huomiota siihen, etti projektien

Projektien omistajuuteen ei kiinnitetdi riittiviisti huomiota.
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Koska projektin omistajuus jid médrittelemditti, se vaikeuttaa projektia koskevaa
piiditiksentekoa.

Projekteissa ei aina tiedetii kuka sen omistaa.

Omistajuuden puute vaikeuttaa projektien koordinaatiota.

Asiantuntijat epiilevit mys projektityén mielekkyyttd, johon myos pitiisi kiinnittdi
huomio suunnitteluvaiheessa. Seuraavat kannanotot kuvaavat titi problematiikkaa:

Ammattilaiset eiviit sitoudu projektityohin, kun projekteilta puuttuu yhteys organi-
saation normaaliin toimintaan.

1ji projekteissa koetaan jossain miéidirin vieraannuttavaksi, koska projektit ovat usein
etiiilli kiytinnin realiteeteista.

Projektien venyminen heikentiii motivaatiota.

Projektit eiviit tarjoa mainittavia mahdollisuuksia luoda uutta - projektin tulokser
ovat jo valmistuessaan vanhentuneita.

Edelld sanotun perusteella projektien valmisteluvaiheen suunnittelu on puutteellista.
Kunnianhimon puute suunnitteluvaiheessa heijastuu kielteisesti projektin tyston.
Projekti ei tarjoa osallistujille uusia kokemuksia eikd motivoi heiti investoimaan pro-
jektityohon. Projekteilla ei ole mainittavaa hyotyi osallistujille. Yhden asiantuntijan
mukaan projektitydstid saadut kokemukset eivit ole kovinkaan merkittivid innostamisen
ja motivoinnin kannalta.

Oman ongelmansa suunnitteluvaiheessa muodostaa ammattilaisten rekrytointi
projekteihin. Projektityd on yhden asiantuntijan mukaan usein huonosti palkattua
pitkityotd, josta on vaikea ponnistaa uusiin tehtiviin, vaikka kuinka hyvin tekisi
tyonsi. Toisen asiantuntijan mukaan rekrytointi projekteihin voi kestii jopa useita
kuukausia. Eri projekteissa on eri ihmisig, jotka eivit tunne toisiaan eivitki siksi voi
tukea toisiaan. Projektien vilinen koordinaatio ei vilttdmitti kiinnosta heiti.

Projektin toteuttamisen vaikutus koordinaatioon

Asiantuntijat nostivat esille huomionarvoisia ongelmia projektien toteuttamisessa.
Projektien ldpivieminen on vaativa prosessi, johon osallistujien on uhrattava aikaansa
ja voimavarojaan. Ti4std nikokulmasta projektien vilinen koordinaatio ei ole heille
vilttimarted kaikkein tirkein tehtidvi. Yhden asiantuntijan mukaan kaikki jisenet eivit
timinen ji4 usein yksin puheenjohtajan vastuulle. Kolmannen asiantuntijan mukaan
jasenet eivit sitoudu kompromisseihin, jos eivit saa omaa tahtoaan lipi.

Projekteja toteutetaan myds arvioimatta lainkaan omaa onnistumista. Tistd huo-
lestuneen asiantuntijan mukaan projektin tuloksia ei mitata ja raportoida siinnolli-
sesti. Projekteista ei siten kerry kumulatiivisia kokemuksia, joita voitaisiin hyodyntia
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projektien koordinoinnissa. Toisen asiantuntijan mukaan projekteissa ei hyédynneti
viimeisimpid projektityokaluja.

Ratkaisuehdotuksia projektityén suunnittelun ongelmiin

Projektitydn suunnittelu on se vaihe, jossa olisi etsittivi ratkaisut projektien viliseen
puutteelliseen koordinaatioon. Kun projektit kiynnistyvit, osallistujien huomio etidin-
tyy ymmirrettivisti projektien vilisestd koordinaatiosta. Edelld mainittu yhteinen
projektikeskus auttaisi ratkomaan titd kysymysti. Tilloin projektikeskuksen yhteni
tehtivini olisi projektien koordinointi. Toinen mahdollisuus on vahvistaa linjaorga-
nisaation ja projektien vilistd yhteistydsuhdetta ja tydnjakoa.

Yhteenveto tyosuunnittelusta koordinaation vaikuttavana
tekijana

Tyésuunnittelua koskeva laadullinen analyysi osoitti, ettd projektien tarkoitukset miri-
telld4n usein liian vajavaisin perustein, joka vaikeuttaa projektien vilistd koordinaatiota.
Projektien toiminnan suunnittelu on puutteellista liian usein. Kun projekteilla on
itsetarkoituksellinen luonne, koordinaatioon ei kiinniteti silloin huomiota. Projekteista
vastaavat ammattilaiset eivit aina sitoudu tyshonsi, koska he eivit saa siitd riittdvisti
ammatillisia haasteita ja mielekkiiti kokemuksia.

2.9 Resurssit projektien valisen koordinaation esteind

Resurssien monimuotoisuus

Taloudellisessa ajattelussa resurssit, erilaiset voimavarat, ovat niukat. Resurssien niuk-
kuus tarkoittaa, ettd organisaatioilla ei ole koskaan niin paljon voimavaroja kuin ne
haluaisivat ja tarvitsisivat. Téstd seuraa, ettd jokaisen organisaation (yksilon, ryhmin
ja kansakunnan) on mietittidvi tarkkaan kuinka se kiyttid hallussaan olevat resurssit.
Resurssien rautainen logiikka ohjaa kaupunkien valintoja.

Yleensi resursseilla tarkoitetaan aineellisia voimavaroja, taloudellista varallisuutta,
rakennuksia, koneita ja laitteita. Ne ovat perinteisid voimavaroja, joihin taloudellinen
laskenta on piisidntoisesti kohdistunut. Aineellisten voimavarojen lisiksi puhutaan
henkisistd voimavaroista, joita ovat kyky oppia, taito toimia luovasti, halu ottaa riskeji
ja rohkeus tarkastella vakiintuneita syy- ja seuraussuhteita uusista nikokulmista. Myos
ihmisten erilaiset kyvykkyydet edustavat henkisid voimavaroja.

Viimeisten vuosien aikana henkisten voimavarojen merkitys on kasvanut suhteessa
aineellisiin voimavaroihin. Henkiset voimavarat kompensoivat aineellisten voimavaro-
jen ilmeisid puutteita. Itse asiassa ne strukturoivat aineellisten voimavarojen kiyttoi.
Organisaation johdon strategisena haasteena on muodostaa aineellisista ja henkisistd
voimavaroista synerginen kokonaisuus, joka palvelee sen pyrkimyksii.
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Resurssien yllatyksellisyys

Millaisia resursseja asiantuntijat pitivit projektien koordinaation keskeisimpini ra-
J J

joitteina? Yllitys oli se, ettd monien mielesti aika tai ajan puute oli vakavin projektien

yhteistyoti vaikeuttava tekiji:

Ajan puute. Projekteissa tutustuminen ja tiivis yhteistyo vieviit péiosan kaikkien ajasta.

Projekteille asetetur tiukar — kiireiser — aikataulut vaikeuttavar projektien vilisti
yhteistyoti.

Jokaisella projektiammattilaisella on muitakin toiti tehtivind kuin projektityo,
pubumattakaan projektien vilisesti yhteistyosti.

Projektityin ammattilaisilla on myos omassa organisaatiossaan valtava tyokuormitus
Jja kiire.

Kun on kiire, ei ehdi perehtyi muihin projekteihin.
Yksinkertaisesti projektien aikataulut ovat yleensi liian kireiti.
Verkostoitumiseen ei ole aikaa eiki haluja.

Projektityissi ei ole aikaa etsiii synergiasubteita muibin projekteihin.

Aikatekijin lisiksi esille tuotiin projektien johtamisen ja hallinnan taidot. Yhden asian-
tuntijan mukaan projekteja johdetaan kapean substanssiosaamisen perusteella eiki siitd
ole mainittavaa apua projektien yhteistyén pohdinnalle. Toisen asiantuntijan mukaan
projekteissa olevilla ihmisilli ei ole vaadittavaa kehittimispotentiaalia.

Muutama asiantuntija kiinnitti huomiota aineellisiin voimavaroihin eli rahaan.
Heistd yhden mukaan projekteille pitiisi osoittaa myos rahaa, ettd tyd sujuisi toivo-
tulla tavalla. Toinen asiantuntija vetosi tarpeeseen resursoida projekteja taloudellisesti.
Niiden havaintojen perusteella rahaa ei voida pitii kriittisend resurssina projektien
koordinaation mahdollistamisessa.

Edelld sanotun perusteella suurin osa resursseja koskevista asiantuntijoiden
kommenteista kohdistuu aikatekijdin kriittisend voimavarana. Tdmi tarkoittaa, ettd
projektityon ammattilaisilla on substanssiosaamista ja -kokemusta, mutta ei aikaa huo-
lehtia projektien vilisestd yhteistydsti ja koordinaatiosta. Puutteelliseen aikatekijdin
ei ole olemassa helppoja ratkaisuja. Ratkaisuja ongelmaan on etsittivi kaikista edelld
kisitellyisti tekijoistid; johtamisesta, hierarkiasta, kulttuurista ja projektityén suunnit-
telusta. Yhti ainutta oikeaa ratkaisua aikatekijin ongelmaan ei ole, vaan kaupungeissa
on tuotettava ja kokeiltava erilaisia ratkaisuja.

Toinen projektien koordinaatiota rajoittava resurssi on projektien johtamisen ja
hallinnon taidot ja tiedot. On ilmeisti, etti projektien vetijii ja jisenid pitiisi valmen-
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taa ainakin jonkin verran enemmin projektityohén. Kehitys projektien johtamisen
ja hallinnan taitojen alueilla voi auttaa ratkaisemaan my®os ajan puutteen ongelmaa.

Yhteenveto resursseista koordinaatioon vaikuttavina tekijéina

Laadullisen analyysin perusteella oli yllittivid havaita, ettd taloudellisia resursseja ei
pidetd merkittivind esteind projektien viliselle koordinaatiolle. Olennaisiksi resursseiksi
nousivat siten projektien johtamisen tiedot ja taidot, kiire ja ammattilaisten kapea-
alainen substanssiosaaminen. Aikatekijid on vastausten perusteella kriittisin resurssi
projektitydssi ja koordinaation esteeni.

2.10 Vuorovaikutus projektien valisen koordinaation
esteena

Vuorovaikutuksen merkitys projektity6ssa

Kehittiminen, padttiminen ja tekeminen ovat vuorovaikutuksellisia prosesseja. Osal-
listujien vilinen vuorovaikutus miiricedd ratkaisevasti eri prosessien lopputulosten
sisllén, laadun ja luonteen.'® TAmai pitdd paikkansa myds projektien tuloksellisuuden
ja menestyksen suhteen. On siksi hyodyllistd analysoida missid méirin ja milli muodoin
vuorovaikutus rajoittaa projektien vilistd kanssakidymisti ja yhteistydtd.

Vuorovaikutus on strategia luoda arvoa. Projektien lukumiirin kasvu kaupunki-
organisaatiossa synnyttii monimutkaisuutta ja erilaisuutta, jotka luovat niille tarpeen
koordinoida keskiniisid suhteitaan.” Projektit voivat Kisitelld ongelmia, jotka ovat
lihelld toisiaan. Projektien tehtivien vililld voi olla olennaisia riippuvuussuhteita.
Projektit voivat jakaa toisilleen kokemuksiaan laadullisesti uusien asioiden kisittelysti.

On todennikoistd, ettd projektien vilinen vuorovaikutus lisid niiden onnistumisen
todennikdisyytti. Jos projektit voisivat ratkaista ongelmansa tyopoydilld mekaaniseen
laskentaan tukeutuen, ne eivit hydtyisi keskiniisestd vuorovaikutuksestaan. Jos pro-
jekteilla ei ole titd mahdollisuutta, niiden on tydssiin tukeuduttava myds projektien
viliseen vuorovaikutukseen.

Vuorovaikutuksen realiteetti

Asiantuntijat tunnistivat arvioissaan vuorovaikutuksen tosiasian ja merkityksen. Kir-
jistden ilmaistuna projektien vilisen vuorovaikutuksen ongelmat kiteytyvit muutamiin
havaintoihin. Niistid ensimmiinen on se, etti projektit perustetaan yksil6llisen harkin-
nan perusteella, jossa ei oteta huomioon toiminnassa olevia ja toimintansa pidttineitd
projekteja. Toiseksi, kun projektit ovat aloittaneet toimintansa, ne keskittyvit tyshon
sivuilleen vilkaisematta. Seuraavat kannanotot havainnollistavat edelld sanottua:

Projektien véilinen fyysinen etiiisyys on niiden viilisti vuorovaikutusta rajoittava tekija,
ei tosin joka sektorilla.

18  Ks. erityisesti Kilpi 2001, s. 147.
19 Kilpi 2001, s. 161.
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Maantieteelliset viilimatkat ja pitkiit etiiisyydet vaikeuttavat vuorovaikutusta.
Projektien vililli ei ole kasvokkain tapahtuvia korvaamattomia yhteyksia.

Projektien viililli ei ole yhteisii tapaamisia! Vaikka hankkeista tiedotetaan sihkaisesti
eri tavoin, ne eivit ole niin tehokkaita kuin yhteiset tapaamiset.

Jos hankkeet voitaisiin sijoittaa samaan rakennukseen ja niiden vetijit tapaisivat
kahvi- ja ruokatunneilla, projektien vilinen vuorovaikutus voisi olennaisesti parantua.

Hallinnonaloille ei ole luotu yhteisii areenoita, joilla projektit voisivat kohdata toisensa.

Projektien viliselle vuorovaikutukselle ei ole olemassa luontevaa yhteisti alustaa.

teen. Projektit eroavat toisistaan esimerkiksi tavoitteiden, tehtivien, koon ja aikatau-
lujen suhteen. Seuraavat kannanotot kuvaavat asiaa:

Projektit ovat erilaisia tavoitteiltaan ja laajuudeltaan. On projekteja, jotka keskittyviit
piencen kehittimisteemaan, ja projekteja, jotka kisitteleviit laajoja ongelma-alueira.

Projektien teemat voivat olla ihmisille vieraita.
Hanklkeiden erilaisuus.
Hankkeissa késitelliin erilaisia asiakasryhmid.

Projekteissa on erilaiset diskurssit. On vaikea keskustella, kun ihmisilli on erilaiser
kiisitteet, vaikka periaatteessa pubutaan samasta asiasta. Yhteisymmdirrys vaatii aikaa,
Johon ei vilttiimiitti ole varaa.

Projektien intressit saattavat erota huomattavasti toisistaan.

Eri projektien ammattilaisilla ei ole toisistaan riittiviid ymmiirrysti eiki siten mah-
dollisuutta olla yhteistyissi keskendiiin.

Muitakin vuorovaikutuksen rajoitteita tunnistettiin. Yhden asiantuntijan mukaan
projekteissa ei ole aina halua sitoutua projektityshon. Hinen mielestddn sitoutu-
mattomuus vaikeuttaa yhteistydtd projektien vililli. Toisen asiantuntijan mukaan
projekeeihin ollaan kylldstyneitd ymmarrettivisti syistd. Tdstd syystd projektien vilistd
koordinaatiota ei pideti tirkeini. Kolmannen asiantuntijan mukaan projektipiillikot
eivit halua jakaa toisilleen kokemuksiaan.

Vaikka edelld sanottu kuulostaa jossain miirin lilan pessimistiseltd, on hyvi
muistaa, etti joillain hallinnonaloilla on myés hyvii kokemuksia projektien vilisestd
koordinaatiosta. Nimi kokemukset selittyvit projektien viliselld liheisyydelld, yhtei-
silli kokouksilla ja osallistujien halulla jakaa toisilleen kokemuksiaan. Johtajuudella
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on my®ds tirked merkitys projektien viliselle koordinaatiolle.

Niiden lisiksi asiantuntijat toivat esille seuraavia ideoita projektien vilisen koor-
dinaation parantamiseksi; yhteiset kehittdmispdivit kokemusten jakamiseksi, yhteisid
projektitapaamisia, projektipiillikdiden tapaamiset ja yhteiset koulutustilaisuudet.
Projekteista pitiisi muodostaa vahvoja verkostoja, joissa osallistujat esittelevit toisilleen
toimintansa. Projektien ammattilaiset voisivat vierailla ainakin hetkeksi eri projekteissa.
Monet asiantuntijat korostivat projektien vilisten epavirallisten tapaamisten merkitysti.

Yhteenveto vuorovaikutuksesta koordinaatioon vaikuttavana
tekijana

Projektien vilinen alueellinen, toiminnallinen ja hallinnollinen etiisyys rajoittavat
niiden vilistd koordinaatiota huomattavasti. Projektien erilaiset tehtivit ja tarkoitukset

rajoittavat koordinaatiota. Projektityon ammattilaiset ovat my®s ajoittain turhautuneita
projektityohén eivitki siksi pohdi koordinaation tarvetta.

2.11 Monimutkaisuus projektien valisen koordinaation
esteena

Monimutkaisuuden monimutkaisuus

Monimutkaisuuden idea on vaikeasti tismennettivissi. Yksi tapa ymmirtiid mo-
nimutkaisuus on nihdi se tasapainoajattelua tiydentivini ulottuvuutena, jolle on
tunnusomaista episiinnollisyys, epilineaarisuus, epijirjestys ja ennustamattomuus.?
Juuri nimi ominaisuudet ovat vaikeuttaneet monimutkaisten ilmididen tutkimusta,
joka edellyttid tutkijoilta rohkeutta kohdata kaaoksen haaste.?!

Kaupunkien projektikenttid voidaan perustellusti pitid monimutkaisena ja
jatkuvasti muuttuvana kokonaisuutena. Asiantuntijoiden mukaan monimutkaisuus
kumpuaa korostetusti kaupunkiorganisaation koosta ja laajuudesta. Yhden asiantuntijan
mukaan kaupunki on todella valtava organisaatio, jossa viistimitti syntyy tilanteita,
joissa vasen kisi ei tiedd miti oikea tekee. Toisen asiantuntijan mukaan kaupunki on
iso ja se tyollistdd niin monia ihmisii.

Projektien suuri lukumiird on toinen monimutkaisuuden lihde kaupungeissa.
Asiantuntijoiden mukaan projektien kirjo on laaja toiminnallisesti ja rahallisesti, kau-
pungeissa on monia erilaisia projekteja ja ne ovat joskus my®s ristiriidassa keskenin.
Kun tihin kokonaisuuteen liitetdin vield se, ettid projektien vilisistd johtosuhteista ja
kokonaisvastuun kantajista ei ole aina riittivisti tietoa, projektien vilinen koordinaatio
ei ole niin yksinkertaista kuin olisi toivottavaa.

On ilmeisti, ettd kaupungeissa on tarkoituksensa perusteella ainakin kahdenlaisia
projekteja, puolustavia tai sdilyttivid ja muuttavia. Edellisten projektien painopiste on
suojella projektin perustajien ja toimijoiden identiteettii ja jilkimmdisissi painopiste on
perustajia ja osallistujia muuttavan potentiaalin tunnistamisessa ja hyddyntimisessi.*

20 Jackson 2003, s. 11.
21 Jackson 2003, s. 11-12.
22 Stacey 2005, s. 241.
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On todennikéisti, etti erityisesti muutoksiin pyrkivissi projekteissa projektien vilinen
y ) )

yhteistyd ja koordinaatio olisivat luonnollisia toimintoja, joihin olisi kiinnitettivi

huomiota.

Monimutkaisuuden yksinkertaisuus

On yllittivii havaita, ettd asiantuntijat kiinnittivit varsin vihin huomiota monimut-
kaisuuteen projektien vilisen koordinaation esteend. He tunnistivat, etti projektien
erilaiset rahoituslihteet saattavat vaikeuttaa koordinaatiota ja ettd toimialojen laajuus
vaikeuttaa suunnitelmien tekemisti ja ajatusten kehittelyd. Myés projektien ohjeiden
jatkuva muuttuminen vaikeuttaa koordinointia. Nidmi ovat luonteeltaan teknisii
asioita, jotka eivit aiheuta kovinkaan suurta monimutkaisuutta.

Muitakin syitd huonoon koordinaatioon tunnistettiin. Yhden asiantuntijan mu-
kaan kaupungin sisiinen hankekoordinaatio ei ole niin tehokasta kuin toivottaisiin.
Toisen asiantuntijan mukaan projektien johto, projektien tydntekijit ja projektin koh-
Kolmannen asiantuntijan mukaan mielessi on my®s pidettivi kaupungin ulkopuolisten
toimijoiden varassa oleva projektitoiminta, josta tuskin kukaan on tiysin perilli.

Koska asiantuntijat kiinnittivit suhteellisen vihin huomiota monimutkaisuuteen
projektien koordinaatiota rajoittavana tekijini, on mahdollista, etti projekteissa pysy-
vyyden ja siilyttimisen problematiikka on vahvempaa kuin muuttamisen dynamiikka.
Toinen selitys voi olla se, ettd projektien tehtivin miirittely on rajattu niin, ettd se
rajoittaa muutoksen etsintdi. Kolmas selitys on tietenkin se, etti projekteista vastaavat
ammattilaiset kykenevit hallitsemaan ja avaamaan muutosta projektitydn asettamien
vaatimusten nikokulmasta.

Yhteenveto monimutkaisuudesta koordinaatioon vaikuttavana
tekijana

Monimutkaisuudella ei niyttiisi olevan mainittavaa rajoittavaa vaikutusta projektien
viliseen koordinaatioon. Monimutkaisuus syntyy kaupunkiorganisaation koosta,
organisaatiossa toimivien ihmisten lukumiiristi ja projektien lukumiiristi. Moni-

mutkaisuus on siten projektiympiriston suhteellisen maltillista monimutkaisuutta eiki
projektien vilisti monimutkaisuutta.

2.12 Pohdinta ja suositukset

Edelld on analysoitu projektitydstd vastaavien ammattilaisten kisityksid ja kokemuksia
niistd tekijdistd, jotka vaikeuttavat projektien vilistd koordinaatiota ja yhteispelid. On
mahdollista, ettd jotkut projektitydn ammattilaiset eivit pidid ongelmaa kovinkaan
tirkedind. Se on kuitenkin yksi niistd keskeisistid ongelmista, jotka nousivat Kuntakehto-
projektissa esille ja siksi sithen on asiallista kiinnittdd huomiota.

On tirkedd huomata, ettd raportissa tunnistetaan projektien vilistd koordinaatiota
vaikeuttavia tekijoiti eiki projektien onnistumista. Projektit voivat onnistua suhteellisen
hyvin huolimatta siitd, ettd ne eivit ole vuorovaikutuksessa keskendin. On kuitenkin
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erittdin todennikoisti, ettd hyvi koordinaatio lisiisi projektien onnistumisen toden-
nikéisyyttd monin tavoin. Se vihentii piillekkaistd tyotd, jakaa tietoa ja kokemuksia,
tehostaa projektien ja linjaorganisaation toiminnallisia suhteita, nopeuttaa tulosten
hysdyntimisti ja edistidd projektien johtamista.

Raportissa etsittiin vastauksia kahteen kysymykseen; mitki tekijdt vaikeuttavat
koordinaatiota ja millaisia ratkaisuja niihin voidaan 16ytii. Raportin piipaino on
ensimmiisessi kysymyksessi, koska asiantuntijat kohdistivat sithen piisiintdisesti
huomionsa. Tdmi on ymmirrettivid, koska ongelman tunnistaminen on laadullisesti
erilainen asia kuin tunnistetun ongelman ratkaiseminen.

Laadullisen analyysin tuottamat keskeisimmiit tulokset ovat seuraavat. Ensimmii-
nen johtopditds on, ettd projektityén johtamiseen pitiisi tutkituissa organisaatioissa
kiinnittii tehtyd enemmin huomiota. Asian voi ilmaista my®s niin, etti monia projek-
teja el pidetd strategisesti tirkeini eikd niiti siksi ohjata strategisen nikemyksen mukaan.
Tistid seuraa, ettd projektit hajaantuvat eri puolille organisaatiota, jossa ne toimivat
suhteellisen itseniisesti ja riippumattomina linjaorganisaatiosta. Niiden ongelmien
ratkaisemiseksi projektien johtamiseen pitiisi kiinnittid enemmin strategista huomiota.

Toinen johtopiitds on projektien ja linjaorganisaation vilinen kitka, joka johtuu
kuntaorganisaation luontaisesta hierarkiasta. Hierarkia vaikeuttaa projektien koordi-
naatiota hallinnonalojen sisilld ja niiden vililld. Hierarkian byrokraattiset vaatimukset
vaikuttavat usein kielteisesti projektien yhteistoimintaan.

Kolmas keskeinen johtopddtss on, etti kommunikaation ilmeiset puutteet ra-
joittavat projektien vilistd koordinaatiota. Kommunikatiivinen vaje vaikeuttaa myds
projektien ja linjaorganisaation vilisid suhteita. Kommunikaatio on liian usein satun-
naista, epivarmaa ja kohdentumatonta.

Neljis keskeinen johtopddtds on, ettd organisaatioiden sisdiset kulttuurit ehdol-
listavat projektien vilistd koordinaatiota. Projektit kantavat sisilliin omaa hallinnol-
lista kulttuuriaan, joka ruokkii kisitteellisid ja tulkinnallisia eroja projektien vililld.
Kulttuurilliset tekijit voivat helposti etdinnyttidd projektityén ammattilaiset toisistaan.

Viides keskeinen johtopditds on projektien puutteellinen tydsuunnittelu. Pro-
jekteja pitdisi suunnitella tehtyd huomattavasti paremmin, jotta projekteille l6ydetdin
strateginen tarkoitus, motivoitunut henkil$sto ja varmistetaan linjaorganisaation halu
hysdyntii projektitydn tuloksia. Suunnittelu mahdollistaa my6s projektitoiminnan
entistd paremman arvioinnin ja siitd saatujen tulosten yleistimisen organisaatiossa.

Kuudes ja viimeinen johtopditds on, ettd aikatekiji ja projektien vaatimat johta-
mistaidot ovat projektien vilistd koordinaatiota keskeisimmin rajoittavat tekijit. Niistd
aikatekijid on ilmeisesti jopa tirkeimpi rajoite kuin johtamistaidot. On kuitenkin
ylldttavid havaita, ettd asiantuntijoiden mukaan projekteille allokoidut taloudelliset
resurssit ovat padsddntoisesti riittdvit eivitki ne siten rajoita huolestuttavasti projektien
vilistd koordinaatiota

Laadullisesta analyysista nostettiin vield esille vuorovaikutus ja monimutkaisuus
projektien vilistd koordinaatiota rajoittavina tekijoini. Ne eivit kuitenkaan osoittau-
tuneet niin merkittiviksi rajoitteiksi kuin aluksi oletettiin.

Kokoavasti voidaan siten edelld sanotun perusteella todeta, ettd johtaminen, hie-
rarkia, kommunikaatio, kulttuuri, suunnittelu ja resurssit aika- ja johtamistaidollisina
tekijoind vaikeuttavat keskeisimmin projektien vilistd koordinaatiota. T4mai tarkoittaa,
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ettd optimaalisen ja todellisen koordinaation vililli on huomionarvoinen ero, jonka
umpeen kuromiseen kannattaisi kiinnittdd huomiota. Tissi tarkoituksessa asiantuntijat
toivat esille eriitd ideoita, jotka on hyddyllistd tuoda esille.

Ensimmiinen idea on mairitelld projektit mahdollisuuksien mukaan strategisiksi
tehtiviksi, joista kokonaisvastuu kuuluu hallitukselle ja hallinnonalojen ylimmalle
johdolle. Projekteja on johdettava yhti tunnollisesti kuin linjaorganisaatiota. Ylimmin
johdon on mukautettava projektit edistimiin organisaation strategisia pyrkimyksii ja
vihentimain siten erilaisten projektien linjaorganisaatiolle aiheuttamaa kitkaa.

Toinen idea on luoda organisaatioon projektikeskus. Sen tehtivini on luoda pro-
jekteille yhteniinen projektiohjaus ja vastata projektien edistimisestd ja arvioinnista.
Tehtivi pitii sisillddn projekteille annettavat ohjeet ja mairiykset, prosessikuvaukset
ja menetelmit. Niilld keinoilla on mahdollista selkeyttii ja tehostaa projektien tydta.

Kolmas idea on varmistaa, ettd projekteihin miiritiin motivoituneet ammatti-
laiset, joilta vaaditaan kykyi toimia projekteissa ja taitoa arvioida kriittisesti omaa ja
projektin tydtd. Lisiksi heilld on oltava hyvit suhteet linjaorganisaatioon, jotta linjaorga-

Kokonaisuutena tarkastellen ideoiden painopiste on laadullisen analyysin perus-
teella kokonaiskuvan saamisessa ja kyvyssi tarkastella projekteja holistisesti. Projek-
teissa toimivat ovat yleensi tehtiviensi tasalla. He haluavat pddsiintoisesti varmistua
siitd, ettd projekteissa tehddin mielekistd ja vaikuttavaa tydtd rakentavassa hengessi
linjaorganisaation kanssa. T4hin voidaan parhaiten vaikuttaa projektityon holistisella
johtamisella ja kehittdmiselld.
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Anni Liski

3 Asiakaslahtdisyyden ja kuntalais-
nakokulman edistaminen - luottamuksen
ja vuorovaikutuksen merkitys

3.1 Johdanto

Artikkelissa tarkastellaan asiakaslahtdisyytti ja kuntalaisnikokulmaa kuntien kehitti-
mistoiminnassa. Aihetta tarkastellaan luottamuksen ja vuorovaikutuksen nikékulmasta:
miti haasteita ja mahdollisuuksia vuorovaikutukseen liittyy kehittimishankkeiden
toimijoiden vililld. Vuorovaikutuksessa korostuu erityisesti luottamuksen merkitys.
Artikkelin keskeisimmin aineiston muodostaa Kuntakehto-hankkeen kehittimisvai-
heen henkilshaastatteluaineisto Jyviskylin kaupungin viidesti hankkeesta. Aihetta
tarkastellaan myds tukeutumalla Kuntakehto-hankkeen ensimmaiisen vaiheen Focus
Group -haastatteluaineistoon, joka on keritty hankkeen viidestd kumppanuuskaupun-
gista. Lisiiksi osan aineistosta muodostaa teoreettinen lihdeaineisto.

Asiakaslihtoisyyden ja kuntalaisnikékulman merkittivyys tulivat esiin Kunta-
kehto-hankkeen ensimmaiisen vaiheen haastatteluissa. Tdmin myéti aihetta haluttiin
tarkastella lihemmin. Haastatteluista kivi ilmi pyrkimys kehittidd palveluita parempaan
suuntaan asiakkaan ja kuntalaisen kannalta. Tunnistettiin mys palveluiden kehittdjien
oma merkitys asiakkaan ja kuntalaisen huomioimisessa:

”....onhan siind ihan aitoa pyrkimysti nihdi enemmiin kuntalais- ja asiakasnikikul-
masta néimd palvelut. Se jii nihtiviksi ja se on meidinkin asia, etti miten pitkille
siind piistidn.” (Kehittiji Jyviskylistii)

Vuorovaikutuksen merkitys asiakaslihtdisyyden kannalta korostui Kuntakehto-
hankkeen ensimmiisen vaiheen tuloksissa. Asiakkaan kannalta koettiin tirkeini
vuorovaikutus ja yhteistyd eri toimijoiden kesken:

”... Tehddiin tietenkin hallintokunnan sisillikin ja tulosalueitten kanssa yhteistyotd,
kun puhutaan subteessa potilashoitoon, asiakashoitoon tietyssi asiasisillossi.” (Kehit-
tiji Turusta)

”...meidiin toimintamalli perustuu sithen, etti tehddin yli niiden toimialarajojen,
yritetiiiin tehdii prosesseissa ja yritetiiiin kebittii, etti sen asiakkaan prosessin mukaan
menndiin, jolloin sithen liittyy monta eri toimijaa.” (Kebittiji Tampereelta)

Tissi tutkimuksessa tarkastellaan luottamusta ja vuorovaikutusta haastatteluaineiston

perusteella. Aihetta on lihestytty ensisijaisesti luottamuksen kannalta: artikkelissa
tarkastellaan yhteistoiminnan vahvuuksia ja haasteita, johtajuuden merkitysti luotta-
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muksen ja vuorovaikutuksen edistdjini sekd osallisuuden merkitystd kehittdmispro-
sessin kannalta.

3.2 Tutkimuskohde ja aineisto

Asiakaslihtoisyyden ja kuntalaisnikékulman haasteita ja mahdollisuuksia kehittimistoi-
minnassa tarkastellaan analysoimalla Jyviskylin kaupungin viiden kehittimishankkeen
haastatteluaineistoa. Aineisto on keritty syksyn 2012 aikana puhelinhaastatteluilla.
Jokaisesta hankkeesta on haastateltu kahta tydntekijid. Jyviskylin kaupunki nosti
esiin kehittimishankkeita, joita toivottiin mukaan tutkimukseen. Sen lisiksi valintaan
vaikutti pyrkimys saada hankkeita mukaan monipuolisesti eri toimialoilta. Mukana
olevat hankkeet ovat kulttuuri- ja liikkuntapalveluista, vanhus- ja vammaispalveluista,
sosiaali- ja terveyspalveluista, innovaatiopalveluista, hallinnon ja kehittimisen palve-
luista seki tysllisyyspalveluista. Hankkeet ovat nimeltdin Kulttuuriaitta, Litkuntalaturi,
Uudistuvat tyonkuvat, Uusi asiakaspalvelumalli ja Voimalaitos. Liitteessd 1 on kuvattu
jokaista hanketta yksityiskohtaisemmin.

Tissid tutkimuksessa hyddynnetidin myds Kuntakehto-hankkeen ensimmaiisen
vaiheen Focus Group -haastatteluaineistoa, joka on keritty Tampereelta, Turusta, Lah-
desta, Jyviskylisti ja Mikkelistd. Haastateltavat ryhmit olivat kaupungin konsernitason
johtoryhmi, toimialan johtoryhmi, henkil6ston edustajat ja kehittijit. Focus Group
-haastatteluaineiston sitaattien yhteydessid on mainittu, mistd kunnan toimijasta on
kysymys. Jyviskylin hankkeista kerittyyn henkilohaastattelumateriaaliin viitattaessa
mainitaan hanke, johon viitataan.

Ajhetta tarkastellaan vuorovaikutuksen kautta keskittyen erityisesti luottamukseen.
Luottamuksen merkitys niikyy vuorovaikutuksen toimivuutena tai toimimattomuutena.
Luottamus edistdi vuorovaikutusta, mutta luottamuksen puute hankaloittaa yhteistoi-
mintaa. Tdmin vuoksi empiirinen aineisto koostuu mys luottamusta kisittelevisti
aineistosta. Luottamus kytkeytyy myds sosiaaliseen pddomaan, jolla tarkoitetaan
sosiaalisen ympiriston ominaisuuksia, yhteisesti omaksuttuja normeja ja ihmisten
luottamusta niiden toimivuuteen. Sen arvo on sosiaalisessa infrastruktuurissa, jolloin
kanavat ja verkostot, luovat edellytyksii tiedonkululle, kaupankiynnille, innovaatioille
ja muille ihmisten vililld arvoa tuottaville toiminnoille (Mikipeska & Niemeld 2005).
Verkoston toimivuuden merkitys sosiaalisessa infrastruktuurissa tunnistettiin myds
Kuntakehto-hankkeen edellisen vaiheen aineistossa. Koettiin tirkeini, ettd yhteydet
ja kanavat toimivat saumattomasti professioiden ja tuotantoyksikoiden vililld asiakas-
lihtoisyyttd edistettdessd. Infrastruktuurin toimivuutta pidettiin tirkedni vuorovaiku-
tuksen toimivuuden kannalta ja siti on my®ds pyritty edistimiin:

"Olen itse ollut mukana siini Kohti kumppanuutta -hankkeessa, joka on perustettu
kehittimiiin titi saumatonta palveluketiua ja tiedonkulkua eri palveluyksikiiden
vililli. Sehin on paikallisesti toiminut erittiin hyvin. Sielli ei ole niin kuin min-
kédnlaista epiiselvyytti professioiden tai eri tuotantoyksikiitten vililli siiti, etteiki
asioiden pitiisi olla saumattomia.” (Tilaaja Tampereelta)
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Sosiaalinen piioma kiteytyy ihmisten vilisessi luottamuksessa. Ihmisten vilinen
kommunikaatio ja normit luovat yhteison jisenille turvallisuuden tunnetta ja mahdol-
lisuuden samastua ryhmain (Mikipeska & Niemeld 2005). Toimijasuhteissa hankitaan
etuja jatkuvalla vuorovaikutuksella siten, etti yksildtoimijoiden vilille syntyy pysyvid
suhteita ja siteitd. Ajan myoti ja vastavuoroisuuden kautta toisen osapuolen toimin-
nasta kehittyy ennustettavampaa. T4mai tarkoittaa, ettd osapuoli voi luottaa yhteistyon
toiseen osapuoleen (Ruuskanen 2003).

Luottamus voidaan siis nihdi tirkeini tekijind ihmisten vilisessd vuorovaikutuk-
sessa. Tissi artikkelissa tarkastellaan luottamuksen nikokulmasta asiakasldhtoisyytti ja
kuntalaisnikokulmaa hankkeiden eri toimijoiden vilisen vuorovaikutuksen tuomien
haasteiden ja mahdollisuuksien kautta.

Artikkelissa haetaan vastausta kysymyksiin

=  miki onluottamuksen merkitys tydntekijoiden vilisessd vuorovaikutuksessa,
kun tavoitteena on asiakas- ja kuntalaisnikékulman edistiminen?

. miten vuorovaikutusta voidaan edistdd osallisuuden ja asiakaspalautteen
kautta, kun pyritdin kohti asiakkaan parempaa huomioimista?

3.3 Viitekehys asiakaslahtoisyyden ja kuntalais-
nakokulman edistamiseen kehittamistoiminnassa

Tyéntekijd haluaa tydskennelld korkealla tyon tekemisen tasolla, jos hinelld on hyvit
osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuudet omaa tystiin ja yhteistyotd koskevissa
asioissa (Syvinen 2008, 61). Tiami heijastuu myds asiakaspalvelun laatuun. Vaikutta-
mis- ja osallistumismahdollisuudet synnyttivit organisaatioon luottamukselliset suhteet
eri osapuolten vilille, ja mitd aikaisemmassa vaiheessa on mahdollista vaikuttaa, sitd
paremmin sitoudutaan my®ds organisaatioon. Vaikutusmahdollisuuksien avulla henki-
165t saadaan paremmin sitoutumaan tyonantajaan seki organisaation perustehtiviin
ja arvoihin. (Syvinen 2008, 61.)
tyOssddn ja organisaatiossaan, tyokiyttidytymistd sekd organisaation psykososiaalisia
prosesseja ja yhteistoimintaa. Teoria tuo esille yksilollisid ja organisatorisia muuttujia,
jotka vaikuttavat organisaation sisiisen tehokkuuden vilitykselld tuloksellisuuteen.
Teorian mukaan tyShyvinvoinnin kokemukseen vaikuttavat yksiloiden kokemukset
omasta tydstdin, ryhmistd joihin kuuluu, tydyhteisén vuorovaikutussuhteista, johta-
misrakenteesta ja esimiestydsti, tyonantajapolitiikasta seki psykologisista sopimuksista.
(Syvdnen 2008, 5-6.) Syvisen (2003) viitdstutkimuksessa on tarkasteltu vanhusty6td
X-tehokkuusteoriaa hyddyntien. Viitostutkimus paljasti sisiistd tehottomuutta aiheut-
tavia ongelmia, kielteisid organisaatiokulttuurin piirteiti ja paljon erilaisia tyon paineita.
X-tehokkuusteorian ja talousteoreettisen palvelujen tuotantoprosessimallin mu-
kaan organisaatioissa toimivat ihmiset nihd4in aineettomina voimavaroina, ja heilld on
tuloksellisuuden kehittymisen kannalta keskeinen rooli. Sisdinen tehokkuus on mak-
simissaan silloin, kun organisaatioissa toimivien ihmisten osaaminen ja ty6n hallinta
ovat optimitilassa, ja kun he kokevat korkeaa tyshyvinvointia. Sisiisen tehokkuuden
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maksimointi alentaa kokonaiskustannuksia seki parantaa tuottavuutta, taloudellisuutta
ja vaikuttavuutta. (Syvinen 2008, 9.) Tuloksellisuutta tarkastellaan yhteistoiminnan ja
vuorovaikutuksen tapojen kautta, jolloin yhteistoiminnan ja vuorovaikutuksen tapoja
ovat 1) Omien etujen mukainen toimintatapa, jolla on alin tuloksellisuus, 2) Oman
ryhmin etujen mukainen toiminta, jolla on alentunut tuloksellisuus ja 3) Koko orga-
nisaation etujen mukainen toiminta, jolla on korkea tuloksellisuus. (Syvinen 2003,
76; Syvinen 2008, 60.)

Tdmin tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen kisitteet ovat nousseet empiirisestd
aineistosta. Niitd ovat asiakaslihtdisyys ja kuntalaisnikokulma seki vuorovaikutus ja
luottamus. Niiden merkittivyys on tullut esiin Focus Group- ja henkilchaastattelu-
aineistoissa seki teorian perusteella. Viitekehystd on rakennettu X-tehokkuusteorian
esittimien yhteistoiminnan ja vuorovaikutuksen tapojen kautta, silli ne on havaittu
tirkeiksi tarkastelutasoiksi, kun pyritdin kohti vaikuttavuutta asiakkaan kannalta.
Teoreettinen viitekehys havainnollistaa, kuinka asiakas otetaan parhaiten huomioon
silloin, kun tyoskennelldin koko organisaation etujen mukaisesti (kuvio 1). Teoreet-
tinen viitekehys esittdd valitun nikékulman tirkeyden suhteessa asiakaslihtoisyyteen
ja kuntalaisnikokulmaan.

-~

/, . o ., Asiakasldhtoisyys ja
Vuorovaikutus ~ kuntalaisndkokulma

I:. .--""-- -q_""\ .I
" Luottamus iy O |
¥ Koko -

organisaation

etujen mukainen
Ryhmaén etujen toiminta
mukainen toiminta

Tyontekijan
etujen
mukainen
toiminta

Kuvio 1. Viitekehys asiakaslahtoisyyden ja kuntalaisnakékulman edistdamiseen (mukaillen
Syvanen 2003, 76; Syvanen 2008, 60).

3.4 Tutkimuksen havainnot

Yhteistoiminnan vahvuudet ja haasteet

Kuntakehto-hankkeen edellisen vaiheen haastatteluissa tuli esiin vuorovaikutuksen
merkitys. Mainittiin, ettd vuorovaikutuksen vastavuoroisuus on tirkedd, samoin kuin
yhteinen motivaatio ja intressi. Motivaatio ja intressi ovat vuorovaikutuksen taustalla
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olevia voimia, joista kisin toimijat perustelevat vuorovaikutuksen merkityksen toi-
minnan kannalta.

”...se edellyttiii vastavuoroisuutta, eli etti niilli hallintokunnilla tiytyy olla sama
intressi, sama motivaatio. Ei pysty menemdiiin sosiaali- ja terveystoimen puolelle ker-
tomaan, etti meilli on tirked juttu, tehtiisiinkd niiti ja niiti asioita, jos ne eiviit
ole sille itse alttiita vaan perdintyy... Tiytyy loytyi se vuorovaikutus.” (Toimialan
Jjohtoryhmiin jisen Lahdesta)

Voimalaitos-hankkeessa keskustelun ja vuorovaikutuksen toimivuus koettiin hyvini,
silld tyontekijoiden koettiin olevan sitoutuneita kehittimistyohon. Motivaatiota ke-
hittimistyshon on antanut kokemus siitd, ettd on saanut olla luomassa jotain uutta.
Vuorovaikutuksen onnistumiseen vaikuttaa siis motivaatio luoda jotain uutta ja vai-
kuttaa tekemiselldin toiminnan kulkuun.

Vuworovaikutus roimii todella hyvin. On ollut onni matkassa, ettii on saatu rodella
hyvi tiimi kasaan. Jonkin verran on tyintekijit matkan varrella vaihtunut, miki on
hanketyiskentelyssii tyypillisti. Kaikki tyontekijit ovat sitoutuneet kebittimistyihin
ja ovat olleet tyytyviisii ettii ovat saaneet olla luomassa jotakin ihan uutta. Pysyvin
organisaation kanssa toimitaan tiiviissi y/]teistyb'ssiz' Jja vuorovaikutus on toiminut.

My®és Kulttuuriaitta-hankkeen verkoston vuorovaikutusilmasto koettiin hyvini, mutta
verkoston laajuuden takia koetaan, ettd monidinisyytti on liikaa, jotta asioita saataisiin
eteenpiin. Moniddnisyyden ongelman takia on vaikeaa saada d4nti kuuluviin. Ilmapiiri
koetaan kuitenkin hyvin keskustelulliseksi, molemminpuoliseksi ja kiihkeiksi. Kult-
tuuriaitassa vuorovaikutus kouluihin on piiosin yksisuuntaista. Koulujen kulttuuri-
vastaavia tiedotetaan taidetydpajoista, ja koulut voivat halutessaan ilmoittautua niihin.
Vuorovaikutus toimii myds taidetydpajojen ohjaajien kautta. Ohjaaja ottaa suoraan
yhteyttd kouluun. Joskus my6s Kulttuuriaitan suunnittelija on mukana keskustelussa.
Vuorovaikutus ilmenee myés niin, ettd suunnittelija tiedottaa ja opettajat reagoivat.
Kulttuurivastaavien infotilaisuuksissa nihdiin seki ala- ettd ylikoulun opettajia. Toi-
vottiin, ettd opettajia nahtiisiin vielikin laajemmin infotilaisuuksissa. Infotilaisuuksissa
pyritiin kuulemaan kysymyksii, joita opettajilta nousee.

Taikalamppu-verkostossa — johon Kulttuuriaitta-hanke kuuluu — vuorovaikutuk-
sen haasteena on siis ollut moniinisyys. Taikalamppu-verkoston toimintatapoihin ja
tulevaisuuteen liittyy toiveita helposta ja arvovapaasta ilmastosta. Lisiksi toivotaan,
ettd Taikalamppu-verkostossa vallitsisi suurempi luottamus. Suuren moniiinisyyden
takia on luottamuspulaa, koska toimijat ovat ymmiirtineet asioita eri tavoin. Yhteinen
tahtotila on olemassa, mutta koetaan, ettd paicdkset eivit toteudu kaikkien toiveiden
mukaan, eiki asioita ole helppo viedd eteenpiin. Moniiinisyyden takia syntyy siis
epiluottamusta.

Suurempi luottamus olisi paikallaan. Suuren monidinisyyden takia tulee mieleen
hanskaako kaikki asiat. Enemmdn luottamuspulaa, koska kaikki ei ole ymmairtineer
niin kuin pitiisi. Yhteinen tahtotila on olemassa, mutta arjessa huomaa, etti pitikset
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eiviit toteudu kaikkien toiveen mukaan eikii asioita ole niin helppo viedi eteenpiiin.

My®s eriaikaisuus on haasteena, silld jotkut toimijat ovat olleet mukana kauemmin kuin
toiset. Sen sijaan koulujen kanssa luottamus koetaan itsestddn selvini, silld koulujen
kulttuurivastaavilla on intressi yhteistyshon.

Koulujen kanssa luottamus on itsestiiiin selviid ja kulttuurivastaavilla on intressi, joten
luottamus toimii siti kautta selkedsti.

Kulttuuriaitta-hankkeessa koetaan, ettid vuorovaikutus toimii tilld hetkelld hyvin.
Toimivan vuorovaikutuksen kehittyminen hanketoiminnassa saattaa kuitenkin viedi
aikaa. My®os Taikalamppu-verkostossa toimijat ovat l6ytineet paikkansa, mutta se on
ollut pitkin prosessin tulos. Prosessin aikana on syntynyt lasten kulttuuritoimintaa
verkoston sisilli. Hanketoiminta vaatii aikaa, eiki tuloksia voida nihdi heti. Pitki-
jinteisyys prosessissa on siis tirkeii.

Tilli hetkelli voi sanoa etti vuorovaikutus toimii hyvin. Olemme olleet mukana
Iaikalamppu-verkostossa ihan alusta saakka ja tillii hetkelli ollaan sellaisessa tilantees-
sa, ettd kaikki mukana olevat toimijat tietiviit missii on mukana ja misti on kysymys.
Toiminnan sisiltoja suunnitellaan yhdessi alueen taide- ja kulttuuritoimijoiden kanssa
Jja meillid on avoin keskustelukontakti kuntiin ja kaikkiin yhteistyoryhmiin. Meilli
on tosi laaja yhteistyoverkosto.

..tidmiéi (vuorovaikutuksen sujuvuus) on ollut pitkin prosessin tulos. Me ollaan koko
tiimii lasten kulttuuritoiminta tiimmdisendiiin kebitetty néiiden Taikalamppu-vuosien
aikana. Se on ollut prosessi, miten meidiin kannattaa organisoitua ja verkostoitua ja
miten seutuyhteistyo saadaan kiyntiin. Se on néiden vuosien aikana loytynyt se tie.

Uusi asiakaspalvelumalli -hankkeessa vuorovaikutukseen liittyy hierarkiaa: hankkeessa
toimii projektipdillikks ja sihteeri, ja lisiksi jokaisella tyéryhmilld on omia vastuu-
henkilditi tai vetdjid. Hierarkia tuo haastetta vuorovaikutukseen ja luottamuksen syn-
tymiseen. Haasteena on, kuinka hyvin jokainen ryhmin jisen tai vastuuhenkil ottaa
oman vastuunsa. Haastateltava koki kuitenkin, ettd suurin osa on kantanut vastuunsa,
pitinyt oman roolinsa ja toiminut vuorovaikutuksessa ottamansa vastuun mukaisesti.

Voimalaitos-hankkeessa tuli esiin vuorovaikutuksen ilmeneminen hankeorganisaa-
tion ja pysyvin organisaation vililld seki toive siitd, ettd hankeorganisaation ja pysyvin
organisaation toiminnat voitaisiin nivoa yhteen. Toivottiin, ettd ldydettiisiin tyckaluja
ja ratkaisuja sithen, miten organisaatioiden erillisyytti voitaisiin kuroa umpeen. Tdmi
erillisyys heijastuu myds vuorovaikutukseen, sillid yhteistoiminta ei ole erityisen tiivistd
toimintojen ja fyysisten tilojen ollessa erilldin.

Olen hanketoiminnoissa miettinyt, ettii miten vuorovaikutus toimii hankeorganisaa-
tion ja pysyviin organisaation vililli. Hanke toimii jokusen vuoden ja vaikka kuinka
on usko sithen, etti toiminta siilyy, niin jossain médrin toiminnot pysyy erillisini.
Olisi hyvii jos loydettiiisiin tyokaluja ja ratkaisuja sithen, miten saataisiin toiminnot
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niin rinta rinnan, ettei hanketta erottaisi muusta toiminnasta.

Ristiriitaa luo jatkuvasti kun hanketoimijoita on pidettiivii erilliiin. Tilat on oltava
erillidn ja tuntuu keinotekoiselta. Ei pysty lihtemiin rakentamaan yhteistoimintaa
niin paljon kun itse nien etti olisi organisaation kannalta jirkevii.

Voimalaitos-hankkeessa haastateltavan vastauksessa tuli esiin myds tiedon jakamisen
tarve yhteistydkumppaneiden ja rahoittajan kanssa. Koettiin, ettd tiedon jakamisen
tarve korostuu silloin, kun vaatimukset ja ohjeistukset ovat ristiriidassa keskendidn. Tami
ristiriita aiheuttaa sen, ettd vuorovaikutus supistuu pienen piirin vilille, jossa on vaikea
16ytid hanketoimijana paikkaa. Toivottiin, ettd organisaatioiden vililli edistettdisiin
tiedon vilitystd, jotta tillaisen tilanteen muodostuminen voitaisiin estdd.

... jos ajatellaan laajemmin yhteistyskumppaneita ja esimerkiksi rahoittajan suuntaan,
niin varmasti olisi tiedon jakamisen tarvetta. Aika usein tulee sellaisia tilanteita, ettii
esimerkiksi rahoittajan vaatimukset ovat ristiviidassa sen kanssa miti kunta objeistaa
tai miten kunnan jirjestelmdt toimii. Siind tilanteessa tulee sitten monesti sellaisia
klikkejd, ettei tiedi miten piin siihen viliin hanketoimijana sitten asettautuu. Eli
tiedon vilitysti organisaatioiden vililli voisi edisti.

Uudistuvat tyonkuvat -hankkeessa koko organisaation etujen mukainen toiminta
nikyi tiiviini ja toimivana yhteistyoni. Haastateltava toi esiin, ettd toimijat ovat olleet
tiiviissd yhteistyossd, kun on pyritty kohti koko organisaation yhteistd pidmairii eli
hahmottamaan tulevaisuuden tyénkuvaa. Siihen on pyritty tydajan seurannalla ja
osaamiskartoituksilla.

Oppilaitokset ovat olleer hyvin tiiviisti meidiin kanssa yhteistyissi, kun on mietitty,
mitkdi koulutukset voisivat tukea tulevaisuuden tyonkuvan orientaatiota ja mitii val-
miuksia sithen tarvitaan. On tehty tyoajan seurantaa eli on hahmotettu miten tyoaika
Jakaantuu lihihoitajalla ja sairaanhoitajalla tilli hetkellid. On tehty osaamiskartoi-
tukset eli katsottu miti osaamista tilli hetkelli on ja katsottu onko osaamisvajeita ja
lihdetty miettimdiin niiden kehittimisti.

Uudistuvat tydnkuvat -hankkeessa tavoitteeseen on pyritty Learning Café -iltapdivien
avulla. Learning Café on ollut piimenetelmi, miki tarkoittaa ettid henkil6sto on itse
miettinyt keinoja tavoitteeseen pidsemiseksi. Pilottiosastoina on kaksi osastoa, joissa
molemmissa on noin 30 tydntekijdd: sairaanhoitajia, lihihoitajia, laitoshuoltajia ja
esimiehii. Pilottiosastojen henkilskunnasta on muodostettu ryhmii, joissa on mietitty,
miten tyotd voitaisiin organisoida parhaalla mahdollisella tavalla.

Projektipaillikon mukaan keskustelu ja vuorovaikutus ovat toimineet hankkeessa
toimivien henkildiden vililld hyvin. Learning Café on kehittimismenetelmini uusi, ja
se perustuu sithen, ettd henkildsto itse osallistuu ja on vuorovaikutuksessa kouluttajien
kanssa. Kouluttajien kanssa on kiytetty yhteistydssi menetelmii, jotka mahdollistavat
keskustelun. Haastatteluissa nousi esiin luottamuksen merkitys. Luottamuksen synty-
miseen ovat vaikuttaneet tuttuus ja turvallisuus tydntekijéiden vililla.
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wo. Myis tuttuus ja turvallisuus syntynyt, ja luottamus siihen ettii uskaltaa pubua ja
saa sanoa milti tuntuu.

... kaikki luottaa toisiinsa ja ovat innostuneita hankkeen tuloksista, aikaansaannoksista.

Myés toisessa hankkeessa, Uudessa asiakaspalvelumallissa, vuorovaikutus ja luottamus
koettiin sujuvana. Myos Uudessa asiakaspalvelumallissa koettiin, ettd ajan myétid
tapahtuvalla tutustumisella oli tirked rooli luottamuksellisten suhteiden syntymisen
kannalta. Lisiksi luottamus koettiin tirkeini osana vuorovaikutusta, etenkin monia-
mmatillisessa ja hallintorajoja ylittivissi tydskentelyssi.

Tuntuu ettii vuorovaikutus on parantunut ja rentoutunut vieli tissi matkan varrella
kun ihmiset ovat tulleet toisilleen tutummiksi. Se ottaa tietenkin jonkun verran aikaa,
ettii jokainen pystyy olemaan enemmdin omana itsendicin. Asiat tulee hoidettua, mutta
samalla pystytidn pubumaan myds muusta kuin miti suoraan hankkeeseen liittyy.

Luottamus on tosi tirkei osa vuorovaikutusta. Vuorovaikutus perustuu luottamuk-
seen. Varsinkin moniammatillisessa, yli hallintorajoja ylittiivissi tyiskentelyssi on
tosi keskeistd, ettd voidaan luottaa sithen mitd sovitaan tai mitd toinen sanoo, ettei
tarvitse alkaa sitd tarkistelemaan.

Organisaatioita yhteen liittdvini ja rakentavana tekijini luottamuksella on siis tirkei
rooli. Luottamusta onkin kuvattu yhdistiviksi tunneperiiseksi liimaksi. Luottamusta
voidaan kokea ihmisten vilisissd suhteissa, mutta my®s julkisia instituutioita, yrityksid
tai erilaisia asioita kohtaan (Ilmonen & Jokinen 2002; Rousseau ym. 1998). Mayerin
ym. (1995, 712) mukaan luottamus tarkoittaa osapuolen halukkuutta olla riippuvainen
toisen osapuolen toiminnasta. Osapuoli olettaa, ettd toinen tekee jonkin luottajalle
tirkein asian. Luottajalla ei kuitenkaan ole mahdollisuutta tarkkailla tai kontrolloida
toista osapuolta. Siksi luottamus sisiltddkin riskin, riippuvuuden ja haavoittuvuuden
(Rousseau ym. 1998).

LiikuntaLaturi-hankkeen ohjausryhmissi mietitidan hankkeen isoja linjoja ja
kiydddn ldpi sitd, missd hankkeessa menniin. Seuratoimijoista, nuoriso-ohjaajista ja
litkunnanohjaajista muodostuu toimintaryhmi, jossa mietitdin konkreettisesti, mitd
litkkuntavuoroilla ja nuorten kanssa toimiessa tarvitaan. Liikuntalaturissa on mietitty
hankkeen tiedottamista niin, etti se tavoittaisi niitd nuoria, jotka eivit ole litkunnal-
lisesti aktiivisia. Koetaan, ettd sosiaalinen media on kivijalka, mutta myés perinteinen
julisteprinttitiedottaminen koetaan tirkeini, kun pyritiin tavoittamaan hankkeen
asiakkaita eli nuoria. Kohderyhmin kiyttiytymistd on mietittivi ja litkuntatilamai-
nokset on sijoitettava sellaisille paikoille, joissa litkunnallisesti vihemminkin aktiiviset
nuoret litkkuvat.

Liikuntalaturissa vuorovaikutuksen haasteena pidetiin nopeatempoista kohderyh-
mii, joka edellyttdd nopeaa reagointia jatkuvasti muuttuviin toiveisiin. Tdmin takia on
my®s tirkeid, ettd ollaan mahdollisimman paljon vuorovaikutuksessa nuorten kanssa.
On pyrittivi olemaan ajan hermoilla nuorten kiinnostuksen kohteiden suhteen, jotta
voidaan vastata heidin tarpeisiinsa.
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Nuorten fiiliksien muuttuminen on hyvin nopeatempoista eli olisi pédistivi nopeasti
reagoimaan. Jos esimerkiksi tind péiivind toivotaan, ettii tietylli alueella olisi jotain
uutta lajia kiva kokeilla, ja seuraavan kauden alussa pystytiin vastaamaan siihen
tarpeeseen, niin ajatukset ovat voineet jo muuttua. Olisi pystyttivi nopeasti reagoi-
maan, mutta tiedottamisen kannalta timd on hyvin haasteellista.

Myés LiikuntaLaturissa luottamukselliset suhteet edesauttavat avointa vuorovaikutusta
ja sitd kautta asiakkaan eli nuoren tarpeisiin vastaamista. Luottamusta pidetiin hank-
keen toimivuuden kannalta keskeiseni. Luottamus toimijoiden kesken mahdollistaa
toiminnan jatkumisen, kun tieto liikkuu eteenpiin.

Luottamus on darimmdisen tirkedd taustabenkiloiden kesken. Kun suunnitellaan
Juttuja, niin tiytyy luottaa ja uskoa sithen, etti kun jotain sovitaan, niin tieto litkkuu
eteenpiiin. Se on tiissi se kivijalka, ettii saadaan luottamukselliser subteer.

Johtajuuden merkitys luottamuksen ja vuorovaikutuksen
edistajana

Kun tarkastellaan luottamusta esimiestyon eli johtajuuden nikskulmasta, keskitytdin
yksiliden viliseen luottamukseen tai luottamukseen ryhmaissi (vrt. Burke ym. 2007).
Tillsin luottamus tarkoittaa uskoa toisen ihmisen aikomuksiin ja motiiveihin seki
sanojen vilpittomyyteen (Deutch 1962). Luottamus ihmisten vilisessd kanssakiy-
misessd asettaa yksilon alttiiksi haavoittuvuudelle, koska ihminen ei voi kontrolloida
toisen osapuolen kiyttdytymisti. Deutschin miiritelmai sisiltdd kuitenkin oletuksen,
ettd vuorovaikutussuhteessa oleva osapuoli kiyttiytyy odotetulla, positiivisella tavalla.
Tilloin oletetaan, ettd toinen osapuoli on luottamuksen arvoinen, toisin sanoen pitevi,
avoin, hyvintahtoinen ja uskottava (Mollering ym. 2004).

Uudistuvat tydnkuvat -hankkeessa on onnistuttu vuorovaikutuksen osalta hyvin.
Vuorovaikutussuhde tilaisuuden vetijin kanssa koettiin positiivisena, eli suhde koettiin
luottamuksellisena. Haastateltavan mukaan on keskeistd, kuka tilaisuutta vetis, silld se
vaikuttaa vuorovaikutuksen syntymiseen ja koko tilaisuuden tunnelmaan. Vuorovai-
kutuksen onnistumiseen ovat vaikuttaneet tasa-arvoinen suhde tilaisuuden vetdjin ja
osallistuvien tyontekijoiden vililld, vetdjin henkilokohtaiset ominaisuudet, hankkeesta
innostuneet tahot, projektipiillikon kyky luoda luottamusta seki ryhmityoskentelyn
onnistuminen. Koettiin, ettd onnistuneen vuorovaikutuksen kautta on pystytty pa-
rantamaan tydhyvinvointia ja tekemiin asennemuokkausta.

Sitii ei ehki ylipditiin (viittaan hankkeen ulkopuolellekin) ymmiirretii riittiviisti. Se,
ettii saa sen keskustelun syntymiiiin siind eikd vasta sielld naulakolla. Se on iso haaste
Jja se vaatii sen, ettii se, joka vetiii sitii tilaisuutta, on samalla tasolla kuin muut jotka
on paikalla ja pystyy esittimiiiin asiansa niin, etti pubutaan samaa kielti esimerkiksi,
ciki kiyteti litkaa semmoisia késitteitii miti muut ei ymmdrri. Tai et eivit jid
litkaa teoreettiselle tai kisitteiden tasolle, jolloin eivit oikein aukea konkreettisesti,
ettii mitd tissi oikein keskustellaan ja miki timéi meidiin aihe on.

ACTA



55

Molemmat kouluttajista ovat onnistuneet osallistumisaktiivisuuden aikaansaamisessa.
He ovat olemukseltaan ja pubeiltaan sellaisia, etti ovat samalla tasolla tyontekijoiden
kanssa, eli saavat tuntuman siitii ettii pubuvat samalla kielellii kuin be.

Oppilaitosten ja hankkeen kesken vuorovaikutus on ollut erinomaista. Sithen on
sattunut sellaiset ihmiset, jotka ovat innostuneet asiasta.

En keksi yhtiin miten voisi toimia paremmin. Projektipidllikks on onnistunut
luottamulsen luomisessa.

Viworovaikutus on osoittautunut erittiin hedelmiilliseksi ja siti kautta on jopa tyihy-
vinvointia ja asennemuokkausta pystytty tekemiicin henkilokunnalle.

...vuorovaikutus ja pienen ryhmin tyoskentely ja nimetyt vetijit ovat olleet se keino,
jolla on piidisty todella hyviin tuloksiin.

Myos Uudessa asiakaspalvelumallissa keskustelu, vuorovaikutus ja luottamus koettiin
sujuvana. Koettiin, ettid vuorovaikutuksen onnistumiseen vaikutti projektipaillikon
kyky luoda luottamusta vuorovaikutukseen. Haastateltava mainitsi, ettd projektipiil-
likslld on ollut sellaisia ominaisuuksia, jotka ovat vaikuttaneet positiivisella tavalla
luottamuksen syntymiseen.

Vuorovaikutus on ollut tosi onnistunutta ja projektipdillikolli on ollut tosi iso rooli
luottamuksellisen vuorovaikutuksen toteutumisessa. On ollut vakuuttava, aina sanansa
pitivi ja ymmiirtivi ja huomioiva. On ollut myos hyvéisanainen vuorovaikutuksessa.
Heikommalla vuorovaikutuksella olisi saattanut olla negatiivisia vaikutuksia myos
projektin etenemiselle.

Asiakaspalautteen kerddminen on yksi esimiestydn menetelmisti. Sen kautta voidaan
saada tietoa asiakkaiden kokemuksista palvelun laadusta. Asiakkaat voivat antaa ruusuja
ja risuja seki kehittimisideoita palvelun toimivuuteen. Asiakaspalautteella voidaan
saada sekd suoraa ettd vilillistd tietoa asiakkaiden kokemubksista, ja asiakaspalautteen
kautta palvelua voidaan kehittid paremmaksi. Taulukossa 1 on esitetty tissd tutki-
muksessa mukana olevien hankkeiden tyontekijoiden kokemuksia asiakaspalautteen
hysdyntimisestd palvelun kehittimisessi ja asiakaspalautteen kehittimisen mahdolli-
suuksista. Niiden vastausten kautta hankkeiden toimijat voivat saada seki tietoa ettd
kehittimisideoita tarkastelemalla oman hankkeen kokemusten lisiksi myds muiden
hankkeiden kokemuksia asiakaspalautteesta.
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Taulukko 1. Kokemuksia asiakaspalautteen hyédyntamisestéd palvelun kehittamisessa ja
asiakaspalautteen kehittamisen mahdollisuuksista

Asiakaspalautteen hyodyntaminen
palvelun kehittamisessa

Asiakaspalautteen kehittamisen
mahdollisuuksia

Kulttuuriaitta

Kulttuuritutka-seminaarin yhteydessa
on keratty palautetta.

Palautteen kerdamisen jalkeen
pyritaan reagoimaan joustavasti ja nopeasti.

Saannollisesti palautetta ei ole
ainakaan toistaiseksi keratty.

Epdsuoraa palautetta on saatu
tyopajojen kysynnan kautta.

Kulttuuripassin kehittamisen mahdollisuus:

+ Nuori keraa leimoja Kulttuuripassiin
kaymalla kulttuurikohteissa.

+  Taman jalkeen nuori saa elokuvalipun ja
voi kdyda kommentoimassa Facebookissa.

saannollisen palautteen kerdamista
hankkeessa on mietitty.

LiikuntaLaturi

Viela ei ole tehty selke&ta asiakas-
tyytyvaisyyskyselya.

Paasaantoisesti nuorten kokemuksista
tulee palautetta ohjaajien kautta.

Vuonna 2013 tehdaan kyselytutkimus:

+  Pyritadn luomaan kuvaa nuorista,
jotka kayvat liikkuntavuoroilla.

+  Pyritddn myos kartoittamaan
liikunta-aktiivisuutta ylipdansa.

+  Kyselyn kautta voidaan perustella,
miksi hankkeen tulisi olla osa
kaupungin toimintaa.

Facebookiin ei tule vield paljon palautetta.

Hankkeesta saatu kiitos tulee aluksi nuorten
vanhemmilta. Myohemmin palautetta alkaa
tulla nuorilta.

Messuilla ja verkkokyselyiden kautta on
kysytty, mika laji nuoria kiinnostaa.

Toistaiseksi viela vakiinnutetaan hankkeen
toimintaa ja yritetdan rakentaa kivijalkaa,
jotta nuoret tietaisivat hankkeesta.

Kohdentamista voidaan tehdd myohemmin,
jos hankkeesta tulee osa kaupungin omaa
toimintaa:

- Tarjotaan lajeja esimerkiksi alueilla, missa
on paljon nuoria tai nuorten ongelma-
kayttaytymista.

- Kohdennetaan lajikirjoa tietylle kohde-
ryhmalle, esimerkiksi maahanmuuttajille.

Lahtokohta on, ettd tehdaan yhteistyota:
+ Voidaan valttaa paallekkaisyyksia, kun
hankkeilla on lilkkuntaan aktivoivat

tavoitteet.

Tulevaisuudessa pyritadn tarjoamaan lisaa
sellaisia lajeja, joita haluttaisiin kokeilla jollain
tietylla alueella.

Uudistuvat Tyénkuvat

Asukkaat ovat niin huonokuntoisia,

etta heidan on hankala osallistua

asiakaspalautteen antamiseen:

+  Asiakkaille on tehty haastatteluita, mutta
vastauksia on pystytty tulkitsemaan vain
rajallisesti.

+  Vastauksiin vaikuttaa myos se,
kuka on haastattelijana.
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Asiakasndkodkulma riippuu hoitotydhon

kaytetysta ajasta, ja tata pyritaan hankkeella

kehittamaan:

+ Hoitajille pyritaan jarjestamaan
enemman aikaa hoitotyohon.

+  Tukipalvelut pyritdan organisoimaan
enemman laitoshuoltajien ja muiden
tyontekijoiden kautta.



+ Vain muutamalta asukkaalta voi saada
kayttokelpoista tietoa.

Asiakaslahtoisyyden kasittdminen laajasti:

+ Henkiloston palautteen kerégaminen:
tyohyvinvointikysely

+  Haastattelu ammattiryhmille liittyen tyon
kehittamiseen

+  Kooste haastattelusta ja koosteen kdsittely

esimiesten kanssa

Keratadn omaiskyselyitd joka vuosi:

- Lomakekysely on |dhetetty netin kautta
ja postitse.

+ Omaispalaute kdydaan I3pi ja mietitadn
tdman pohjalta kehittamiskohteita.
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Uusi asiakaspalvelumalli

Asiakaskysely:

+ Kysyttiin Jyvaskylan kaupungin
asiakaspalveluista.

+  Tuloksia on kaytetty hyvaksi
hankkeen kokonaismallin luomisessa.

Hankkeen kokonaismallin luonnissa on
otettu huomioon kansalaisraadin julkilausuma
ja asiakaskyselyn tulokset.

Palveluohjauksellista tydmenetelmaa
pyritdan kayttamaan mahdollisimman laajasti
sekd kaupungin sisdisesti etta ulkoisesti.

Kasvokkain tapahtuva palvelu on noussut
suurimmaksi ja toivotuimmaksi palveluksi.

Kasvokkain tapahtuvien palvelujen rinnalle
on nousemassa sdhkoiset vdlineet:

+  Etapalvelun kayttomahdollisuus

+ Internetin hyddyntaminen palvelussa

Kaupunkirakennepalveluissa on ollut

sahkoinen palautejarjestelma, joka on

laajentunut koskemaan koko kaupungin

organisaatiota:

+ Kun jarjestelmasta tiedotetaan, sen kautta
saadaan kysymattakin palautetta.

Osallistu ja vaikuta -sivusto, jonka kautta
voi antaa palautetta.

Ihmisilla on erilaisia tarpeita:

+Yksilollisyys on uuden sukupolven
palveluohjauksessa keskeisin osa.

+  Mitd enemman ihmisilla on tarpeita, sita
enemman ja intensiivisempaa palvelu-
ohjausta tarvitaan.

Osallisuuden vahvistaminen ja kuntalaisten
mukaan ottaminen palvelujen kehittamiseen.

Palvelusta tiedottaminen.

Verkoston huomioiminen kaupungin toimialat
ylittavana verkostona.

Kaupungin yhteistyo eri hallinnon toimijoiden
kanssa, esimerkiksi julkisella sektorilla valtion
toimijoiden tai kolmannen sektorin
toimijoiden kanssa.

Kuntalaisten oma verkosto.

Palautteen reaaliaikaisuus:

+ Palautetta toivotaan annettavan heti kun
jotain tapahtuu, my6s myonteista
palautetta.

On tarkeda kerata myos aika ajoin

lomakkeilla palautetta:

+ Jos mittari toistuisi samanlaisena, niin
pidempiaikainen seuranta palvelun kehit-
tamiseksi olisi mahdollista.

- Paperilomakkeen lisdksi olisi myos
sahkoinen lomake.

Asiakaspalautekysely:

+ Palautteenantomahdollisuus on tarkea.

- Esimerkiksi sivuilla linkki, josta voi antaa
palautetta.
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On otettava huomioon ika- ja asiakasprofiili,
kun mietitaan, miten asiakaspalautetta
kerataan.

Monipuolisempi osallistuminen asiakas-
palvelutyon kehittamiseen

Sosiaalinen media reaaliaikaisen palautteen
mahdollistajana

Voimalaitos

Palautteen keraaminen:

«  Paperipalaute

- Palautekeskustelut/loppu-
keskustelut henkilékohtaisen
ohjaajan ja nuoren valilla

Monenlaisia tapoja kerdta palautetta

nuorilta:

- Draamaharjoitukset

- Erilaiset pelit ja leikit

+  Kuvien kadyttoé apuna palautteen
keraddmisessa

Keskustelut ovat suurin ja tarkein
véline kerata palautetta.

Paperipalautetta kdydaan lapi palautteen
keraamisen jalkeen aika vahan.

Puskaradio:

+ Nuorilta, jotka ovat olleet aikaisemmin
tyopajalla, tulee tietoa, jos jokin asia
on pielessa

- Taman jalkeen naihin asioita puututaan
ja Idhdetdan viemaan eteenpain

+ Jotkin asiat ovat sellaisia, joita ei
kirjoiteta palautteena paperille

+ Asiat, jotka vaativat nopeampaa
puuttumista, kuullaan muilta nuorilta

Pajalla tehddan palautekysely.

Nuorten mielipiteet ja kehittémisideat
tyopajalla:

+  Otetaan huomioon ja kokeillaan

+ Pajan sisaltoihin voi vaikuttaa, mutta eri

toimijoiden yhteisty6asioihin nuoret eivat

pysty vaikuttamaan

Tarkeimmaksi koetaan, etta nuori saa
palautetta toiminnastaan.

Monipuoliset tavat kerata palautetta.

Ohjaajilla on oltava herkkyytta tunnistaa
erilaista palautetta, koska palaute voi olla
monenlaiseen ulkoasuun puettua.

Hankkeessa seka kuukauden pajoja etta

neljan kuukauden pajoja:

+ Neljan kuukauden pajassa voitaisiin kerata
palautetta, jossa voitaisiin kartoittaa
laajemmin nuorten saamaa palvelua.

Sahkodisen palautteen antaminen toimii
nuorilla parhaiten, koska nuoret kdyttavat
paljon nettia.
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3.5 Osallisuuden merkitys kehittamisprosessin kannalta

Asiakaslahtoisilld toimintamalleilla voidaan lisiti asiakkaiden ja tydntekijéiden tyyty-
viisyyttd, hoidon vaikuttavuutta seki palveluiden kustannustehokkuutta. Asennoitu-
minen asiakaslihtdisyyteen ilmenee keskusteluissa asiakkaiden ja henkildstdn rooleista
seki osallistamisesta toiminnan kehittimiseen. (Virtanen ym. 2011.) Asiakkaiden
osallistamista toiminnan kehittimiseen voidaan siis edistii keskustelemalla asiakkaan
roolista palvelun kannalta. Keskusteluun osallistuvat henkil6t voivat tuoda esille erilaisia
nikemyksid, joiden pohjalta pyritiin yhdessi loytimidn paras mahdollinen nikemys.
Keskustelu auttaa pddsemiin rikkaampaan ymmirrykseen kisiteltdvistd asioista ja
ongelmista. Schein (1988, 166-170) korostaa, etti yhteisen oppimisen kannalta
tyoyhteisossi on tavoiteltavaa pyrkid aitoon kuuntelemiseen ja empatian tuntemiseen
toisia kohtaan. Yhteisymmirrykseen padseminen mahdollistaa ongelman ratkaisun ja
kehittdd vuorovaikutustaitoja ryhmin jisenten kesken (Adler 1992, 123-124).

Kehittimisessi on tirkedd mahdollistaa asiakkaiden osallisuus, silli asiakkaiden
osallistumisella on keskeinen asema palvelujen kehittimisessi. On tirkedd mahdollistaa
asiakaslihtoinen toimintatapa seki asiakkaiden aktiivinen osallistuminen palveluiden
suunnitteluun, toteutukseen, kehittimiseen ja arviointiin. Osallistumismahdollisuudet
ilmentivit palveluiden kiyttdjien tirkedd kokemusasiantuntijuutta. (Toikko 2010.)
Moénkkosen (2007, 95) mukaan dialoginen tydorientaatio perustuu vastavuoroiseen
ja neuvottelevaan suhteeseen. Siini molemmat osapuolet vaikuttavat toisiinsa, ja
my6s asiantuntija voi kohdata avuttomuutensa ja tunnustaa, ettei hinellikiin ole
riittdvii tietoa tyénsi muuttuvasta kohteesta. Asiantuntijan vastuuna on vaihtoeh-
toisten nikemysten tarjoaminen, jos asiakkaan oma viiteryhmi tukee viirinlaista
kdytedytymistd. Vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa lihdetiin liikkeelle asiakkaan
kisityksistd, uskomuksista ja tunteista. Asiantuntija asettaa haasteita yhteenvetojen
ja kannanottojen muodossa. Tdmi prosessi voi olla hidasta rakentamista ja yhteistd
assosiointia turvallisessa ympiristssd. Prosessi voi olla myds nopeasti tapahtuvaa
ristiriitojen ja nikemyserojen tiedostamista. Luottamus on tirkedd etenkin tiedon
luomisen ja jakamisen kannalta: luottamus luo avoimuuden ja halukkuuden tiedon
vilittimiseen (Savolainen 2008).

Huomioimalla asiakkaan osallisuuden mahdollisuudet palvelun kehittimisessi voi-
daan edistdd luottamusta ja vuorovaikutusta hankkeissa. Kun tarkastellaan taulukkoon
2 koottuja hanketoimijoiden kokemuksia palvelun kehittimisen haasteista asiakkaan
kannalta, voidaan havaita, ettd hankkeissa on tunnistettu monipuolisesti erilaisia haas-
teita. Niihin haasteisiin on pyritty loytimiin vastaavasti myds monipuolisia vastauksia.
Vastauksia sithen, miten asiakkaan osallistumista palvelun kehittimiseen voitaisiin
edistdd, on etsitty erilaisten vuorovaikutuksen keinojen kautta. Vuorovaikutustyossi on
tirkedd hyviksyd prosessiin kiytettivi aika. Titd kautta syntyy luottamus ja rakentuu
perusta toiminnan jatkuvuudelle.
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Taulukko 2. Kokemuksia palvelun kehittdmisen haasteista ja palvelun kehittamisen mahdol-
lisuuksista asiakkaan osallistumisen kannalta

Palvelun kehittamisen haasteet
asiakkaan osallistumisen kannalta

Miten asiakkaan osallistumista palvelun
kehittamiseen voitaisiin edistaa?

Kulttuuriaitta

Facebook-sivun kehittdmisen tarve.

Ylakoululaisten vapaa-ajan todellisista
kiinnostuksen kohteista ei ole tietoa.

Tahan mennessa on saatu padsadntoisesti
positiivista palautetta, joten ei ole ollut
syyta muuttaa toimintaa.

Hankkeessa on pohdittu, soveltuuko
Jyvaskylan kaupungin yhteinen palaute-
jarjestelma hankkeelle vai onko tarpeen
luoda oma.

Toimitaan yhteisty6ssa kulttuurisen nuoriso-

tyon kanssa:

- Facebook voisi olla yhteistydkanava
nuorisopalvelujen kanssa.

Facebook voisi toimia Kulttuuripassin’

yhteydessa:

- Leimojen keraamisen jalkeen nuori
kommentoisi kulttuurikohdetta
Facebookissa.

Opettajilta voitaisiin kysya ajatuksia palvelun
kehittamiseen liittyen.

Nuorilta voitaisiin kerata palautetta koulujen
kulttuurivastaavien kautta.

Voitaisiin mahdollisesti luoda oma linkki
Kulttuuriaitan palautteelle.

LiikuntalLaturi

Resurssit laittavat reunaehtoja sille, etta
oltaisiin vielda enemman tekemisissa
nuorten kanssa.

Sosiaalinen media:

+ Vaatii oman aikansa, etta Facebook
toimisi nuoria tavoittavana tiedotus-
valineena.

Entista enemman pitaisi kaikkien toimijoiden
olla nuorten kanssa tekemisissa.

Kohtaamista ja osallistumista joka sektorilla
pitaa kehittaa.

Sosiaalisen median kayton edistdminen:
+ On oltava siella missa nuoret ovat.

Tiedottamisen edelleen kehittaminen:

+ Joka syksy tulevat uudet seiskaluokkalai-
set, joten aina tulee uutta kohderyhmaa.

+  Kun tieto hankkeesta levida 7.-luokkalaisil-
le tai jo 6.-luokkalaisille, voidaan saada
usean vuoden asiakkaita.

Uudistuvat Tyonkuvat

Asiakkaan suora osallistuminen palvelun
kehittamiseen ei ole mahdollista:

+Ymparivuorokautisen hoidon asukkaiden

toimintakyky on liian heikko.

Asiakaslahtoisyytta toteutetaan henkil6ston

tyon ja hyvinvoinnin kehittamisen kautta:

- Tyontekijoiden parempi hyvinvointi
heijastuu parempana laatuna asiakkaille.

1 Yhdeksisluokkalaiset kerddvit Kulttuuripassiin leimoja ja kuuden kulttuurikohteen jilkeen saavat

leffalipun.
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Uusi asiakaspalvelumalli

Hankkeessa ei ole vield mukana asiakkaita.

Kuntalaisraatien toimintaa halutaan jatkaa.

Hankkeeseen liittyen tehtiin viime helmikuussa Sosiaalinen media on tulossa vahvasti
kuntalaisraati, joka nimenomaan pohti asiakas- mukaan.

palvelua Jyvaskylassa ja siihen liittyvia
kysymyksia. Se on ollut asiakkaiden
valisend vuorovaikutusvalineena.

Kuntalaisraati:

- Jyvaskylalaisista haettiin vapaaehtoisia
kuntalaisia raatiin mukaan.

+ Raadista pyrittiin muodostamaan
rakenteellisesti ikaan kuin Jyvaskyla
pienoiskoossa.

+ Raatilaiset ja vetsjat eli asiantuntijat ja
vierailevat asiantuntijat tapasivat noin
kolme kertaa.

+ Raadissa on tyostetty asiakaspalvelukasi-
tysta ja kokemusta hyvasta asiakas-
palvelusta Jyvaskylassa.

+  Tapaamisten paatteeksi annettiin julkilau-
suma, joka annettiin seka asiakaspalvelu-
hankkeen projektiryhmalle etta tulevai-
suus- ja kaupunkisuunnittelulautakunnalle.

- Lautakunta ja projektiryhma antoivat omat
vastineensa julkilausumaan eli sen, mita
he lupaavat julkilausuman vastineeksi
toteuttaa asiakaspalautteen
parantamiseksi.

Chat-palvelut tulevat lisaantyvaan:

- Voisi olla kuntalaisten ja asiakas-
palvelijoiden vélisend neuvontapalvelun
tyyppisena palveluna.

+  Chat-palveluna voisi olla esimerkiksi
neuvontapalveluiden jokin osio.

Voitaisiin ottaa huomioon ulkomaisia
tutkimustuloksia, jotka ovat edellakavijoita.

Tekniikka osallisuuden edistémisessa:

- Kotikoneelta voisi olla yhteydessa.
kameran ja Skype-yhteyden kautta.

- Kaupungin sisdlld on vield vahaisesti
videoneuvottelulaitteistoa kaytdssd, ovat
vasta tulossa.

Saannéllinen kysely:

+ Saataisiin asiakkaiden kokemuksia siita,
onko asiakaspalvelu parantunut.

+ Kerran vuodessa sdhkoinen kysely ja
paperikysely.

Kansalaisraadin kutsuminen koolle:

+ Raadilta kysyttaisiin, onko palveluissa
havaittu parantumista.

+ Ryhma kokoontuisi pitkajanteisesti, kerran
kevaalla ja kerran syksylla.

Voimalaitos

Kokemus, etta nuorten osallisuutta voi

aina parantaa:

- Ei voida pitda itsestaan selvang,
etta asiakkaan aani kuuluu.

Koko organisaatioon vaikuttaviin
kysymyksiin on vaikeampi puuttua
kuin arkitydhon liittyviin asioihin.

On tehty toita sen eteen, etta nuoret olisivat
mahdollisimman paljon padtdksenteossa
mukana.

Kokemus, ettd asiakkaan adnen kuulumiseen
tulee jatkuvasti kiinnittaa huomiota.

Kehitettaisiin keskus, josta palvelut nuorille
|6ytyisivat saman katon alta.
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3.6 Kokoavia pdatelmia

Luottamuksen merkitys vuorovaikutuksessa on tullut esiin aikaisemmissa tutkimuksissa
ja luottamuksen merkitys on korostunut myés timin tutkimuksen aineistossa. Artik-
kelissa on vastattu kysymyksiin luottamuksen merkityksestd tyontekijoiden vilisessd
vuorovaikutuksessa, kun tavoitteena on asiakas- ja kuntalaisnikékulman edistiminen.
On kysytty my®os, miten vuorovaikutusta voidaan edistii osallisuuden ja asiakaspalaut-
teen kautta, kun pyritdin kohti asiakkaan parempaa huomioimista.

Tutkimuksen tuloksista kivi ilmi, ettd suuren monidinisyyden takia verkostoon
voi syntyi luottamuspulaa, koska toimijat ovat ymmirtineet asioita eri tavoin. Tillsin
viedi eteenpiin. Moniddnisyyden takia syntyy siis epiluottamusta toimijoiden vilille.
Asiakasnikokulman huomioimiseen haastetta tuo myds hierarkia: haasteena on, kuinka
hyvin jokainen ryhmin jisen tai vastuuhenkil6 ottaa oman vastuunsa. Luottamuksen
rakentaminen edistdd vastuunottoa, joten luottamuksen huomioiminen on tirkedd
myos tiltd kannalta.

Asiakaslihtoisyyden ja kuntalaisnikokulman toteutumisessa eri toimijoiden tiedon
jakamisen tarve korostuu, kun vaatimukset ja ohjeistukset ovat ristiriidassa keskendin.
Tédmi ristiriita aiheuttaa sen, ettd vuorovaikutus supistuu pienen piirin vilille, jossa
on vaikea l6ytid hanketoimijana paikkaa. Organisaatioiden vililld tulisi edistdd tiedon
vilitysti, jotta tillaisen tilanteen muodostuminen voitaisiin esti ja luottamus sdilyttaa.

Tutkimushaastatteluiden kautta kivi ilmi, ettd luottamuksen syntymiseen ovat
vaikuttaneet tuttuus ja turvallisuus toimijoiden vililli. Luottamuksellisen suhteen
syntyminen ei tapahdu hetkessi. Nopeatempoisuus ei luottamuksen kannalta ole aina
hedelmillinen maaperi asiakaslihtdisyyden ja kuntalaisnikokulman toteutumisessa.
Toimijat tarvitsevat aikaa, jotta oma paikka loytyy toimijoiden verkostossa. Aineistosta
kivi ilmi, ettd luottamus koetaan tirkeini osana vuorovaikutusta. Sen merkitys koros-
tuu etenkin moniammatillisessa ja hallintorajoja ylittivissi tyoskentelyssi.

Vuorovaikutuksen onnistumiseen vaikuttaa my®s tasa-arvoinen suhde esimiechen
ja tyontekijoiden vililld sekd projektipdillikon kyky luoda luottamusta. Esimichen
henkilskohtaisilla ominaisuuksilla nihtiin siis olevan positiivinen vaikutus luotta-
muksen syntymiseen. Haastatteluista kivi ilmi, ettd vuorovaikutusta voidaan edistii
osallisuuden ja asiakaspalautteen edistimisen kautta, kun pyritdin kohti asiakkaan
parempaa huomioimista. Hankkeiden kokemukset asiakaspalautteesta ja asiakkaan
osallisuudesta tarjoavat nikokulmia asiakaslihtdisyyteen ja kuntalaisnikokulmaan.
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Liite 1.

Kulttuuriaitta

Kulttuuriaitta on lasten ja nuorten kulttuurikeskus, joka toimii Jyviskylin, Muuramen,
Hankasalmen, Toivakan, Uuraisten, Laukaan ja Petidjiveden alueella. Kulttuuriaitan
toiminta on pidasiassa suunnattu piivihoitoon ja kouluihin. Monet Kulttuuriaitan toi-
minnoista on kohdennettu tietyille ryhmille esimerkiksi kulttuuriopetussuunnitelmien
kautta. Lisiksi ohjelmasta l6ytyy tarjontaa lasten ja nuorten vapaa-aikaan seki perheille.

Kulttuuriaitta on osa Taikalamppu-verkostoa, joka on valtakunnallinen lasten-
kultcuurikeskusten verkosto. Taikalamppu-verkoston tavoitteena on tukea lasten ja
nuorten kulttuuripalveluita ja taidekasvatuksen saavutettavuutta. Kulttuuriaitta toi-
mii Jyviskylin kaupungin kulttuuripalveluiden alaisuudessa, ja toimintaa rahoittavat
opetus- ja kulttuuriministerio seki toimialueen kunnat.

Kulttuuriaitan kehittimistehtivid ovat monitaiteinen taidekasvatus, lastenkult-
tuurin tutkimus ja alan argumentointi. Kulttuuriaitta koordinoi valtakunnallista
opinniyteyhteistyoti ja jirjestdd joka toinen vuosi taidekasvatuksen Kulttuuritutka-
menetelmiseminaarin. Kulttuuriaitta suunnittelee ja kehittdd toimintaansa moniam-
matillisissa tyoryhmissd. Kulttuuriaitta toimii yhteistyossi toimialueensa taiteilijoiden,
taidekasvattajien, taide- ja kulttuurilaitosten sekd yhdistysten kanssa. Tydpajoja ohjaavat
taide- ja kasvatusalan ammattilaiset. Kulttuuriaitta hakee yhteistyokumppaneita myos
taide-, kulttuuri- ja kasvatuskentin ulkopuolelta.

Lisitietoa hankkeesta: http://www.jyvaskyla.fi/kulttuuri/aitta/kulttuuriaitta

LiikuntaLaturi

Jyviskylin kaupungin Liikuntalaturi-hanke tarjoaa maksutonta litkuntaa nuorille.
LiikuntaLaturin toiminta laajeni vuoden 2012 alussa Jyviskylin keskustan alueelta
Tikkakoskelle, Vaajakoskelle ja Palokkaan, jolloin 12 lajin valikoimaan saatiin mukaan
neljd uutta lajia: keilailu, uinti, dramba ja koripallo. Maksuttomia ja avoimia 1-1,5
tuntia kestivid litkuntavuoroja 13—19-vuotiaille jyviskyliliisille on viikossa joka ar-
kipdivi 16 kertaa.

Liikuntalaturin lajimiirii ja ilmaisvuoroja lisittiin merkittivisti keviilld 2012.
Lajikirjo sisiltdd paljon liikuntalajeja, jotka ovat vanhemmalle polvelle vieraampia.
Toiminnasta kertova materiaali jaettiin kouluille keviin toiminnan alkaessa. Lajiva-
likoimaan on kuulunut sihly, keilailu, uinti, koripallo, jooga, parkour, street- ja afro-
tanssi, futsal, capoeira, footbag, dramba ja sirkus.

Ilmaisten ja lihelle nuorten kokoontumispaikkoja vietyjen vuorojen tarkoituksena
on saada my6s vihemmiin liikkuvia innostumaan litkunnasta. Yksi tavoite on osoittaa,
ettd litkunta ei ole esimerkiksi vain juoksemista, vaan sitd voi harrastaa my®6s sirkustree-
neissi. My6s joogassa ja drambassa eli teatteriliikunnassa saa hien pintaan. Ryhmiin
otetaan kaikki mukaan, ja lajia tai ryhmii voi vaihtaa niin monta kertaa, kunnes oma
kiinnostuksen kohde 16ytyy. Kilpaurheilua ei ryhmissi harrasteta. Jos jokin laji imaisee
mukaansa, kilpailullisiin haasteisiin vastaa seuran junioritoiminta omilla vuoroillaan.
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Liikuntalaturi on esimerkki Jyviskylin kaupungissa kiynnistyneestd uudenlaisesta
ajattelusta, jossa luodaan toimivia kidytintojd ilman suuria rahallisia panostuksia tai
byrokratiaa. Hiihtolomaa lukuun ottamatta eri puolilla kaupunkia pyérivien ryhmien
kokonaiskustannukset jddvit alle 10 000 euron. Nuoret saavat ilmaisia liikuntavuoroja
ja toiminnassa mukana olevat seurat hystyvit promotoimalla lajejaan. Etenkin uusille
lajeille Liikuntalaturi tarjoaa nidyteikkunan, jonka kautta ne tulevat nikyviksi.

Kun vastaavaa toimintaa kidynnistettiin Turussa, vanhemmat ottivat yhteytti ja
kyselivit vuoroista. Kolmantena vuotena yhteydenottoja alkoi tulla suoraan nuorilta.
Tihin pyritddn myos Jyviskylissd ja toivottavasti vield nopeammalla aikataululla.
Hankkeen kautta on tavoitettu paljon nuoria. Sellaisiakin nuoria on tavoitettu, jotka
eivit ole piidsseet kokeilemaan litkuntaharrastusta heikon taloudellisen tilanteen takia
tal muusta syystd.

Lisitietoa hankkeesta: http://www.jyvaskyla.fi/ajankohtaista/arkisto/1/0/55783

Uudistuvat tyénkuvat

Hankkeen avulla kehitetddn koko vanhus- ja vammaispalveluiden vastuualueelle uusi
toimintamalli, jossa tyd organisoidaan tarkoituksenmukaisella tavalla tyontekijéiden
osaamista hyddyntien ja asiakkaan tarpeet huomioiden. Tilld hetkelld henkilokunnan
erilaista osaamista ei pystytd hyddyntimiin riictdvisti, miki aiheuttaa myds taloudel-
listen resurssien hukkaamista.

Uudet tydnkuvar lisddvit tydn vetovoimaisuutta ja kiinnostavuutta, miki hel-
pottaisi jo olemassa olevaa sairaanhoitajapulaa. Tyonkuvien selkeyttiminen lisiisi
kaikkien ammattiryhmien tydn mielekkyyttd, tyshyvinvointia ja sairauspoissaolojen
vihentymisti. Hankkeen tavoitteita ovat 1) henkilokunnan tydnkuvien muokkaaminen
koulutusta ja osaamista vastaavaan tyhén, 2) tydn houkuttelevuuden lisidntyminen,
3) tydhyvinvoinnin lisidntyminen, 4) henkilokunnan liikkuvuuden lisdéiminen asi-
akkaiden tarpeiden mukaan, 5) tyén tehokkuuden lisiiminen, 5) sairaanhoitajien
saatavuuden parantaminen ja 6) tulosten valtakunnallinen hysdyntiminen.

Projektin kohderyhmini on koko Jyviskylin kaupungin vanhus- ja vammais-
palveluiden vastuualue, jossa henkilskuntaa on ollut hankkeen aloitushetkelld 1178
henkildi. Alkuvaiheessa pilotti on rajattu pitkdaikaishoidon osastoihin 2 ja 3, joissa
henkilskuntaa on yhteensi 69,5 henkili. Rajaamalla pilottiyksikot pystytiin akdii-
visemmin tekemiin yhteistydtd henkildston kanssa ja henkilostd pystyy parhaiten
vaikuttamaan uuden mallin kehittdmiseen ja syntyyn. Lisiksi tiedonkeruu seki aineis-
ton ja tulosten analysointi on helpompaa. Rajauksella vahvistetaan tuloksellisuutta ja
virheiden analysointi helpottaa myshempii levitysti.

Hanke toteutetaan yhteistydssi paikallisten oppilaitosten kanssa, ja tarkoitus on
kehittidd pitkidjinteinen toimintamalli tydyhteisdjen kehittimiseksi ja tydntekijoiden
osaamisen lisidmiseksi. Kumppanuusmallissa ovat mukana Jyviskylin ammattikor-
keakoulu ja Jyviskylin aikuisopisto. Kyseisten oppilaitosten koulutuksiin osallistuu
vanhus- ja vammaispalveluiden henkilskunta. Koulutusten aikana tyontekijit kehittivit
tydyhteistd hankkeiden tavoitteiden mukaisesti. Pilottiosastojen henkildsto kehitedi
omaa tydtidin yhdessi asiantuntijoiden kanssa. Kehittimistydssi kiytetdin ekspansii-
visen oppimisen mallia. Malli etenee vaiheittain seuraavasti: 1) lihtstilan analyysi, 2)
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kehittdmistarve, 3a) uuden mallin luominen, 3b) pilotointi, 3¢) arviointi ja 4) uuden
mallin kiyttéonotto.

Loppuvuoden 2011 aikana tehtiin lihtétilanteen analyysi, jossa seurataan pilotti-
osastojen henkiloston tybaikaa ja tehdddn osaamiskartoituksia. Niiden pohjalta tehtiin
analyysid kehittdmistarpeista ja luotiin pohjaa uudelle toimintamallille. Kevailld 2012
pilottiosastoilla testattiin myds tyshyvinvointia ja saatiin hyvii kokemuksia tyonoh-
jauksellisista koulutusiltapiivisti. Tyonohjaukselliset koulutusiltapdivit perustuivat
osallistavaan ja vuorovaikutteiseen oppimiseen ja tydyhteissjen kehittymiseen. Syksylla
2013 hanke etenee osastojen pilotointeihin. Samalla myos kirjataan mallia, jolla tyén
organisointia voidaan lihted toteuttamaan muissa yksikoissi.

Pilotin aikana on tarkoituksena mallintaa prosessi toimintaohjeeksi, miten toi-
menkuvien ja henkilgstérakenteen muutos on toteutettavissa muissa vastuualueen
toimintayksikdissid ja mahdollisesti muissa kunnissa. Toimintaohjetta on tarkoitus
soveltaa ensin kaikkiin muihin pitkdaikaishoidon osastoihin, jotka ovat pilottiosasto-
jen kaltaisia ja sen jilkeen kaikkiin muihin vastuualueen yksikéihin. Lisiksi tuloksia
pyritiin hyddyntimiin valtakunnallisesti projektin aikana ja sen jilkeen.

Hankkeen tarkoituksena on siis kehittdd ikddntyneiden ympirivuorokautisen
hoidon tyontekijoiden eli sairaanhoitajien, lihihoitajien ja laitoshuoltajien toimenku-
via vastaamaan heidin saamaansa koulutusta ja osaamista. Hankkeessa tarkastellaan
henkildston ajankiyton jakaantumista eri toimintoihin ja niiden sujuvuutta. Lisdksi
mukana on tydyhteisén oppimisen nikékulma.

Lisitietoa hankkeesta: http://www.jyvaskyla.fi/sote/hallinto/hankkeetjaohjelmat/
uudistuvattyonkuvat

Uusi asiakaspalvelumalli

Jyviskyldssi luodaan uudenlaista asiakaspalvelumallia osana kaupungin palvelu- ja
organisaatiouudistusta. Kuntalaisten nikemysti kaupungin antamista palveluista ja
kehittimiskohteista on selvitetty kyselyn avulla. Mys kuntalaisten kansalaisraati visioi
hyvii asiakaspalvelua. Lisiksi palvelujen omat asiakaskyselyt, -raadit ja -neuvostot
tuottavat tietoa kehittdmisen tueksi. Kerittyi tietoa kiytetdiin apuna toteutettaessa
palvelukulttuurin muutosta. Uuden asiakaspalvelumallin tavoitteena on parantaa
kaupungin asiakaspalvelun laatua, suunnitella ja toteuttaa joustavampia palveluita,
karsia piillekkiisid toimintoja sekd tehdi palvelut paremmin tunnetuiksi.

Kaupungin eri palvelualueilta koottu laaja asiantuntijaryhmi tekee yhdessd uu-
denlaista asiakaspalvelumallia. Asiakaspalvelun laatua parannetaan kehictimailld myos
olemassa olevia, hyviksi koettuja palveluita. Samassa yhteydessi kehitetdin nykyistd
yhteispalveluverkostoa. Asiakaspalvelun uudistuksia toteutetaan vaiheittain vuoden
2013 alusta lihtien. Asiakkaan ohjausta ja neuvontaa pyritidin tarjoamaan yhden
kohtaamisen periaatteella, jolloin asiakkaan ei tarvitse kiertid toimipisteesti toiseen.
Keskeiseni tavoitteena on karsia piillekkiisid toimintoja ja tehdi palvelut paremmin
tunnetuiksi. Myos palveluohjauksen suunnitelmallisella toteuttamisella voidaan pa-
rantaa asiakaspalvelua.

Asiakkaan palvelutarpeisiin pyritiin vastaamaan hinelle parhaiten sopivalla tavalla.
Sihkéistd asiointia, puhelinpalvelua ja paikan pailld annettavaa palvelua kehitetdin
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monipuolisesti. Uutena palvelukanavana kaupungin ja valtionviranomaisten palveluihin
kokeillaan videoneuvottelumuotoista palvelua Korpilahdella ja Siynitsalossa. Hankkeen
tarkoituksena on parantaa Jyviskylin kaupungin asiakaspalvelua kokonaisvaltaisesti,
erityisesti neuvontapalveluita. Tarkoituksena on kuitenkin asiakaspalvelun parantami-
nen kenen tahansa tydntekijin antamana.

Lisitietoa hankkeesta: http://www.jyvaskyla.fi/osallistu/asiakaspalvelukysely

Voimalaitos

Nuorten Taidetydpajan innoittamana Voimalaitos — Nuorten Taitopajat hakee yhdessi
nuorten kanssa uusia uria tyelimid painottavalle pajatoiminnalle. Voimalaitos on
Euroopan sosiaalirahaston ja Jyviskylin kaupungin rahoittama kolmivuotinen hanke,
jonka aikana on tavoitteena kehittii uudenlaista nuorten tydpajatoimintaa yhteistydssi
Jyviskylin Nuorten Taidetydpajan kanssa.

Nuorten Taidetydpaja on toiminut Jyviskylissd vuodesta 2001 lihtien. Voimalaitos
mahdollistaa toiminnan laajentamisen ja nostaa tydpajatydn Jyviskylissd volyymiltiin
merkittiviksi tyllisyyden hoidon toimintamuodoksi. Projekti vastaa osaltaan tarpee-
seen luoda uusia tysllistymis- ja tydharjoittelupaikkoja tydttomille nuorille. Samalla
projekti luo uudenlaisia mahdollisuuksia ammatillisen koulutuksen kesken jittivien
nuorten tukemiseksi.

Toiminnassa painottuu nuorten opiskeluun ja tydelimiin suuntautuvien voi-
mavarojen kartoitus ja lisdys. Tyossd korostuu verkostotyon osaaminen, ja sitd teh-
dddn yhdessi muun muassa Jyviskylin etsivin nuorisotydn ammattilaisten kanssa.
Voimalaitos-projekti on kiytinnén tydntekoon pohjautuvaa pajamallista toimintaa
ja tyoharjoittelua Jyviskylidn tydttomille nuorille. Projekti tuottaa tydttomille nuorille
tydharjoittelu- palkkatuki- ja tydelimivalmennuspaikkoja erilaisiin toiminnallisiin
tydpajoihin. Nuorten tysllisyyttd tuetaan myos jirjestimilld jatkopaikkoja tysharjoitte-
lun, tydkokeilujen, oppisopimusten, tuettujen tydsuhteiden ja tydsuhteiden muodossa
alueen yrityksiin ja toimijoihin.

Taitopajat tarjoavat kiytinnén toiti ja kidentaitoihin perustuvia tydtehteivid kiyt-
tden eri materiaaleja, muun muassa puuta, metallia, keramiikkaa, kierritysmateriaaleja,
tekstiilejd ja paperia. Pajoilla myds maalataan, remontoidaan, tehdiin media-alan toitd
ja jirjestetddn kahvilatoimintaa. Pajoja vetivit alojen ammattilaiset, ja tydssi kiytetdin
Nuorten Taidetydpajan toiminnallisia ryhmiytymismenetelmii.

Projekti kehittdd yhteistydssi toisen asteen oppilaitosten kanssa vilineitd, joilla
voidaan ehkiistd nuorten opintojen keskeytyminen taitopajajakson avulla. Hanke
pyrkii kehittimiin ja pilotoimaan etenkin lukioille suunnattuja menetelmii, joiden
aikana nuori siilyttdd opiskelijapaikkansa ja pystyy hakemaan opiskelumotivaatiota
erilaisesta oppimisympiristosti, jota Taitopajojen toiminnallinen ja yhteis6llinen
ympiristo tarjoaa.

Hankkeen kohderyhmiini ovat alle 29 -vuotiaat jyviskyliliiset tydtcdmit nuoret ja
toisen asteen (ammattiopisto ja lukio) opiskelijat, joiden opinnot uhkaavat keskeytyi.
Projektin puitteissa jirjestetdiin vuosittain kahdeksan pidempid neljin kuukauden
mittaista pajaa seki 14 lyhyempii, 4-6 viikon mittaista pajaa.

Hankkeessa tyoskentelevit neljin yksilovalmentajan lisiksi projekeipaillikko ja
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projektisihteeri sekd joukko eri alojen tuntiohjaajia.

Hankkeessa toimitaan nuorten taidetydpajan alaisuudessa. Hankkeessa on kuusi
varsinaista tyontekijii ja lisiksi kolme tydntekijii, joiden palkkarahoitus tulee muualta.
Hankkeella on iso joukko yhteistyskumppaneita, sekd muita hankkeita etti muuta
kunnan toimintaa.

Kyseessd on tydpajatoiminnan kehittimishanke, joka saa rahoituksensa ESR:lta
(Euroopan sosiaalirahasto). Jyviskylin kaupungissa on aikaisemmin toiminut nuor-
ten taidetydpaja, mutta se oli volyymiltaan niin pieni, ettd oli syntynyt selkei tarve
kasvattaa toimintaa laajemmaksi nuorten tydpajatoiminnaksi. Suurin toiminta on
arkisen tydpajatoiminnan pyorittiminen 17-29 -vuotiaille nuorille tydttomille tyon-
hakijoille. Sen lisiksi tehdiin oppilaitosyhteisty6ti Jyviskylin ammattiopiston kanssa:
keskeyttimisvaarassa olevat nuoret voi tulla suorittamaan jonkin jakson pajalla. Tdmin
lisaksi pyritddn ylipddnsi kehittimiin kaikenlaista tydpajatoimintaa, jotta pystyttdisiin
mallintamaan ja saataisiin tyokaluja viedd toimintaa eteenpiin.

Lisitietoa hankkeesta: http://www.voimalaitostaitopajat.fi/voimalaitos-hanke/
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Ismo Lumijarvi

4 Tuottavuuden kohottaminen kehittamis-
toiminnan osana ja erityisesti henkilosto-
|ahtoiset keinot tuottavuuden nostolle

4.1 Tuottavuus kehittamistoiminnan kohteena
- lahtokohtia

Kirjoituksessa tarkastellaan kunnallisten palvelujen kehittimistoiminnan kytkeytymisti
niiden tuottavuuden parantamiseen ja siind erityisesti henkildston rooliin. Kehittd-
mistoiminnan kytkeytyminen liheisesti tuottavuuteen tuli vahvasti esille Kuntakehto-
hankkeen ensimmiisen vaiheen haastatteluissa. Haasteteltavista moni viittasi siihen,
ettd julkisen sektorin tuottavuuden kohottaminen on tirkedd ja paineita tuottavuuden
nostoon tulee erityisesti valtiovallan taholta:

"Tuossa, laskettiin, kun koko kaupungin tuottavuusohjelmaa tehtiin, niin siinihin oli
satoja ja satoja erilaisia hankkeita palvelutuotantoalueilla tyoyksikiissi.” (Henkiloston
edustaja Tampereelta).

”... kaupunginjohtaja tuossa mainitsikin tuottavuusohjelman, niin sehin on paikka,
missi pohdiskellaan, etti milli tavalla organisaatiora pitiiisi silti kantilta kehittiii. ..
meilli on ollur semmoinen sisiisen kebittimisen ja tuottavuuden parantamisen
miljoonan euron raha, joka on vuosittain suunnattu pédsidntiisesti eri toimialojen
hankkeisiin.” (johtava viranbaltija Labdesta)

“Tirkein ponnin kebittimisasioille on ollut timdi tuottavuusniikikulma, miki on
nostettu aivan eri tavalla esille, mitii se kunnallishallinnossa oli 5 — 6 vuottakin
sitten. Ettii se on kannustin kebittid asioita. Eurot rupeaa kiymiiin tiukemmalle. ”
(Johtava viranhaltija Mikkelistii)

“Tuottavuutta lisitiin, sehin se on tullut valtion taholta.” (Henkiloston edustaja
Jyvéiskyléisti).

Kuntakehto-hankkeen ensimmaisen vaiheen haastatteluissa eris tamperelainen kehittdja
kuvasi tuottavuuden ja kehittdmistoiminnan kohtalonyhteytti erdinlaiseksi symbioo-
siksi: ”.. kaikkien hankkeitten iiti on aina tehokkuus, taloudellisuus, tuottavuus, vai-
kuttavuus, sddstiminen...” Toinen haastateltu Lahden kaupungin henkildstén edustaja
totesi: "Semmoinen kokemus on tdillikin, etti tidd kehittiminen lihtee hyvin pitkille
tuottavuuden ja sisdisen tehokkuuden nikékulmasta, ei niinkdin siitd kuntalaisten
hyvinvoinnista ja vaikuttavuudesta...”

Kunnissa tuottavuus nihdain tirkeiksi kehittimiskohteeksi erityisesti siksi, ettd
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sitd kautta haetaan sddstdji. Tuottavuuden nosto on ollut viime vuosina julkisuudessa
paljon esilld johtuen muun muassa valtion tuottavuusohjelmasta seki sen vanavedessi
toteutetuista kuntien omista tuottavuusohjelmista. Tuottavuuden kehittiminen ei
ole kunnallisten palvelujen kehittimisen tavoitteena sinilldin uusi asia. Intensiivinen
tuottavuuden kehittiminen lihti liikkeelle massateollisuudesta ja kappaletavaratuo-
tannosta jo viime vuosisadan alussa, josta se laajeni palvelualoille. Historiallisessa
katsannossa tuottavuudella on ollut tapana nousta kehittimisen “ykkésaiheeksi” aina
tietyin viliajoin. Tuottavuuden nosto nousee esille erityisesti vaikeina taloullisina ai-
koina, jolloin palvelujen kysynnin kasvu ei kata normaalilla tavalla kulujen lisdyksii.
Tuottavuuspyrkimyksissidn kunnat ovat paljolti seurailleet yksityisid yrityksid, joissa
tuottavuuden kehittiminen on tirkei osa niiden kamppailussa kilpailukyvyn ja kan-
nattavuuden parantamiseksi.

Vaikka tuottavuus on perusluonteeltaan taloudellinen aihe, se on kiinnostanut
paljon my®és hallinnon tutkijoita. Organisoinnin ja johtamisen kehittiminen voidaan
ymmirtdd osaksi tuottavuuden parantamista. Henkildstdjohtamiskirjallisuudessa
kuvataan usein, ettd tuottava tyopaikka on monella tavoin myos henkil8stojirjeste-
lyissddn “terve”.

Kansantaloudessa korkeaa tuottavuutta pidetiin korkean elintason ja kansal-
lisen kilpailukyvyn keskeisend mittarina. Julkisen talouden tuottavuuden katsotaan
lisddvin merkittdvilld tavalla juuri kansallista kilpailukyky4d. Suomi on ollut viime
vuosien kansainvilisissd vertailuissa julkisen talouden tehokkuudessa kirki maiden
joukossa (ks. Palvelualojen kehitys, tuottavuus ja kilpailu 2005; WB statistics 2012).
Yksittdisen yrityksen kannattaa panostaa tuottavuuteen, koska hyvi tuottavuus edis-
tdd hyvai litketulosta. Korkea tuottavuus tuo kilpailijoihin nihden investointietua.
Se mahdollistaa satsauksia uuden kehittimiseen ja palkkaukseen. Julkisen sektorin
tyopaikoilla korkea tuottavuus merkitsee tehokasta ja siistivid verovarojen kiyttoid
ja mahdollisuutta palvelujen lisidgmiseen annetulla budjetilla. Tuottava tydpaikka on
jokaisen organisaation tavoittelema tila.

Yksittdisen tydntekijin suhde tydpaikan tuottavuuteen on ilmeisen kaksijakoinen.
Tyontekiji saattaa hyotyd korkeasta tuottavuudesta siten, ettd sen avulla tydantaja
pystyy jakamaan ylimiiriisid panoksia tydolojen parantamiseen, ajankiyton jous-
toon, tulospalkkioihin tms. Toisaalta korkea tuottavuus saattaa merkitd henkiloston
leikkauksia tai se saattaa nostaa liikaa tyovauhtia ja lisitd niin riskid ylikuormituksesta.
Korkean tuottavuuden tavoittelun seurauksien ja hydtyjen realisointi riippuu ennen
muuta organisaation johtamisesta ja toimintapolitiikasta. Tuottavuus onkin tutkimus-
aiheena kiinnostanut paljon my®s hallinnon ja johtamisen tutkijoita, vaikka kiisite on
perusluonteeltaan taloudellinen. Organisoinnin ja johtamisen kehittiminen voidaan
ymmirtid osaksi tuottavuuden parantamista. Strategisen henkildstdjohtamisen tutki-
muksissa (ks. Lumijirvi & Ratilainen 2004) kuvataan usein, ettd tuottava tydpaikka
on monella tavoin my®os johtamisessaan ja henkildstojirjestelyissdin “terve”.

Miki on henkiléston rooli tuottavuuden kehittimisessd? Millaisilla henkilostoon
kohdistuvilla toimenpiteilld tuottavuutta voidaan nostaa? Julkinen keskustelu samaistaa
helposti tuottavuuden ja henkilostévihennykset, mutta miten merkittivi on timi keino
todellisuudessa ja milld muilla henkilosté6n kohdistuvilla toimenpiteilld tuottavuutta
voidaan nostaa. Tissd kirjoituksessa pureudutaan niihin kysymyksiin.
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4.2 Mita tutkitaan ja milla aineistolla?

Tarkastelussa katsotaan Lahden kaupungista kerittyyn hankeaineistoon peilaten, miten
niiden kehittimisehdotuksissa tuottavuus nikyy, miten se yhdistyy henkilstévoimava-
rojen kehittimiseen ja missid mairin henkilostolihtoistd tuottavuuden kehittiminen on.
Aineistona kiytetdin hankkeista tehtyjd raportteja. Tarkasteltavia hankkeita on 17 kpl ja
kaikkia hankkeita yhdistdi se, ettd ne ovat osallistuneet Lahden kaupungin jirjestimain
tydelimin kehittdmisen kilpailuun vuonna 2012. Hankkeet ovat henkil$stolihtéisid ja
kukin niistd on paikannettavissa kaupungin johonkin palveluyksikké6n. Hankkeissa
otetaan kantaa tuottavuuteen. Hankeraporteista selvidd, miten niissd nihdain kehit-
timistoimenpiteiden heijastuvan tuottavuuteen.

Tydelimin kehittimispalkinto ja arviointimalli ovat osa Lahden kaupungin pal-
kitsemisjirjestelmii ja koko kaupungin tasoinen innovaatiokilpailu. Palkinnon tavoit-
teena on kannustaa henkilosté4 innovatiivisuuteen ja kokonaisvaltaiseen tuottavuuden
parantamiseen. Kilpailu jirjestettiin ensimmiisen kerran vuonna 2012. Se on avoin
kaikille kaupunkiorganisaatiossa toteutetuille hankkeille. Taustalla on kaupunginval-
tuuston vuonna 2010 hyviksymi tuottavuusohjelma, johon sisiltyen toimialojen tuli
esittdd toimenpiteitd, joilla voidaan parantaa tuottavuutta. Hakemuksissa hankkeet
raportoitiin samalla sapluunalla. (Sari Alm, haastattelu 19.6.2012).

Palkinnon myéntimisessi haluataan yhdistid kolme nikokulmaa: henkiloston
kehittimistd, tydelimin kehittimistd ja tuottavuutta. Halutaan nostaa esille kunnan
tydntekijoiden ja johdon itsensi kdynnistimid eli henkilostslihedisia hankkeita. Tys-
elimin kehittimisen nikokulma korostaa palkinnon kokonaisvaltaista tarkoitusta.
Halutaan nostaa esille ja palkita niiti, jotka ovat saaneet yksikkonsi toimintaa paran-
eiki pelkistidn talouden parantumista. My®ds esimerkiksi prosessien jiarkevyys tai hyvi
henkilostosuunnittelu ovat tirkeitd, koska nekin edistivit vilillisesti tuottavuutta.
Halutaan palkita sellaista kehittimisti, jossa yhdistyvit tuottavuus, asiakaslihtdisyys,
henkiloston kehittiminen, prosessien parantaminen, hankkeiden yleinen hyédynnet-
tivyys seki toisilta oppiminen.

Kaikkiaan hankeraporteista haetaan vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

= Miten tuottavuus on Kisitteend mielletty?

= Miten tdsmiillisesti tuottavuuden parantumista on kuvattu?

= Miten tuottavuuden kehitykseen yhdistetiin palvelujen laatu ja vaikutta-
vuus?

s Millaisia syitd nihddin tuottavuuden kohentamiselle ja erityisesti, millaisia
henkilgsté6n kohdistuvia toimenpiteiti nihddin tuottavuuden nousun
taustalla?

Tuottavuuden parannuksen syiti etsittdessi tukeudutaan aineistoon ja argumentaati-
oon, joka ilmenee hankeraporteista. Perustelut ovat projektien omia kisityksid tuotta-
vuuden noususta. Mukana saattaa olla tilastollista ndyttod. Tissd lihdetddn siitd, etcd
hankkeeessa mukana olevat nikevit tuottavuuden paranemisen olennaiset taustat ja
arviot ovat riittivin luotettavia. Tydelimin tutkimuksesta tiedetiin, ettei tuottavuus-
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muutosten selittiminen ole yleensikiin helppoa. Ei ole olemassa valmista "teoriaa”
siitd, mikd on tuottavuuden kannalta olennaista tydympiristod tai miten tydympiristo
vaikuttaa tuottavuuteen. Aikasarjoista saatetaan todeta muutoksia, mutta ne eivit yleen-
sd kerro, mistd muutos on aiheutunut. Onko aiheuttajana sosiaalinen tydympiristo,
investoinnit, kysynnin muutokset, palkkauksen kannustavuus, ty6n sisillon muutokset
vai tydmenetelmien kehittiminen? Eri tekijéiden vaikutusten erottaminen on vaikeaa.
Siksi on suhtauduttava varovaisesti paatelmiin tuottavuuden aiheuttajista. Projektissa
toimineet ovat toki hyvid asiantuntijoita hankkeidensa vaikutusten arvioinnissa, mutta
otaksuttavasti eivit hekiin kaikkea havaitse.

Kirjoituksessa esitetdin lisiksi viittauksia Kuntakehto-hankkeessa aiemmin
kerittyyn, viiden kaupungin (Lahti, Turku, Tampere, Mikkeli ja Jyviskyld) kehitta-
mishenkildstolle tehtyihin haastatteluihin (Haastatteluaineistosta, ks. Leponiemi ym.
2012: 17-18). Kiyttimilld hakusanaa "tuottavuu” on katsottu, milld tavoin ja missd
yhteydessi tuottavuuden parantamiseen on viitattu. Tuottavuus ei ollut suoraan haas-
tattelujen teemana, mutta nousi esille kaikkiaan 35 haastatteluvastauksessa. Niinkin

osa kehittimisdiskursseja tutkimuskunnissa.

4.3 Tarkastelukehikko tutkittaessa tuottavuutta

edistavaa kehittamistoimintaa

Tuottavuuden nousun madarittaminen kunnallisissa palveluissa?

Kuntakehtohankkeen tutkinmuskuntien edustajien haastatteluissa tuli jo esille viitteitd
siitd, ettei tuottavuuskisitteen sisilto ole suinkaan tuttu kisite kunnan henkilostolle
eiki tuottavuudesta puhuminen tarkoita kunnissa useinkaan tismillisiin lukuihin
perustuvaa arviointia. Tuottavuustietoihin on vaikea tarttua, kuten oheisesta haastat-
telurepliikisti ilemenee:

"Mutta tii on varmaan sitd, etti ne (kulttuuri ja tuottavuus) mielletiin jotenkin
etiiiseksi ja irrallisiksi. Ihmisilli on suunnaton konkretian tarve. Silloin, kun sii pubut
keskustan kehittimisesti ja 150 miljoonan investoinneista, joista kaupungilla on 10
prosenttia rabaa, niin néidi avautun kaikille. Sitten, kun siiid rupeat hipiseméiiin jotain
innovaatiokulttuurin kebittimisesti ja tyon tuottavuuden parantamisesta luomalla
uudenlaista tyskulttuuria tai tapaa toimia, niin 99 prosenttia on etti voi, hyvi
tavaton, ettd ei pysty ottamaan siti tietoa vastaan. Se kuulostaa niin hopitykselle. ”
(Kehittiji Mikkelisti)

Tuottavuus on kuitenkin periaatteessa hyvin yksinkertainen kuvaaja. Se on tuotosten
ja panosten suhdetta kuvaava lukuarvo. Yksikon palveluissa tuottavuus tarkoittaa
sen palvelujen ja niiden tuottamiseen kiytettyjen panosten suhdetta (Jadskeldinen
& Lonnquist 2009, 56; Saari 2006, 97; Brinkerhoff & Dressler 1990; Mark 1980,
125). Mittausvilind on tyypillisesti vuosi. Kokonaistuottavuudella tarkoitetaan yk-
sikon kaikkien vuoden aika aikaasaatujen palvelujen suhdetta niiden tuottamiseen
kidytettyihin kokonaiskustannuksiin (kuvio 1). Tyon tuottavuus tarkoittaa vastaavasti
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yksikén palvelujen mairin tydpanoksen (henkildstomairi tai htv) suhdetta vuosita-
solla. Tuottavuuden laskennassa nimittijiksi voidaan valita periaatteessa miki tahansa
panostekiji, esim. teknisten investointien osuus, jolloin tunnusluku kertoo palvelujen
suhteen juuri tihin nimenomaiseen panostekijiin.

Kokonaistuottavuus:

Tuotosten maara
Panosten maara

Osatuottavuudet, esim. tyon tuottavuus:

Tuotosten maara

TyOpanosten maara

Kuvio 1. Mita tuottavuudella tarkoitetaan?

Massateollisuuden teki tuottavuustutkimuksille aikoinaan otolliseksi se, ettid tuottavuu-
den mittaamiselle oli sielld suotuisat mahdollisuudet: tuotetaan standardien mukaisia
tuotteita (esim. autoja) suurilla kappalemiirill. Palvelujen tuotannossa tuottavuuden
tarkka mittaaminen on haasteellisempaa (Brinkerhoff & Dressler 1990, 17-19; Alasoini
etc. 2002, 22; Julkisten palvelujen tuottavuusseurannan kehittiminen 2011). Palvelut
eivit useinkaan ole standardeja ja mukana on ei-materiaalisia ominaisuuksia. Palvelujen
volyymien kuvaamiseen on tyypillisesti erilaisia mahdollisuuksia. Palvelua voidaan
“aggregoida” eri tasoille. Esimerkiksi hoitoyksikdssd tuotettujen palvelujen midrii
voidaan kuvata joko hoidettujen potilaiden miirilld, hoitopiivilld, hoitojaksoilla tai
hoitotoimenpiteilld. Palvelujen tuottavuuden mittaaminen vaatii kehikon tismenti-
misen ja samojen perusteiden kiyttod erilaisten yksikoiden tai tilanteiden vertailuissa.
Koska tuottavuuden mittaaminen tulee teollisuudesta, tuottavuus edelleenkin usein
arkikielessi mielletiin teollisen toiminnan kuvaajaksi. Tdmi nikyi myos Kuntakehto-
hankkeen haastatteluissa:

"Mutta miki on tuottavuus kunta-alalla. Méidi oon monesti ottanut esille, miten kat-
sotaan kunnissa, mikd on tuottavuutta. Miki on tuottava kunta. Se ei voi olla niin
kuin tehtaassa, ettii se tyontekiji tyontii palikkaa ulos minki kerkeid.” (Henkiloston
edustaja Jyviskylisti)

Yrityksissd palveluiden ja tavaroiden kokonaismiirin kuvaamiseen voidaan kiyttdd
vaihtoehtoisesti my6s niiden myynnisti saatuja tuloja. Kuvaajana on tillin tavaroiden
tai palvelujen arvo eli kiytinnossd niiden myynnistd saadut myyntitulot. Tilld tavoin
saadaan samalla esille myos yhden panoksen tuottama rahallinen tulos. Mittari on
paljon kiytetty ja havainnollinen varsinkin yritysten tunnuslukuna, mutta julkisella
puolella tillainen laskenta ei yleensi onnistu, koska palveluja ei hinnoitella markki-
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noilla tai niistd perittivid maksuja subventoidaan verovaroin. Tdmin takia julkisella
volyymilukuja. My®és yrityksissd on useinkin tarvetta arvioida hinnoista puhdistetun
miirillisen tuottavuuden kehitystd, koska hintamekanismi saattaa peittii alleen vo-
lyymimutoksia (ks. Simpson 2009, 252-253; Saari 2006, 115, 191).

Julkisten palvelujen tuottavuuslaskennassa yhden haasteen muodostaa koko-
naiskuvan saaminen yksikon kaikista palveluista. Miten palvelujen miirissi otetaan
huomioon esimerkiksi ennalta ehkiisevi tyd, neuvonta, valistusty® tai rakenteellinen
ty6. Yksikon tuottamia erilaisia palveluja voidaan yhteismitallistaa kiyttimailld pai-
nokertoimia, katsomalla palvelujen kuormittavuutta tai resurssien kiyttod. Tilloin
palvelujen kokonaismiirin kuvaajaksi saadaan painotettu kokonaismiiri. On tirkei,
etti palvelujen laskennassa ovat mukana ainakin kaikki ydinpalvelut. (ks. Simpson
2009, 255-2506).

Tuottavuussuhdetta kuvataan normaalisti numerisena suhteena. Mikili tuottavuu-
den suhdelukua ei kuitenkaan syysti tai toisesta voida laskea, palvelut ja panostukset
voidaan kirjata erikseen, esimerkiksi matriisin muotoon. Niinkin selvidvit vuoden
aikana kidytossi olleet tydpanokset, toimintamenot ja palvelut. Matriisikin antaa
mahdollisuuden arvioida kehittimistoiminnan vaikutuksia tuottavuuteen, jos saman-
lainen matriisi on koostettavissa ennen kehittimisinterventioita ja niiden jilkeen. Kun
ainakin kahden vuoden tiedot.

Tuottavuuden nousu tarkoittaa panosten tai tuotosten suhteen muuttumista
suuremmaksi. Suhteen “tekninen” parannus voidaan saada aikaan monenlaisin
toimenpitein. Ohessa (kuvio 2) on kuvattu viisi erilaista kehittdmisvariaatiota tyén
tuottavuusuhteen parantamisessa.

a b ¢
Tuotokset N~ N -
N

N

€|>a
“len

Tyopanokset -

Kuvio 2. Tyon tuottavuuden kohottamisen “tekniset” variaatiot.

Tuottavuussuhteen parannus on siten saatavissa aikaan joko siten, ettd sekd palvelujen
midri ettd tydpanosten midrd muuttuvat suhdetta suurentavasti tai siten, ettd vain
toinen suhteen mairittdjistd muuttuu. Esimerkiksi vaihtoehdossa (a) tydn tuottavuus
kasvaa tilanteessa, jossa palveluja tuotetaan enemmin, mutta tydpanosten miirii
ei sinilliin muuteta. Annetuilla resursseilla tuotetaan enemmiin. Vaihtoehdossa (c)
palvelujen miiri pysyy ennallaan ja kaikki huomio kohdistetaan supistuksiin tydpa-
noksissa. Tuottavuuskirjallisuudessa tuottavuuden noston piistrategoina pidetiin joko
tuotosten lisidmisen tai kustannustehokkuuden lisdimisen strategioita (ks. Jadskeldinen
& Lonnquist 2009; Simpson 2009; Saari 2006: 154; Brinkerhoff & Dressler 1990;

Mark 1980).
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Tuottavuuden nousu kuvastaa usein samalla lipimenoaikojen parantumista ja
prosessien virtaviivaistumista sekd yksikkokustannusten alentumista. Lipimenoaikoja
voidaan kiyttid myds sellaisenaan prosessimittareina ja tuottavuutta ennakoivina mit-
tareina. Lipimenoajan tiedetiin korreloivan hyvin kustannusten kanssa (Saari 20006,
129). Prosessien nopeutuessa yksikko kiyttid voimavarojaan aiempaa siistelidimmin
ja taloudellisemmin.

Kun toimintamenot nimenomaisesti suhteutetaan asiakaskiynteihin tms. , saadaan
mittariksi yhden asiakaskdynnin tms. kustannukset. Yksikkokustannustiedot kuvaavat
tuottavuutta kiddnteisesti. Yksikkokustannustietoja kiytetdin tuottavuuden kuvaamises-
sa useinkin ja ehki siité syysti, ettd niiden avulla saadaan ikdin kuin “konkreettisemmin”
esille tuottavuusmuutosten kautta saavutettavia kustannussiistoji.

Miki on tuottavuuden maksimisuhde? Kysymys ei ole vilttdmited tirked, kun
arvioidaan yhden hankkeen seurauksia tuottavuudelle. Se kuitenkin liittyy sithen, miten
paljon ylipddtiin tuottavuussuhde voi kasvaa? Sen tekee mielenkiintoiseksi myds se, ettd
tuottavuuden kehittdmisti kannattaa toki suunnata sellaiseen palvelutuotantoon, jossa
tuottavuuden nousulle nihdain hyvit mahdollisuudet. Maksimisuhteen osoittaminen
on kuitenkin lihes mahdotonta. Tuottavuudelle ei pystyti esittimiin absoluuttisia raja-
arvoja, koska tuottavuuteen keskeisesti vaikuttava toimintatapa ja teknologia kehittyvit
koko ajan ja merkitsevit sitd, ettd yksikon mahdollisuudet tuottaa enemmiin paranevat
mainitaan ns. rajatuottavuus, mutta tilloinkin tarkastellaan aikaan, teknologiaan ja
toimintaympiristoonsi sidottua tuotosten ja kustannusten optimisuhdetta. Tuottavuu-
den katsotaan olevan optimissaan silloin, kun yhden yksikén lisidminen panoksiin ei
tuota endi suurempaa parannusta tuotokseen, vaan hystysuhde lihtee heikkenemiin.
Jonkinlainen maksimisuhde on siten mahdollista esittdd nykyisilld reunachdoilla: yk-
sikko toimii tehokkaimmillaan nykyiselld tuotantotavalla ja -vilineill. Joskus tillaisia
yksikoitd on kuvattu tutkimuksissa kiisitteilld “high productivity”, "high performance”
ja "best practice” organisaatiot (huippuyksikko, paras kiytints, oman alansa laatuvalio
jne.) (ks. Simpson 2009, 264-265; Saari 2006, 77-79).

Jokaisen organisaation omassa kontekstissa tuottavuus merkitsee aina spesifid, sille
tyypillisten panosten ja tuotosten asetelmaa. Kun organisaation toimintaa kehitetiin
tuottavammaksi, tuottavuuden nousun todentaminen edellyttii vihintiinkin kahden
ajankohdan vilistd vertailua. On oltava tiedot ennen kehittimisen kiynnistymisti ja sa-
mat tiedot kerdttyni sen jilkeen. Aina on myds mahdollista indeksoida tuottavuusluvut
(esim. tuottavuus vuonna 2010 saa indeksiluvun 100), jolloin pystytdin kuvaamaan
oman vuosittaisen tuottavuuskehityksen lisiksi hyvin erilaistenkin organisaatioiden,
jopa tomialojen tuottavuusmuutoksia. Oikeastaan vasta aikasarjat antavat luotettavaa
tietoa tuottavuuden kehityksen suunnasta. (ks. Simpson 209, 261-263; Saari 20006,
118).

Tilaaja-tuottajamalli ja sen mukanaan tuomat palvelusopimukset ovat aiheutta-
neet viime vuosien aikana paljon keskusteluja kunnissa puolesta ja vastaan. Kyseiset
rakennemuutokset liittyvit tuottavuuden parantamiseen siten, ettd niiden tarvetta
perustellaan usein my®os silld, ettd erottamalla palvelujen ohjaus ja niiden tuottaminen
saadaan selvemmin esille yksikdiden tuottavuudessa ilmenevii eroja. Palveluja tuot-
tavat yksikot joutuvat kilpailutilanteessa osoittamaan ja suorastamaan lunastamaan
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elinkelpoisuutensa kustannustehokkuuden kautta. Palvelut ostetaan ne edullisimmin
tuottavalta. Toimintamallin yksi iso riski on siing, ettd kilpailutilanteessa tyydytidin
pelkkien yksikkohintojen ja kustannusten vertailuun ja valitaan halvin. Halvimmin
tuottava yksikké ei vilttimittd tuota monipuolisimpia palveluja tai ole laatu/hinta-
suhteeltaan paras. Palvelujen vaikutteisuutta ei myoskddn vilttdmittd tunneta, jolloin
keskittyminen edullisuuteen saattaa johtaa jopa kustannusvaikuttavuussuhteen hei-
kentymiseen.

Laatuseurannan yhdistaminen tuottavuusmuutoksiin
kehittamistilanteissa

Kun tuottavuutta kehitetdin, miti tapahtuu laadulle? Laadun muutosten samanaikai-
nen seuranta tavalla tai toisella on tirkedd. Laatu tarkoittaa palvelun virheettomyyttd
ja sitd, ettd palvelu mahdollisimman hyvin vastaa asiakkaiden vaatimuksia ja odotuksia
(Lumijdrvi & Jylhisaari 2000, 49—51). Julkisissa palveluissa kustannuslaatusuhde saat-
taa olla kehittimisen nikokulmasta jopa tuottavuutta keskeisempi yksikon menestysti
kuvaava indikaatti (esimerkiksi yksild- ja perheterapian, syrjiytymisen estimisen tai
piihdehuollon onnistuneisuuden arvioinnissa). Laatuseurannan merkitys kehittimis-
toiminnan arvioinnissa korostuu silloin, kun palveluja on miirillisesti vihin, mutta
ne ovat monitahoisia ja vaikutuksiltaan merkittivid. Tuottavuuden kehitys ei tillsin

virheellisid arvioita kehittimistoiminnan onnistumisesta. Taloudellisuus saattaa paran-
tua, mutta samanaikaisesti ja ehki tahtomatta vaikeutuu esimerkiksi palvelujen tasapuo-
linen saatavuus. Niissd tilanteissa seurannan painopistettd tulisi siirtdd tuottavuuden
mittaamisesta kustannusten ja laadun seki kustannusvaikuttavuuden arviointiin.
Mikili kehittimistilanteissa tarkastellaan pelkistidn mairillisid muutoksia, taus-
talla saattaa olla ajatus siiti, ettei laadulla ole erottelevaa vaikutusta palvelujen kiytdssi.
Tillainen kisitys osoittautuu kuitenkin lihemmiissi tarkastelussa kestimittoniksi,
koska asiakkaan palvelukokemuksiet ovat subjektiivinen indikaattori. Jo palvelun
kisitteeseen sisiltyy laadullisuus. Laadun huomiottajittiminen saattaa perustua myds
kisitykseen siitd, ettei laatu vaihtele. Palveluissa tasalaatuisuus pitdi kuitenkin sekdin
harvoin yhti todellisuuden kanssa. Ei ole tavatonta, ettd aika ajoin asiakkaat saavat
osakseen puutteellisia, jopa virheellisid toimenpiteitd ja palveluja. Asiakkaat tekevit
palveluista valituksia. Kehittimistilanteissa laatua saattaa heikentid esimerkiksi palvelun
huonontunut saatavuus tai jonotusaikojen kasvu. Palveluista osa saattaa alittaa tietyn
tavoitestandardin, suosituksen tai hoitotakuun. Kolmas ja todennikoisesti yleisin pe-
rustelu laadun sivuuttamiselle on, ettei laadusta ole systemaattisia arviointeja tai niitd
on, mutta niiti ei kyetd yhdistimiin tuottavuuden volyymikuvauksiin jirkevilld tavalla
(Jazskeldinen & Lonnquist 2009, 57). Laadullisten piirteiden huomioonottamiseen on
kuitenkin olemassa varsin yksinkertaisia laskennallisia tai matriisimuotoisia malleja.
Tuottavuuden ja laadun laskennalliseen yhdistimiseen piistidn esimerkiksi siten,
ettd laatutiedot sisillytetdin midriin (Brinkerhoff & Dressler 1990, 33-37). Tillsin
palvelujen kokonaismiiriin lasketaan vain sellaiset palvelut tai toimenpiteet, joissa
palvelun saajan antama palaute on ollut positiivinen tai ylittdnyt tietyn laatutason.
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kun taas tyytymittomien osuus laskee sitd. Laskettaessa vuoden aikana tuotettujen
palvelujen kokonaismiirid laatua kuvaavana kriteerind voi olla myds tietty objektii-
visluonteinen raja-arvo, esimerkiksi ei-valitettujen palvelujen miiri. Niinkin saadaan
laatupainotteinen tuottavuusluku, jossa ova mukana seki volyymiaikaansaannos etti
volyymien laatuisuus. Mitd suurempi suhdeluku on, sitd paremmin yksikké on pystynyt
kehittimiin toimintaansa ottamalla samanaikaisesti huomioon sekd tuottavuus- ettd
laatuaspektin.

Laskennallisia malleja pelkistetympi tapa on kuvata laadun kehitysti sanallisesti
ja erillisesti, mutta samanaikaisesti tuottavuuden kehitystid kuvaavien volyymitietojen
kanssa. Tdmikin edellyttdd laadun kuvaamisen systemaattisia toistoja. Kehitysarvio
voidaan tehdd matriisilla, jossa kuvataan volyymimiirii ja laatua seki lihtskohtatilan-
teessa ettd kehittdmisen jilkeen (ks. Jddskeldinen & Lonnquist 2009, 56-65; Brinkerhoff
& Dressler 1990, 89-95).

Miten sitten tuottavuus ja laatu regoivat kehittimistilanteissa. Onko niilli keski-
ndinen korrelaatio? Merkitseeko toisen paraneminen, myds toisen vastaavaa kehitysti
vai onko korrelaatio jotenkin negatiivinen? Traditionaalisesti sitkeissd eldd myyttejd ja
mielikuvia siiti, ettd tuottavuuden kohottaminen heikentii laatua. Tai vastavuoroisesti
ajatellaan, ettd laadun kehittdminen aiheuttaa aina tuottavuuden laskua.

Kun asiaa tarkastellaan tutkimuksista (ks. Lumijirvi 2009), valtaosa laadun ja
tuottavuuden rinnakkaistarkasteluista viittaa sithen, etti laadun nosto lisii tuotta-
vuutta: esimerkiksi virheiden ja puutteiden karsiminen palveluissa merkitsee, ettd
tuottavuus samalla nousee. Tuottavuus ja laatu paranevat, koska viltytidn viallisten
tai huonolaatuisten palvelujen uudelleentydstimiselti. Tami on yksi laatujohtamisen
ja laatupiirien perusajatuksia. Kun palvelusta reklamoidaan, sen uudelleenkisittelysti
aiheutuu aina joitakin lisikuluja. Huono laatu vihentid kysyntii ja johtaa palvelun tai
toimenpiteen uudelleenkisittelyyn, miki sitoo voimavaroja. Huono laatu on siten yksi-
kon tuottavuudelle yleensi haitallista, joten siitd kannattaa piistii eroon. Teknologiset
muutokset nostavat tuottavuutta ja parantavat varsin usein samalla my®os asiakaslaatua.

Tuotannon tehostuminen ei silti aina kulje kisi kidessd laadun paranemisen kanssa.
Laadun kohottaminen saattaa lisitd kustannuksia siten, ettei tuottavuus endd parane-
kaan. Tai tuottavuutta parannetaan isommilla skaaloilla (fuusiot, kuntaliitokset tms.),
mutta tuloksena on entistd huonolaatuisempia palveluja, jolloin asiakkaista aiempaa
useampi kokee tyytymittomyytti saamiinsa palveluihin. Tuottavuuden parantaminen
vain uusintaa laadun ongelmia korkeammalla volyymitasolla.

Kun yksityinen yritys parantaa palvelujensa laatua (kustannusten ja hinnan
pysyessi muuttumattomana), tisti normaalisti seuraa kysynnin kasvua ja rahallisen
tuloksen (ja tuottavuuden) paranemista. Julkisten palvelujen tarjonnassa ei palvelun
laadun kohottamisella ole suoraa yhteyttd kysyntdin. Esimerkiksi lukiopalveluissa
koulutuksen laadun parantuminen ei vilttimartti lisad kysyntid, mikili koulun alueella
ei ole (vapaana olevaa) lisikysyntii. Tarjonta kattaa jo kysynnin. Vastaavasti laadun
heikentiminen ei julkisissa palveluissa automaattisesti pudota kysynti tai toimintaan
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kiytossi olevia resursseja, koska toiminnan rahoitus tapahtuu (kysynnisti riippumat-
toman) verojirjestelmin kautta. Hintamekanismin puuttuminen tekee tuottavuuden
ja laadun suhteesta julkisissa palveluissa monimutkaisemman.

Tuottavuuskehityksen peilaaminen suhteessa
vaikuttavuuden muutoksiin

Kehittimistoimenpiteiden seurausten arviointiin on usein perusteltua yhdistii paitsi
laatumuutokset my®s arvioita asiakasvaikutusten kehityksestd. Vaikuttavuuden arvi-
oinnin mukaanottamista perustelee se, ettei kunnallisissa palveluissa kuntalaisia yleensi
kiinnosta pelkistiin se, miten vihin kustannuksin toimitaan, vaan my®és se, millaisia
palveluja on kiytettivissi, miten riittdvisti niitd on ja missd méirin niistd on apua
erilaisiin tarpeisiin. Kunnallisten pidttdjien enemmistd arvioi palvelujen tuottamista
todennikéisesti enemmin kustannushydtysuhteena kuin pelkkini tuottavuussuhtee-
na. Kiinnostus kohdistuu sithen, millaisia palveluja kehitetiin ja jactaan kuntalaisille
verorahoilla.

Asiakasvaikutusten mittaamisen tirkeys tuotiin esille jo noin kymmenen vuotta
sitten kuntien uusiessa mittaamisjirjestelmidin niin sanotun uuden tuloksellisuussuosi-
tuksen mukaisesti. Asiakasvaikuttavauus riieiloityy kunnassa jokaisella toimialalla sen
luonteen mukaisesti. Hoitotyon kehittdmisessi asiakasvaikutusten arviointi tarkoittaa
esimerkiksi sen arvioimista, millaisia muutoksia havaitaan potilaiden tervehtymisessi,
toipilasajan kestossa, kiputuntemuksissa tai kuntoutumiseen kuluneessa ajassa. Vaikut-
tavuuuden laskennassa on erilaisia mahdollisuuksia. Esimerkiksi tuotosvaikuttavuudella
tarkoitetaan sitd, missd miirin palvelutoimenpiteet saavat aikaan haluttuja vaikutuksia,
kun taas kustannusvaikuttavuus kuvaa sitd, missd miirin panoksilla saadaan aikaan
haluttuja vaikutuksia. Esimerkiksi pdihdehuollossa tavoiteltuja asiakasvaikutuksia
voisivat kuvata hoitojakson keskeytyksetti suorittaneiden tai kokonaan raitistuneiden
osuudet. Suhteuttamalla nimi mairit kustannuksiin saadaan esille palvelun kustan-
nusvaikuttavuustietoja ("cost-effectiveness"). Kun vaikutuksia kuvataan koettuina
subjektiivisina hydtyind ("cost-utility"), vaikutuksen mittarina kiytetdin asiakkaan
palvelutilanteen jilkeen kokemaa tyytyviisyyttd saatuun palveluun tai asiakkaan ar-
vioita siitd, missi mairin merkittivisti saatu palvelu edisti hinen toimintakykyiin.
Hoidon arviointiin kehiteltyji vaikutusmittoja ovat niin ikdan laadukkaat lisielinvuo-
det ('quality-adjusted life years'). Asiakasvaikuttavuuden arviointiin on joskus liitetty
myds sen kuvaamista, missi midrin asiakkaat kokevat pidsseensi vaikuttamaan ja
osallistumaan ko. palvelutoiminnan jirjestelyyn (Sandbergin 1993: 136). Varsinkin
terveyspalveluissa asiakkaan saamat hyddyt ovat mittauksellisesti tirkeiti tietoja, koska
hyvii terveyttd voidaan pitid jo arvona sindnsi. Terveydenhoito pelastaa ihmishenkii,
estdd tai lievictdd kirsimyksid, parantaa sairauksia ja vihentidd tySkyvytcomyyted seki
helpottaa eliminhallintaa sellaistenkin sairauksien kohdalla, joita ei pystyti kokonaan
parantamaan. Koska palvelut tuotetaan kuntalaisille, tuottavuuden kehittimisti on
syytd peilata vield palvelujen yhteiskunnallisen vaikuttavuuden, kohdentuvuuden ja
riittivyyden muutoksiin. (Enthoven 1993: 134-135).

Silloin kun hankkeen seurantaa laajennetaan tuottavuusmuutoksista palvelujen
laadun ja vaikuttavuuden seurantaan, piistdin jo varsin kokonaisvaltaseen arvioon
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kehittimistomenpiteiden vaikutuksista yksikon kehitykseen (Simpson 2009, 250-252;
Rautiainen 2004, 56-59). Tuottavuuden nousu nihdain yhdeksi seurannan kohteeksi
ja mukaan otetaan arvioita mahdollisesti myos henkilostovoimavarojen muutoksista.
Niin saadaan tietoa siitd, miten kehittimistoiminta vaikuttaa muihin tuloksen kannalta
olennaisiin osatekijéihin. Kehittimistoimintaa voi pitdd onnistuneena, jos se tukee
yksikon pitkin aikavilin tasapainoista kehittymisti (ks. kuvio 3): yksikén tuottavuus
nousee korkeammalle tasolle, mutta samaan aikaan my®és laatu ja vaikuttavuus paranevat
tai eivit ainakaan heikkene kehittimistoimenpiteiden seurauksena. Yksikko huolehtii
henkiléstonsi toimintakyvystd. (Mark 1980, 125-126).

Palvelujen tavoiteltu muutos

kuntalaisten elamassa
(kustannusvaikuttavuus) \

Asiakas- ja P e e 1 Prosessien
sidosryhmasuhteet I Kehittamis- tehokkuus ja
P >
(laatu) 1 ESInDIER ! sujuvuus

(tuottavuus)

\ Henkildstén hyva toimintakyky /

Kuvio 3. Tuottavuuden kehittaminen osana yksikén tasapainoista kehittamista.

Kehittimisen nikékulmasta on kiinnostavaa katsoa, missd mairin pidstidn sellaisiin
tilanteisiin, joissa tuottavuuden paranemisen ohella nihdiin positiivisia muutoksia
my®&s vaikutusten ja kustannusten suhteeessa (Julkisten palvelujen tuottavuusseurannan
kehittiminen 2011, 38—39; Lumijirvi 2009 sekd 1994, 18—19). Vaikka tuottavuuden
nousun tiedetéin yleisesti korreloivan positiivisesti kustannusvaikuttavuuden kasvuun,
ei ole perusteita otaksua, ettd niin tapahtuisi aina. Tehokkuus voi kasvaa, mutta kus-
tannus/vaikuttavuus -suhde jiddi ennalleen tai heiketi.

Tuottavuuden parantamisen keinot ja erityisesti tuottavuuden
henkiléstélahtéinen kehittaminen

Millaisia konkreettisia keinoja on kiytettivissd tuottavuuden parantamiseksi? Aihee-
seen liittyvid tutkimuksia 18ytyy runsaasti (ks. Lumijirvi 2009) ja ne viittaavat suureen
kirjoon erilaisia tekijoitd. Tuottavuuden kehittiminen lihtee jo organisaation strategi-
asta ja johtamisen periaatteista. Selkei visio ja strateginen suunta luovat edellytyksii
tuottavalle toiminnalle. Ty6n tehokkaalle tekemiselle tarvitaan lisiksi selkeiit pelisiiin-
not ja toimivat tydprosessit. Jo klassisen liberalismin edustajat korostivat teknologian,
tydnjaon ja erikoistumisen merkitystd tuottavuudelle. Pitevi suunnittelu edesauttaa
tuottavaa tyoskentelyd, samoin laitteiden ja tuotantovilineiden ajanmukaisuus. Sitd
vastoin puuttuvat, puutteelliset tai huonokuntoiset tydvilineet heikentivit tuottavuut-
ta. Tyopaikan erilaisten hiirididen tai riitojen vihentimiselld saavutetaan yleensi aina
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tuottavuuden parantumista. Siinnéllinen kunnossapito vihentii turhien seisokkien
midrid, hdiridtilanteita, esinevahinkoja ja niiden kautta tulevia lisikustannuksia. Ym-
ehkiisemiin erillaisten ympiristohaittojen ja -vahinkojen poistamisesta aiheutuvia
jalkikdteiskustannuksia. Yhteistoiminta ja parantunut verkosto-osaaminen ovat nekin
vilineitd tuottavuuden nostamiselle samalla kun erilaiset toimijaverkostot edistivit
moniammatillisuuden huomioonottamista. Viime kidessi tuottavan toiminnan var-
mistaa henkil$sto, jonka toimintakykyi voidaan kohottaa koulutuksella, tydolosuhde-
parannuksilla tai kannustimilla. Runsaat sairauspoissaolot ja tydtapaturmat sen sijaan
heikentivit tuottavuutta. Tuottava organisaatio on myds sosiaalisesti ja kulttuurisesti
toimiva. (Laitinen 2001; Piispanen & Mononen 1995; Salminen 1994).

Viime vuosina on korostettu erityisesti tietoteknologisten muutosten (esim.
siirtyminen sihkéisiin palveluihin), paremman tiedon hallinnan ja skaalaetujen
hyodyntimisen merkitystd julkisten palvelujen tuottavuuden kohottamiselle (esim.
Julkisten palvelujen tuottavuusseurannan kehittdminen 2011: 12-13; Uuskasvua
ymmiirtimissi 2010; Beirne 2007). Fuusioiden ohella juuri tieto ja ja sen hallintaan
liittyvi osaaminen (tieto ja tietimyspdioma) nihdiin yhdeksi timin piivin avain-
alueeksi tuottavuuden kohottamisessa (Coulson-Thomas 2010: 252—-). Tietoteknisten
mullistusten myoti korostuu uuden tieto- ja viestintiteknologian mahdollisimman
tiysmairiinen hyddyntiminen.

Henkilostén toimintakyvyn parantaminen (tiedot, taidot, motivaatio) ja henki-
lostoldhtdinen tuottavuuden nosto ovat jo itsessiin monitahoinen kokonaisuus, jota
voidaan hahmottaa oheisen kuvion 4 avulla:

tydmotivaatio,
sitoutuminen ja
tyotyytyvaisyys

henkilésuhteiden ja
sisdisen yhteistoiminnan
toimivuus ja luottamus

Henkildéston
toimintakyvyn
kehittamisen
alueet

oikea henkilosto- terv. toimintakyky,
rakenne tyon hallittu
N kuormittavuus ja
tyoturva

_| henkildstévoima-
varojen maarallinen

riittavyys ja

kokonaistyoaika

Kuvio 4. Henkil6ston toimintakyvyn kohottamisen keskeiset osa-alueet.

Tirkeitd henkilostéjohtamisen kiytinnén alueita ovat koulutus, henkilstésuunnittelu
sekd tydterveys ja -turvallisuus. Viime vuosien tydelimin kehittimiskeskusteluissa
tehokkuutta edistivind keinoina on mainittu lisiksi tydskentelyn joustavuus, kan-
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nustavat palkitsemistavat, luottamuspddoma seki voimaannuttaminen. (Kauppinen
& Utriainen 2004: 234-242).

Konkreettisia keinoja tuottavuuden parantamiseksi voidaan hakea myés episuoras-
ti katsomalla, millaiset piirteet korostuvat niin sanotuissa korkean tuottavuuden ("high
productivity”) organisaatioissa. Millaiset seikat yhdistivit korkean tuottavuuden orga-
nisaatioita? Johtamis- ja tuottavuustutkimuksista 16ytyy useitakin kuvauksia korkean
tuottavuuden organisaatioista. Antila ja Ylostalo (1999) tekivit laajan suomalaisten
yritysten vertailun. Tutkimuksen mukaan tehokkaita ja kilpailukykyisid tyopaikkoja
kuvasivat seuraavat ominaisuudet:

s Kyky tuoteinnovaatioihin

s Akdivinen ja laaja yhteisty6 asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa

s Uusien tieto- ja viestintiteknologioiden kiyttd6notto

s Tiimityén, tyokierron tai laatupiirien soveltaminen

s Henkildston monitaitoisuus ja monipuoliset tehtivit

s Henkilsston hyvit mahdollisuudet kehittyi tyossdin ja osallistua paatok-
sentekoon

s Henkildston suunnitelmalllinen koulutus

Alasoini etc. (2002: 18) mainitsevat erilaisia tutkimustuloksia kooten , ettd erityisesti
sellaiset organisaatiot, jotka ovat toteuttaneet samanaikaisesti seki teknologisia ettd
organisatorisia muutoksia ovat menestyneet. Tutkittaessa metalliyritysten tuottavuu-
den kehitystd 10 vuoden ajalta korkean tuottavuuden yritykset erottuivat erityisesti
seuraavissa piirteissi (Kemppild etc. 2002):

= Yhteisen tavoitetilan luominen (visio ja strateginen suunta)

s Hyvi sopeutumiskyky kysynnin vaihteluun (my®os sen laskuun) eli strate-
gista joustoa

= Runsaat investoinnit tekniikkaan seki niiden edellyttimi koulutus ja yh-
teistyd

s Kannustava palkkaus (ilman "urakkakattojen” jarrutusta)

s Turvallinen ja toimiva fyysinen tySympiristd

s Koulutuksen laaja hyédyntiminen (ml. ergonomia, tydnopastus)

s Akdivinern tyky-toiminta

»  Hyvi yhteisty6ilmapiiri johdon ja henkilsston vililld

Korkean tuottavuuden organisaatioiden kuvaukset vahvistavat kisitystd siitd, ettd
tuottavuuden nosto on monen asian summa ja kombinaatio. Mukana on teknisii,
organisatorisia sekd henkilosté6n liittyvid muutoksia. Tuottavuutta on mahdollista
kohottaa itse tydtid ja tydtapoja muuttamalla (tyon sisiltd, tyonjako ja tydtavat),
parantamalla tydpaikan fyysisid ja teknisid puitteita (tydprosessit, tilat, tyovilineet,
materiaalit ja laitteet) sekd muokkaamalla tyopaikan psyykkisti, sosiaalista tai kult-
tuurista ilmapiirid (ilmapiiri, innovatiivisuus ja sitoutuminen) tuottavalle tydnteolle
otolliseksi. Kirjistden voi sanoa, ettd periaatteessa melkein miki tahansa tydyhteisossd
toteutettu muutos saattaa synnyttii joko suoraan tai vilillisesti tuottavuuden kasvua.
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Parempaan tuottavuuteen tihditiin usean muutoksen kombinaationa. Esimerkiksi,
otetaan kiyttoon uutta teknologiaa, annetaan henkildstolle perehdytysti sekid jactaan
toitd uudelleen. Korkeaan tuottavuuteen yltivit organisaatiot ovat monitahoisesti
“terveitd” ja menestyvid (Lumijirvi & Ratilainen 2004: 62—66; Nakari & Valtee 1995:
29-37).

Kirjallisuuden ja tutkimustiedon lipikiynti viittaa kaikkinensa siihen, ettd tuot-
tavuuden kehittimiselle on tydpaikoilla tarjolla monenlaisia potentiaalisia keinoja.
Tutkimustietoa on paljon, muttei tiedossa teoriaa, joka antaisi "kompaktissa” muodossa
olevan kehikon arvioida tuottavuuden nousun syitd yksittiisissd kehittimistilanteissa.
Kun seuraavassa pohditaan tuottavuunden nousua ja henkildston roolia siini, arvio
perustuu hankkeiden itsensi laatimiin hankeraportteihin. Hankkeita oli ohjeistettu ra-
portoimaan toimenpiteiden merkityksestd myos henkildston ja tuottavuuden kannalta.
Tissd lihdetdin siitd, ettd hankkeessa toimivien katsotaan ymmiirtivin ehdottamiensa
kehittimistoimenpiteiden seuraukset ja tuottavuuden nousun aiheuttajat ainakin
karkealla tasolla. Osalla projekteja on esittdid tueksi tilastollista nidyttod. Olettavasti
tuottavuuden nousun syiden tarkka yksilsiminen on haastava tehtivi, kuten myos
yksittdisen tuottavuustekijin painoarvon osoittaminen. Tutkimuksellisen niytén
saaminen vaatisi lihestulkoon koeasetelman kiytto4.

4.4 Mita tarkastelu paljastaa kehittamistoiminnan
ja tuottavuuden kytkenndista — tuottavuuden
henkilostolahtoisyys?

Tutkitut hankkeet

Lahden kaupungin tydelimin kilpailuun vuonna 2012 osallistuneet 17 hanketta on
listattu ohessa lyhyesti niiden avainidean ja toimialan mukaisesti.

Hanke (Keissi) Toimiala

1. Yksilotyodsta tiimityohon
2. Alaistaitojen kehittaminen

3. Oma aseptiikkapassi

4. Ennaltaehkaisevan ja kuntouttavan
terveysliikunnan palveluketju
5. E-reseptin kayttoonotto

6. Sahkoisen prosessimallin kdyttéonotto
kiinteistonmuodostustoimintaan.

7. Toiminnanohjausjarjestelman uudistus
ja sahkoinen ovenavaus

8. Ammattitaidon kehittaminen
moniammatillisen osaamisen keinoin
seka tyohyvinvoinnin lisadminen

9. Alkuarviointiyksikdn perustaminen
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Sosiaali- ja terveystoimi/Sosiaality®

Sosiaali- ja terveystoimi/Vanhusten palvelut/
Kuntoutus/Laakinnallinen kuntoutus

Sosiaali- ja terveystoimi/Vanhusten palvelut/
Kuntoutus

Sivistystoimiala/Liikuntapalvelut

Sosiaali- ja terveystoimi/Jalkarannan-
Metsakankaan, Mukkulan ja Ahtialan
terveysasemat

Tekninen- ja ymparistotoimi/maankaytto/
kiinteistonmuodostus.

Sosiaali- ja terveystoimi/Vanhusten palvelut
ja kuntoutus/Avopalvelut/Kotihoito

Sivistystoimi/Karpasen koulu

Sosiaali- ja terveystoimi/Lastensuojelu



10.

11.

12.

13.

14.
15.
16.

17.

Uusi tyonjakomalli ja omahoitaja-
tiimit

Vastuun ja johtamisen hajautta-
minen palvelutaloille

Paperista biteiksi — sahkoisen
toimintakansion kayttoonotto

Nuorten suun terveydenhuollon
kehittaminen

Terveyskioski
Tulospalkkaus
Kokemusasiantuntijaryhmat

Sahkoisen tydvuorosuunnittelun
kayttoonotto
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Sosiaali- ja terveystoimi/Vanhusten palvelut/
Kuntoutus/LKS/Jalkarannnan sairaala, J41

Sosiaali- ja terveystoimi/Vanhusten avo-
palvelut/Palveluasuminen

Sivistystoimi/Varhaiskasvatus/Onnelantien
paivakoti

Sosiaali- ja terveystoimi/

Suun terveydenhuolto

Sosiaali- ja terveystoimi

Tekninen ja ymparistotoimi

Sosiaali- ja terveystoimiala/Nuorten tyohon
kuntoutus

Tekninen- ja ymparistotoimiala/
Siivouspalvelu

Hankkeet jakautuvat kaikille toimialoille, joskin suurin osa hankkeista tulee sosiaali- ja
terveysatoimesta ja vanhusten palveluista. Kunnan toimintamenojen nikskulmasta voi
arvioida, ettd juuri sosiaali- ja terveysaloilla on voimakkaita kehittimispaineita, kun taas
esimerkiksi koulupuolella ei nihdi samanlaisia mahdollisuuksia tuottavuuden nostolle.
Vanhustenhoito on yksi merkittdvimmisti toimialoista sosiaali- ja terveystoimen sisill3,
joten aloitteiden painottuminen sinne ei ole sininsi outoa. Kuntakehto-hankkeen
haastatteluissa Lahden edustajat toivat esille, ettd kehittdmisessi on suosittu toimiala-
vetoisuutta ja palvelyksikdidenkin vahvaa aloiteroolia — jopa tietyn pirstaleisuudenkin
uhalla. Hankkeisiin on vuosittain suunnattu valtuuston mairittimani miljoona euroa.
Lisiksi rahoitetaan erikseen strategisia kehittimishankkeita.

Miten tuottavuutta ja sen nousua kuvataan?

Hankkeille ei ollut ohjeistettu sitd, milld tavoin tuottavuutta raportoidaan. Tuotta-
vuutta ei ollut mydskiin rajattu asiakasmiirin ja toimintamenojen/henkildstdresurs-
sien suhteen kuvaamiseksi tai ettd tuottavuuden kasvun tulisi nikyi siini, ettd juuri
timd suhde paranee. Kun kaikkien hankkeiden tapa kuvata tuottavuutta kiytiin lipi,
lopputuloksena on havainto, etti samalla kun tuottavuuskisitettd kiytetdin teksteissi
jokseenkin totutulla tavalla, tuottavuussuhdetta ei yleensi tarkenneta. Tuottavuus
niyttid olleen useimmissa hankkeissa jonkinlainen yleiskisite kuvaamaan palvelujen
tehokasta ja taloudellista tuottamistapaa. Tuottavuuden tarkempi laskenta nihtiin
yhdessi hankkeessa jopa hankkeen sivutavoitteeksi:

Hankkeen kuluvan vuoden tavoitteena on kebittid ja hyidyntii seuranta- ja arvioin-
timittareita, joiden avulla tulevaisuudessa ennaltachkiiseviin toiminnan tuottavuutta
Pystytiidn paremmin osoittamaan. ..

Vaikkei tarkkoja tunnuslukuja olekaan tyypillisesti esilld, useimmissa hankeraporteissa

on eritelty ainakin tydn tuottavuuden laskemisen kannalta keskeiset kuvaajat: henki-
lostoresurssit sekid asiakkaiden mairit vuositasolla. Henkilstéd kuvataan tasmallisin
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luvuin ja/tai vakanssein:

Osastolla on asukaspaikkoja 26. Osastolla tyiskennelliin ympirivuorokautisesti.
Henkilokuntaan kuluu osastonhoitaja, apulaisosastonhoitaja, kuusi sairaanhoitajaa,
kahdeksan perushoitajaa ja kolme sairaala-apulaista. Liiikiiri kiy osastolla pari kertaa
viikossa ja tarvittaessa hiintii voidaan konsultoida pubelimitse. Litkkumisen arviointiin
voidaan konsultoida kuntohoitajaa. (Keissi 10)

(. vakinaisen henkiloston mddiri 31.12.2011 oli 126 henkilid, joista 16 henkiloi oli
tuntipalkkaisia. Palveluja tuotetaan omana tyinii seki alihankintana. Asiakkaitam-
me ovatr Lahden kaupungin roimialat, konsernipalvelut, taseyksikit, konserniyhtiit
Jja yksityiset asiakkaat. Asiakkaitamme ovat muun muassa kaupunginteatteri, 4
kirjastoa, 24 koulua ja 37 piivikotia ja sosiaali- ja terveystoimialalta esimerkkini
16 hammashoitolaa, 20 kouluterveydenhoitoa, 3 terveysasemaa ja 7 neuvolaa. Lii-
kevaihdosta 95 % muodostuu sisiisilti asiakkailta saaduista tuloista ja lopur 5 %
ulkoisilta asiakkailta. Tyokohteita oli maaliskuussa 2012 yhteensi 226 kpl... (Keissi 17)

Tuottavuuskehityksen arvioimiseksi vakanssikuvaukset edustavat erdinlaista perustie-
don tasoa. Ne antavat jonkinlaisen arviointimahdollisuuden, mutta niiden pohjalta
ei vield pysty muodostamaan tuottavuudelle tarkkaa suhdelukua. Mikili henkilom#iri
kuvattaisiin myds henkildtyévuosina tai tyévoimakustannuksina, saataisiin tydn tuot-
tavuuden laskennalle paremmat edellytykset.

Suoritteista esitetdin useimmissa hankkeissa tarkkoja tietoja esimerkiksi asiakkai-
den tai asiakaskiyntien lukumiiritietoina. Joissakin hankkeissa suoritteita on kuvattu
vield titikin yksilsidymmin, miki antaa mahdollisuuden tuottavuuden kehityksen
arviointiin suoriteryhmittiin. Esimerkiksi lastensuojelutyén hallinnossa nihdiin
tirkeidksi erotella ilmoitusten kisittelyt ja suojelupddtdsten tekeminen. Lisind kuva-
taan toimintaympiristod, joka sekin yleensi lisid ymmirrystd tyon kuormittavuuden
muutoksista ja tydén tuottavuuden ehdoista:

Palvelutaloissa on henkilistii yhteensi noin 120. Palvelutaloissa tyiskentelee kol-
mivuorotyissi lihi- ja kodinhoitajia. Lisiksi tehostetussa palvelutalossa on vastaava
hoitaja + sairaanhoitaja tyopari. Vastaava hoitaja tyiskenteleetasrvittaessa myis
sairaanhoitajan tehtivissi. Tehostetussa palveluasumisessa on iisin paikalla yksi
yohoitaja. Sairaanhoitajat ja vastaavat hoitajat tekeviit titi ma-pe, piivivuoroissa.

Palvelutaloissa asuu noin 198 ikdihmisti. Palvelutaloissa asuvien keski-ikéi on reilut
80 vuotta. (Keissi 11)

Alun perin Trion Terveyskioskille suunniteltiin 2,5 hoitajaa, mutta jo pitkit auki-
oloajar edellyttiviit suurempaa henkiloresurssia. Tilli hetkellii Terveyskioskilla tyjs-
kentelee kolmen terveydenhoitajan lisiksi osastonhoitaja, joka on yhteinen Launeen
Terveyskioskin kanssa... kahden vuoden seurantajakson aikana on tehty 22 415
kéyntii. Terveyskioskissa asioi 16,3 % koko avohoidon sairaanhoitajakiynneisti eli
pienelli henkilskunnalla ja pienilli kustannuksilla (23 €/pegasos-kirjattu asiakas,
hinta ei sisiillii palvelu- ja teema-asiakkaita) on pystytty tuottamaan suurelle mdiirille
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labtelaisia terveydenhuollon kiynti. Vuoden 2011 aikana noin tubat asiakasta oli
viihemmiin kuin 2010, koska sikainfluenssarokotusten huono julkisuus vihensi vuoden
2011 influenssarokotushalukkuutta koko kaupungissa. Lisiiksi Launcen Terveyskioski
avattiin syyskuun lopussa 2011. Tiimdin lisiksi on vield huomioitava palveluohjausta
hakevat asiakkaat (10—15 asiakasta/piivi) seki teemapdivien osallistujat (10 197),
Jotka kirjataan potilasjirjestelmiin sijasta kisin erilliseen tilastoon. Terveyskioski auttaa
edelleen Terveysneuwvoa aamupubelinruubkassa eli vastaa Terveysneuvon puheluihin
1,5 h molemmissa Terveyskioskeissa. (Keissi 14)

Nuorten tyohinkuntoushankkeen yhtend tavoitteena on vihentii kéiyttiimdéttomii ja
peruuttamattomia asiakasaikoja palvelukeskuksessa. Kiyttimittomiit ja peruuttamat-
tomat asiakasajar tulevat erittiin kallitksi. Yhden asiakaskiynnin hinta tyivoiman
palvelukeskuksessa oli vuonna 2011 n. 370 euroa (toimintamenot/asiakaskiynnit).
Esimerkiksi huhtikuussa 2012 yhden sosiaalityintekijin kohdalla 26:sta sovitusta
tapaamisesta jii toteutumatta 9 kpl. Niin ollen kustannukset peruuttamattomista
ajoista olivar yhden sosiaalityintekijin kohdalla n. 3 330 euroa yhden kuukauden
aikana. Sosiaalityontekijoiti on palvelukeskuksessa kaikkiaan 4, joten yhteenlasketut
kustannukset peruttamattomista ajoista ovat vuositasolla erittiiin korkea. (Hanke 16)

Osassa hankkeista kuvataan suoritepuolella pelkistidin potentiaalisia asiakkaita tai
asukkaiden miirii:

Onnelantien péivikodissa on 7 lapsiryhmdi ja 120 lasta. Tarjotaan laadukasta var-
haiskasvatusta, esiopetusta ja varbaiserityiskasvatusta. Tyintekijoitii 25. Asiakkaina
ovat lahtelaiset lapsiperheet. (Keissi 12)

Ierveysasemien potentiaalisia asiakkaita on puolet lahtelaisista n 50 000. Terveysase-
milla on tiissi n. 70 henkilod: lidkéireiti, hoitajia ja terveyskeskusavustajia. (Keissi 5)

Hanke on nuorille suunnattu uusi palvelukonsepti, jonka kohteena alussa olivar yli-
kouluikiiset ja sittemmin kohderyhmd on laajentunut odottavista dideisti ylemmdin
asteen opiskelijoibin.(Keissi 13)

Asukasluku tai viestdkohde antaa kelvollisen taustatiedon pohdittaessa esim. palve-
lujen riittivyyttd, sen sijaan tuottavuuden arvioinnissa tarvittaisiin tietoja todellisten
asiakkaiden mairistd vuositasolla.

Vain muutamissa hankeissa mainitaan henkilostétietojen ohella lisiksi toiminta-
menotietoja. Tiedot esitetdin suhteuttuina asiakaskdynteihin tms, jolloin saadaan esille
yhden asiakaskiynnin tms. suoritteen kustannukset. Oheisissa esimerkeissi tuodaan
esille hankkeen vilillisid rahallisia hydtyji. Vililliset hyodyt on syytd kuvata varsinkin
silloin, kun ne ovat huomattavia ja niiden oletetaan olevan tuottavuusmuutoksen
ilmeisid seurauksia:

Tuottavuushyodyn arvioidaan olevan ikiintyvien kaupunkilaisten terveydenhoiro-
kuluissa satoja tubansia euroja. Yksi ikiihmisen kotonaan viettima lisdvuorokausi
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tuo sidstiji terveystoimelle tuen asteesta riippuen 13—164 euroa/henkilo/vuorokausi.
Vuuositasolla sidstit ovar 5000—-60 000 euroa/ henkilo. Pelkistiiin Ikikortteliliikun-
nassa mukana kulkevat 200 senioria tuottavat siten vibintiin miljoonan euron
sddstot vuodessa pysyessiin toimintakykyisini kotonaan. (Keissi 4)

Opettajan ammattitaidon ja hyvinvoinnin kehittyessi myis oppilaiden syrjiytymisuhka
pienenee. Jokainen syrjdytynyt nuori maksaa yhteiskunnalla 1,3 milj. euroa. (Keissi 8)

Vain harvoissa hankekuvauksissa esitetdiin suoranaisia tilastollisia lukuja tai arvioita
siitd, miten yksikkokustannukset ja asiakasmiirit per tyontekiji ovat muutuneet tai
muuttumassa. Ohessa joitakin harvojan esimerkkejd niisti:

Viwonna 2005 asiakaskéiyntibinta oli 46,10 euroalkéiynti. Vuonna 2010 kiyntihinta
oli 35,14 euroalkiynti. Henkilistomdiiiri on 285, josta hoitohenkilostoi 275. Vuonna
2005 asiakaskiynteji tehtiin 240 673 kpl. Vuonna 2005 kiynteji oli 389 455 kpl.
Vuoden 2005 kustannustasoon verrattuna sidisti on 4,27 m euroa. Vuonna 2011
kéyntien miri on edelleen kasvanut eli 405 218 kpl. Vuodesta 2005 kiynnit ovat
kasvaneet 65 % henkiloresurssien pysyessi ennallaan, mutta tini vuonna henkilostoi
lisitiidin 11 henkilolli (1 sairaanhoitaja, 4 lihihoitajaa, 4 fysioterapeuttia, 1 sosiaa-
lityintekiji ja 1 apulaisyliliikiri). (Keissi 7)

Aikaisemmin pubelinaikaan kiytettiin 30 tuntialpv nyt, toiminnan kehittimisen
kautta riittii 4 x 2 tuntia /18h pv, jolloin tyipanosta on vapautunut kisittelyyn..
(Keissi 1)

Asiakastyin miiirille toimeentulotuessa laadittiin mittarit (max. 160 taloutta /tyon-
tekiji) ja pidtismidrivaatimus (min 4,5 pidtisti / piivi),.. (Keissi 1)

Viimeksi mainitussa esimerkissid mainitaan tyon tuottavuudelle asetettuja tavoitteita.
Niicd ei ollut esilli muisssa hankkeissa. Esimerkistd ilmenee samalla kunnallisten
palvelujen tuottavuuden parantamisen tyypillinen dilemma: Laki saattaa miiritelld
asiakkaan "hyville” palvelulle suoranaisia henkilostomitoutuksia tai sitovia miiriaikoja
(hoitotakuut), samalla kun resurssit ja tydn kuormitus asettavat rajoja tyén organisoin-
nille. Henkildstomitoutus ja asiakkaiden tarpeet joudutaan sovittamaan yhteen siten,
ettei tydn tuottavuuden tavoittelua koeta kohtuuttomaksi.

Parissa hankkeessa kuvataan tuottavuusmuutosta kustannustietoisuuden kasvuna
tai tuottavuuden kasvuun viitataan epidsuorasti tuloksellisuuden muiden elementtien
kautta. Katsotaan, etti asiakaslaadun parantumisesta seuraa automaattisesti tuottavuu-
den nousua. Tai uskotaan, ettid verkostoituminen, prosessien kehittiminen ja sujuvuu-
den parantuminen heijastuvat resurssien kiyton tehostumiseen ja tuottavuushydtyyn.
Obheisessa teknisen toimen asiakirjahallinnon sihkoistimishankkeessa (Keissi 6) on sen
sijaan paisty varsin eriteltyyn kuvaukseen hankkeen tuottavuushysdyisti:

— aikaa sidstyy hakemusten kisittelyssi, valmiiden asiakirjojen muodostamisessa ja
postittamisessa
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— tiedon haku ja vanhan aineiston kiytto tehokkaampaa lipi koko organisaation

— arkistonhoitajan tyiaikaan on tullut merkittivi leikkaus, kun vanha aineisto on
sihkiisendi

— prosessien lipikiynnilli ja toiminnanohjauksella piidsty tehokkaampaan tyshin
— kun lupa sibkiiseen arkistointiin saadaan, sidstyviit arkistonmuodostuskulut (n.
5000 euroaluusi arkistohyllymetri)

— ei prosessin aikaista tulostustarvetta.

Tuottavuuden nousun aiheuttajat

Erityisesti sosiaali- ja terveysalan hankkeissa tuottavuuden nostamisen keinoksi nihdiin
palvelurakennemuutokset ja painopisteen siirtiminen ennaltachkiisyyn. Palveluraken-
teiden muutoksilla tarkoitetaan seki yksikoiden sisiisid, etti erityisesti koko toimialaa
koskevia uudelleenjirjestelyji:

kaupunki ei kykene nykyisellii palvelurakenteella vastaamaan ikiintyneiden tule-
viin palvelutarpeisiin. On liydettivi uusia tapoja tuottaa palveluja, jotka turvaavat
ikdihmisten kotona asumisen (Keissi 7)

henkilstomiirii voidaan vastaavasti vihentii tai ainakin sen kasvua hillitd. Molem-
milla tavoilla pidstddn siihen, etti koko toimialalla tarvitaan jatkossa suhteellisesti
vihemmiin euroja/henkildstod. Tuottavuuden nousuun pidstddn, jos ennaltachkiise-
vin toiminnan lisikustannukset ovat varsinaista hoitoa edullisemmat. Niin on usein
kiytinnossi, vaikkakin ennalta ehkiiseviin tyohon saatetaan tarvita lisdd esimerkiksi
ostopalveluja. Silti saavutetaan kokonaisuuden kannalta parempi tuottavuustaso.

Tavoitteena on ennaltaehkiisti ikiintyvien kalliin erikoissairaanhoidon kustannusten
Jja laitoshoidon tarpeen kasvua. .. ja néiin osaltaan vihentiii terveydenhuoltohenkilostin
kasvupaineita. (Keissi 4)

. ennaltaehkiisevien terveysliikuntapalveluiden ruottaminen onnistuisi lisiimiélli
kaupungin kansalaisopiston kautta ostamaa tuntimdirid litkunnan ohjaukseen. ..
(Keissi 4)

Lastensuojeluballinnon kebittimishankkeessa painopistettii ja resursseja siirrettiin
lastensuojelun  alkuarviointiin.. (Keissi 9)

Lahden suun terveydenhuollon intressi projektin kiynnistimiseen oli huoli siitd, etti
liihes puolet suun terveydenhuollon peruuttamattomista poisjiinneisti on ylikoulu-
laisten ikiryhmiissi, ja toisaalta heidin hammasterveys heikkeni nopeammin kuin
nuoremmilla tai vanhemmilla ikiryhmilli. Hankkeessa asetetiin etusijalle terveyden
edistiminen ja sairauksien ehkiisy. Hanke tuotti muun muossa nuorille suunnattua
sosiaalista mediaa seki uutena tyivilineend suun terveyskyselyn terveystarkastuksiin
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opiskelija- ja kouluterveydenhoitajille. Hanke toimi vilineeni peruuttamattomien
poisjddintien vihentimiseen. (Keissi 13)

Terveyskioskin perustamisen taustalla ol halu siirtiii terveyden hoidosta painopistertii
terveyden edistiimiseen ja sairauksien ennaltaehkiisyyn... (Keissi 14)

Sidosryhmi- ja asiakasyhteistyd nihdidin niin ikiin useissa hankkeissa tuloksellisuutta
lisazviksi tekijiksi. Tehostumista syntyy, kun yhteystyén myoti tydprosessit sujuvoitu-
vat tai tydnjako ja tiedon vaihto paranevat. Usein viitataan yhteistyon mahdollistamaan

varsinkin lzhisektoreiden toimijoiden kanssa.

Muutoksen myoti palveluprosessiin mukaan wutena ammattiryhmini tulleiden
sosiaaliohjaajien tyspanos on tuottanut sosiaalialan osaamista toimeentulotuen ki-
sittelyprosessiin. (Keissi 1)

Lisiiksi olemme tehneet yhteistyotii kaikkien Lahden alueen apteckkien kanssa, miki
on osoittautunut erityisen tirkediksi asian onnistumisen kannalta. (Keissi 5)

Lastensuojelun alkuarviointi on toiminnan selkiyttimiseksi ja yhteisen ymmdirryksen
saamiseksi verkostoitunut erityisesti koulujen kanssa. Vastaavaa tyiskentelyi on nyt
laajennettu piivikotien suuntaan. .. yhteistyitahoilta tuli hyvii palautetta toiminta-
tavan selkeydesti. .. Yhteisisti kiytinniisti sopimisen tavoitteena on, ettd asiakkaan
ohjautumisen perusteet ovat kaikille osapuolille selviit. (Keissi 9)

Tyovoiman palvelukeskus (TYP) on moniammatilliseen yhteistyohon perustuva toimin-
tamalli, jossa TE-toimiston, kunnan ja joissakin tapauksissa myos Kelan virkailijat
tydskenteleviit samoissa tiloissa. Tyovoiman palvelukeskus Lyhty on Piijit-Héimeen
1yo- ja elinkeinotoimiston, Lahden kaupungin ja Kelan seki palvelujen tuottajien
muodostama asiantuntija- ja palveluverkosto... Kokemusasiantuntijuus on wusi,
merkittivi ja ajankobtainen tapa ottaa asiakkaat mukaan palvelun kebittimiseen.
Lahden kaupungin sosiaalitoimessa ei ole aikaisemmin keritty asiakaspalautetta
ryhmiikeskustelujen avulla... Kebittimishankkeen tuloksena nuorilta asiakkailta
saatiin runsaasti arvokasta ja kéiyttokelpoista tietoa palveluprosessien kebittimisen
pohjaksi. Lisiksi palvelukeskuksen tyintekijiiden tieto nuorten asiakkaiden tilanteesta
ja piiihdeongelmista lisiiintyi. (Keissi 16)

Sihkoisen asioinnin mahdollistaminen on lisinnyt oikeusvarmuutta ja parantanut
asiakaspalvelua, mutta sen katsotaan tuottavan vilillisesti myos tuottavuushyotyjd.
Tied kuvataan eReseptihankkeessa seuraavasti:

Reseptien katoamiset tyollistiviit henkilokuntaa. Paperireseptien vidrentiminen on
ollut ongelmana. Samasta liikkeestii on kirjoitettu useita paperiresepteji. Liidikkei-
den védrinkiyttijit ovat pystyneet hakemaan useilla paperiresepteillii liikkeitii eri
apteckeista. Kokonaisnikemys asiakkaan lidkityksesti on ollut puutteellista. Unsi
toimintamalli on vihentiinyt edelli mainittuja ongelmia. Lidkéirin tyoajankdiytti te-
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hostuu eResepteji uusittaessa, koska reseptit kohdistetaan valmiiksi. Potilasturvallisuus
lisiicintyy ja reseptien viiirinkdytto vihenee. Uusi toimintamalli viihentiid jonotusaikaa
palvelunewvontaan. (Keissi 5)

Kotihoidon kehittimishankkeessa tuottavuuslisdysti haetaan optimoimalla matkan-
hallintaa, jolloin hoitajien tybaikaa kohdistuu enemmiin asiakastyshon:

Asiakastyin subteellista osuutta tyoajasta tiytyi kasvattaa. Vuonna 2009 hoitotyihin
meni 46,9 % ja vuonna 2010 50,5 %. Tavoitteena oli kasvattaa hoitajan tyéajan
subteellinen asiakastyon osuus 60 %:iin. Subteellinen asiakastyoaika oli hubtikuussa
2012 jo 61 %. Kustannuslaskennan seurauksena todettiin liikkumiseen kuluvan
(kotihoidossa) 1,8 miljoonaa euroa vuonna 2010. larkka luku antoi lihtokohdan
kehittiii optimaalista matkanhallintaa. Matkatyiajan pudottaminen 14 %:sta
10 %:iin on optimointijirjestelmin osatavoite. Tavoiteltava siisti on 350 000—
400 000 euroa. Hoitajien osaamisprofiili ja asiakkaiden tarpeet voidaan huomioida.
Kysymys on samalla resurssien ja asiakaskysynniin todellisesta kohtaamisesta ja asia-
kastarpeen ennustettavuudesta.. (Keissi 7)

Johtamisjirjestelmien ja esimiestydn uudistamisen kautta saatavaan tuottavuushyo-
tyyn viitataan ainakin kolmessa hankkeessa. Samoin osallistaminen, henkildstén
vaikutusmahdollisuuksien lisidminen ja varsinkin henkilston mukaansaaminen
suunnitteluun nihddin useissa hankkeissa joko suoraan tai episuorasti tuottavuuden

Kaupungin palveluasumisessa tapahtui organisaation (johtamisen) muutos 1.1.2010.
1iilloin jokaiseen palvelutaloon tuli lihiesimieheksi vastaava hoitaja, joka on koulutuk-
seltaan sairaanhoitaja/terveydenhoitaja. Uusi johtamismalli tukee sairaanhoidollisen
osaamisen nikymisti sekd sen kehittimistii ja nikyviksi tekemisti palveluasumisessa.
Liihiesimies (vastaava hoitaja), joka tuntee perustyin ja on tullut libelle tyoyhteisid,
selkeyttiiii ja auttaa tyoyhteison toimivuutta. Tyovuorosuunnittelu, tarkoituksen-
mukainen sijaisten kiytti ja tyoyhteisin kuunteleminen ja toimintatapojen kebitti-
minen ovat edesauttaneet tystyytyviisyytti ja tydyhteisin toimivuutta. Lihiesimies
kannustaa henkilikuntaa osallistumaan koulutuksiin. Lisiksi useat lihiesimichet
ovat omaehtoisella koulutuksella kehittineet omaa osaamistaan erilaisilla johtamisen
koulutuksilla. Organisaation muutosten myoti myos palvelutalojen sisiinen verkostoi-
tuminen vastaavien hoitajien kesken sekd palvelutalon johtajan kanssa on tiivistynyt
merkittivisti. (Keissi 11)

Lahden siivouspalveluissa kehbittimisalueeksi muodostui esimiestyshon liittyvi hen-
kiliston resursoinnin kebittiminen. Henkilostosuunnittelu ja nikemys tarvittavista
henkilistoresursseista tulevien kuukausien aikana vaativar tuekseen keskitettyi jiirjes-
telmdéii. Henkilostomenot olivat vuonna 2010 kaikista kuluista 90 %, joten henki-
lostohallinnan jirjestelmin tavoitteena oli henkilostoresurssien tehokkaampi kiytto.
Henkilostolle haluttiin (samalla) taata tasapuolinen kobtelu, miki voidaan roteuttaa
tyoaikajirjestelmdin tuottamien yi- ja iltatoiden yhteenvetoraporttien avulla. Hankkeen
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aikana on todistettavasti pystytty toteuttamaan tyontekijiiden oikeudenmukainen
kohtelu. Tyoaikajiirjestelmiin tuottaman dokumentaation myiti esimiestyon laatu on
parantunut, raportit on mahdollista saada taulukkolaskentaan jopa henkilotasolla.
Palkanmaksuprosessia on onnistuttu kehittimdiin...miki on vihentinyt Lahden
Talouspalvelujen palkanlaskijan tyomdiirid. TIIMA-tyoaikajirjestelmd tuottaa tietoa
johtamisen tueksi... Olemme pystyneet laskemaan tyoaikaan listtyvii tunnuslukuja
ja saamaan tarkat dokumentit tyiajan kiytosti TIIMA:n kiyttionoton ansiosta.
(Keissi 17)

Téknisen toimen hankkeen tavoitteena oli valmistella kaupunkitasoinen pohjaehdotus

yleisistii tulospalkkioperiaatteista. Tulospalkkiojirjestelmi mahdollistaa asetettujen
tavoitteiden jatkuvan seurannan ja arvioinnin. Se kannustaa siihen osallistuvia
edistimdiin asetettujen tavoitteiden toteutumista. Kollektiivisen palkkiona se edistiiii
tyoyhteison yhteishenked, yhteistyokykyji ja vuorovaikutustaitoja. (Keissi 15)

Hankkeille on kaiken kaikkiaan tyypillisti, ettid tuottavuuden nousun taustalla maini-
taan useampi kuin yksi syy. Taustalla nihdain seki rakenteellisia ja johtamiseen liittyvid
ettd tydyhteisdjen sosiaalisia tekijoiti. Tuottavuuden nousun aiheuttajina useimmin
mainitut tekijit on lopuksi koottu oheiseen kuvioon 5.

Painopisteen
siirtaminen
ennalta-

ehkaisyyn

Tiimityon ja
ryhmatyon
lisaaminen

Sidosryhma-
ja asiakas-
yhteistyon
lisdaminen

Tyonjaolliset
muutokset

TUOTTAVUUS-
ANKKURIT

Henkiloston
osallistaminen ja
kehittaminen

Johtamis-
jarjestelmien
muutokset

Uuden teknologian
hyédyntaminen
ja asioinnin
sahkoistys

Kuvio 5. Tuottavuuden nousun taustalla mainitut tekijat Lahden hankkeissa.

Henkil6stélahtoéinen tuottavuuden parantaminen

Lihes kaikissa hankkeissa on tarkempia mainintoja siitd, millaisia henkilstéon kohdis-
tuvia kehittimistoimenpiteitd halutaan tai nihdiin tuottavuushyddyn realisoimiseksi.
Osassa viitataan pelkistiin siihen, ettd kehittimisprosessi on toteutettu tydntekijoicd
osallistaen, miki on lisinnyt henkildston kustannustietoisuutta ja aktiviteettia:
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Alaistaito-hanke sisilsi seitsemiin erillisti tyontekijoiti osallistavaa tapaamista. ..
Osallistavien tapaamisten perusajatuksena oli, etti tunnistamalla ja kisittelemdiilli
alaistaitoja, asettamalla niissi kehittimistavoitteita sekd tyiskentelemdillii tavoitteelli-
sesti niiden kehittiimisessi, voi tydyhteisissimme jokainen olla osaltaan vaikuttamassa
tyoyhteison hyvinvointiin.. (Keissi 2)

Toteutetuissa innopajoissa on kéiyty lipi tyoaikoja ja asiakaslihtiisyytti. Henkilistod
on osallistettu ja kannustettu kehitystyihon. (Keissi 7)

Lopputuloksena on kehitetty sihkoinen toimintakansio perehdyttimisen, tyintekemisen
Jja johtamisen viilineeksi. (Sen tyostimisen myoti) tyontekijoiden tietoisuus tyonke-
hittimisen tarpeesta ja nykyajan tyselimin vaatimuksista on lisiintynyt.(Keissi 12)

Henkilosté6n kohdistuvista toimenpiteistd nousevat esille varsinkin osaamisen ko-
hottaminen, perehdytys ja tydpaikkakoulutus. Niistd raportoidaan lihes kaikissa
hankkeissa. Niyttiisi olevan mieluummin siéinto kuin poikkeus, ettd hankkeisiin on
liittynyt koulutusta ja henkilostén osaamisen laajentamista. Osaamisen kohottamisessa
kiytetiin monia keinoja:

Atkaisemmin toimeentulotuen kisittelyprosessia hidasti osaavien sijaisten puute. 1iihin
keitettiin uutena innovaationa sijaisten/uusien tyontekijoiden viikon pituinen koulutus
-ja rybmiperehdyttimisjakso, jossa vastuuta on myds tyontekijoilli, joka lisii myos
perehdyttijin osaamista ja pitii ajan tasalla osaamista. (Keissi 1)

Tyintekijoiti kannustetaan osallistumaan tiydennyskoulutukseen. Erityisesti pitki-
kestoista koulutusta (erikoistumisopinnot, tutkintoon johtava koulutus) suositaan, ja
sithen osallistumista. (Keissi 2)

..hanke on mahdollistanut tyiryhmien seki toimialojen henkilostin osallistumisen

koulutuksiin ja seminaareihin, jotka ovat tukeneet... toimijoiden moniammatilli-
suutta. (Keissi 4)

Sihkaisen reseptikoulutuksen lisiksi jirjestettiin tietosuojakoulutus ripedsti ennen
eReseptin kiyttoonottoa. (Keissi 5)

Teknisen toimialan arkistointihankkeella on ollut osaamisen kebittymiseen hyvin
positiivinen vaikutus. Hankkeen ansiosta on ollut mahdollista antaa uusia haasteita
ihmisille uusien vastuiden muodossa.” (Keissi 6)

Suunnitelmallisena koulutuksena em. tarpeen arvioinnin pohbjalta on v. 2011 to-
teutunut kriisikoulutus ja lakikoulutus. Samanaikaisesti henkilosti on osallistunut
tiydennyskoulutusvelvoitteen mukaisesti erilaisiin ammattitaitoa tukeviin koulutuk-
stin.... Yksikon uudet tyintekijit on objattu ... koulutuksiin. (Keissi 9)

Terveyskioskitoiminnan wusi toimintamalli vaatii henkilokunnalta laaja-alaista
osaamista niin ikihaitarin kuin sairauskirjon ettii ennaltaehkdisyn subteen. Henki-
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lokunta tekee nopeita piditoksii vastuullisessa toiminnassaan, silli myds piivystyspo-
tilaat hakeutuvat matalan kynnyksen ja hyvin palvelumaineen vuoksi Terveyskioskin
asiakkaiksi. Osaaminen asiakkaan kohtaamisessa on kehittynyt varsinkin motivoiva
haastattelu-tyivilineen kiyttoonoton jilkeen. Henkilisti on aktiivisesti opetellut uusia
asioita esim. internetin eri tietovarastoja hyodyntien, Lahden kaupungin eri yksikki-
Jjen toimintaan perehtyen ja jatkuvasti pyrkii paremmin hahmottamaan kaikkia eri
toimijoita Lahdessa niin julkisella, yritys kuin kolmannella sektorilla, jotta asiakkaat
loytiisiviit itselleen sopivan jatkoboidon tai esim. harrastetoiminnan. Henkilokunta
hyidyntiii toistensa erityisosaamisalueita piivittiin ja on sen kautta oppinut paljon
uusia asioita asiakkaiden kiyttion. (Keissi 14)

Suosittuja henkilosté6n kohdistuvia keinoja tuottavuuden nostossa ovat edellisten
lisiksi tehtidvien ja sijaistamisten uudelleenjirjestelyt, tydn kierto sekd tydajankiyton
tehostaminen ja joustavuuden lisidminen:

... Yksikon toimintaan on tullut lisii joustavuutta, miki ilmenee mm. joustavina
resurssisiirtoina tyopisteiden vilillii (esim. poissaolojen ja lomien sisiinen sijaistami-
nen). loiminnot on priorisoitu ja resurssisiirtoja tehdiin priorisointi ja eri tyopistei-
den muuttuva tarve huomioiden. .. oikeat ihmiset sijoitetaan tekemdiiin beille sopivia
ryotehtivid. .. Tyokierto nihdiiin yhtend tyohyvinvointia ja yhteisillisyytti lisidvini
tekijiindi ja siihen kannustetaan ja sitii on toteutettu. Tyontekijilli on mahdollisuus
omiin tybaikajirjestelyibin virka-ajan puitteissa. Joustavilla tyoaikajirjestelyilli
helpotetaan tyontekijin tyon ja arjen yhteensovittamista.(Keissi 2)

.. tyotehtivid on jaettu ryhmiissi uudelleen siten, ettii mahdollisimman monia tehtivii
pystytiiiin tekemdiiin usean henkilon toimesta rybmiissi. Hanke on lisinnyt tuottavuutta
tyoajankdytin tehostamisella. (Keissi 6)

Hoitajan tyonkuvaa on muutettu mm. siten, ettii hoitaja voi aloittaa ja lopettaa
asiakastyon suoraan omasta kodistaan asiakkaan kotiin. Lisiksi hoitajien tyohontuloa
on porrastettu asiakkaan tarpeita huomioimalla. Tilli pyritiin vaikuttamaan tyon
kuormituspiikkeihin tasaavasti. Lisiksi kotihoidossa on uudistettu varahenkilojirjes-
telmd hajautetusta mallista keskitettyyn malliin. Niin varahenkilostii hyodynnetiidin
Joustavasti sielld, missi tarve on suurin. (Keissi 7)

Osastolla on siirrytty tyoskentelemiiiin kolmessa omahoitajatiimissi. Kiytinnissi
tyonjakomalli on mabdollistanut seki luontevan parityiskentelyn etti myis yksin
tydskentelyn asukkaan tarpeista riippuen. lltavuoron henkilskuntamdirii on lisitty
yhdellii ja mahdollistettu lwonteva parityiskentely. .. (Keissi 10)

..omahoitajuutta tukevan tyinjakomallin kehittimisen myoti omahoitajuus vahvistui
Jja sitid kautta asukkaan oma osallistuminen hoitoonsa tehostui. Hoidon toteutuksen
suunnittelu on tehostanut toimintaa siten, etti tarpeettomia tai haitallisia satunnais-
ratkaisuja on voitu vilttid ja toisaalta hoitaja voi vuorossaan keskittyi pienempdin
asukasjoukkoon tarkemmin. On saatu tasapuolisempi tyonjako, jonka sisilli jokaisella
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on mahdollisuus toimia myss muissa tiimeissi. Timi on twonut tydtyytyvéisyytti ja
koettua tasa-arvoa. Mabdollisuus oman toiminnan etukiteissuunnitteluun on lisinnyt
tyotyytyvdisyytti. (Keissi 10)

Tyoaikaa on muutettu asiakkaiden toivomusten mukaisesti. Kaikki terveydenhoitajar
ovar osallistuneet ketjuliihettitoimintaan eli ovat viikon ajan tutustuneet PHKS:n
iho-, silmi tai korvatauteihin. Tyonkiertoa on ollut Terveysnewvon ja Lahden Kau-
punginsairaalan henkiliiden kanssa. (Keissi 14)

TIIMA mahdollistaa erilaisten tyoaikamuotojen kokeilun, mikili Lahti piittii
kaupunkitasoisesti pilotoida esimerkiksi tyoaikapankin kiyttimisen. Tyoaikapankilla
tarkoitetaan tyi- ja vapaa-ajan yhteensovitusjirjestelyd, jolla tyontekijille jirjestetiin
oikeus séidistiiii ja pitid vapaata. (Keissi 17)
Ryhmitydsti haetaan niin ikddn tuottavuushyétyi - joko vilittomasti tai vihintiinkin
vilillisesti esimerkiksi sitd kautta, ettd tydmotivaatio ja tydhyvinvointi lisidntyvit:

Eri ammattikuntien tehostunut yhteistyi tiimityissi ja piivittiiset kontaktit yhteisten
toimitilojen myoti mahdollistavat yhteisen ymmiirryksen asiakkaan kokonaisvaltaisesta
palveluntarpeesta ja paremman néikemyksen toisen ammattikunnan tyon sisillosti.
Yhteisvastuullisuus ja osaaminen asiakkaan palveluprosessissa paranevat. Tiimityissi
Jjaetaan ja hyodynnetiin eri tyontekijoiden erityisosaamista, jolloin yhteinen osaami-
nen lisiintyy’... Esimiesten johtamisosaaminen laajeni... Muutoksen toteuttamiseen
osallistunut henkilokunta koki lopputuloksen onnistuneena ja tyshyvinvointia lisii-
vind. (Keissi 1)

Hanke tuki. . .yhteisollisyyden kehittymisti. Sen avulla pystyttiin nostamana yhteiseen
késittelyyn tyohyvinvointiin liittyvii teemoja, joilla on merkitysti myos tyotuotta-
vuuden kannalta. Koska malli on yhdessi luotu, jokainen sitoutun sen mukaiseen
toimintaa... (Keissi 2)

Tyion jakamisessa on olennaista osallistaa henkilokuntaa suunnitteluun, jolloin usein
raskaassa ja hektisessi ympiristossi oman tyon hallinta lisiintyy. Toisaalta toimivat
tiimit tuovat yhteistyin, kollegiaalisuuden ja osaamisen jakamisen kulttuurin hyidyr.
Tyon hallinnan ja osaamisen jakamisen kautta asukkaan hoitotyon laatu ja turval-
lisuus kasvavat. (Keissi 10)

Tydolosuhteiden, tydn arvostuksen, tydssi jaksamisen ja tydhyvinvoinnin parannukset
nihdiin nekin keinoiksi, joilla luodaan tuottavalle tyélle otollista tydympiristdi.

Tyiskentelyolosubteita on parannettu. Tyiyksikkion on nimetty oma tyohyvinvoin-
tiasiamies, joka toimii esimiesten tukena tyohyvin vointiin liittyvissi asioissa. Tyo-
hyvinvointivaltuutettuun on oltu aktiivisesti yhteydessi tyohyvinvointiin liittyvissi
asioissa. (Keissi 2)
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Henkilston osaamisen kebittiminen, sitoutuminen, tyissi jaksaminen ja tyohyvin-
vointi on nostettu ..tuloskortissa tirkeiksi kebittimiskohteeksi. Osaston monimuo-
toinen osaaminen on koottu yhteistyissi osaston koko henkilokunnan kanssa yksiin
kansiin.. Kebitetiin suunnitelmallisesti henkiloston osaamista, tyshyvinvointia ja
tydssii jaksamista. Haluamme luoda osastolle yhteisollisen ilmapiirin, jossa jokainen
tukee toista eteenpiiin. (Keissi 3)

Kotihoidon houkuttelevuutta voidaan parantaa selkeilli tysnkuvalla ja tehokkaalla
toiminnanohjauksella. Kuntoon saatettavat prosessit tulevat parantamaan tyohyvin-
vointia ja kasvattavat kotihoidon houkuttelevuutta typaikkana. (Keissi 7)

Hankkeissa useimmin esilld olleet henkilosté6n kohdistuneet toimenpiteet tuottavuu-
den taustalla on lopuksi koottu oheiseen kuvioon 6.

Henkiloston
koulutus ja
perehdytys

Tiimityon ja

ryhmatyon

lisddminen

Omavastuun Tybolosuhde-

ja vaikutus- HENKILOSTO- permanuless
mahdollisuuksien LAHTOISET (ml. tVOtl{r.Va”lSUlfS ja
lisdaminen TUOTTAVUUS- parempi jaksaminen

ANKKURIT

Henkiloston
osallistaminen

Tulospalkkaus

Tyon organisoinnin
parannukset (joustavuus,
tyoaika, tyokierto ja
sijaistukset)

Kuvio 6. Henkilostoon kohdistuneet toimenpiteet tuottavuuden taustalla Lahden hankkeissa.

Yksikdin hankkeista ei ndyttiisi tdhtddvin tuottavuuden nousuun ensisijaisesti henki-

uudistusten seurauksena pirjitiin jatkossa vihemmilld henkilostomairilli tai voidaan
jattdd joitakin toimia tdyttdmatti:

Hanke mahdollistaa maltillisen henkilostomiicirin vihentimisen toimintojen tehos-
tamisen kautta, tarkoituksena on vihentid yksi htv elikiitymisten kautta.(Keissi 6)

Palkanmaksuprosessia on onnistuttu kehittimdin; tarkat palkkatiedot saadaan nope-
asti siihkiisen hyviiksynniin ja siirron kautta palkanmaksujirjestelmdiin FK Personec,
mikéi on vihentinyt Lahden Talouspalvelujen palkanlaskijan tyomiidrdii. (Keissi 17)
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Henkilsstovihennyksii ei haeta lihtokohtaisesti, vaan ennen muuta tuotavuuskehityk-
sen mahdollisena seurauksena. Vertailuna tihin todettakoon, etti valtionhallinnossa on
edellytetty viime vuodet tuottavuusohjelman mukaisesti valtion virastoilta vuosittain
tietyn suuruisia henkilostovihennyksid. Téssd tutkituissa hankkeissa niytetidin lihte-
vin pikemminkin kasvun ajatuksesta: Kun palvelujen kysynti ennusteiden mukaan
kasvaa, parempaa tuottavuutta on saatava aikaan nykyiselld henkilomiirilli tai sen
vihiiselld lisdykselld. Varsinkin sosiaalialan hankkeissa viitataan yleisesti nikymiin,
ettd asiakaskdyntimairit kasvavat tulevaisuudessa ja toimintaa tiytyy siksi tehostaa.

Tuottavuuden nostossa yksi perinteinen variaatio on henkilostomidrin lisdi-
minen. T4mi tarkoittaa sellaista henkilstévoimavarojen lisidmistid, joka tuottaa
suhteellisesti enemmin suoritteiden kasvua. Tillaiseen tapaan nostaa tuottavuutta
viitataan selvisti vain yhdessi hankkeessa, litkuntatoimen hankkeessa (Keissi 4), jossa
todetaan, ettd “liikuntapalveluiden erityisryhmien liikunnanohjaajien miéicirii Labden
kokoisessa kaupungissa tulisi lisiiti, koska se tuottaa pienelli panostuksella huomattavan
mdiiirin asiakashyotyja.”

Tuottavuuden kytkeminen muuhun tuloksellisuuteen

Tuottavuuden noususta ei vield voida piitelld laadun tai asiakasvaikutusten parantu-
mista. Miten hankeissa on nihty kehittimistoiminnan vaikutukset laadun tai asia-
kasvaikutusten muutoksiin? Millainen yhteys tuottavuusmuutoksilla on laatuun tai
asiakasvaikutuksiin? Jo hankeraportoinnin ohjeissa rohkaistiin hankkeita pohtimaan
kehittimisen vaikutuksia tuottavuutta laajemmin. Niinpi lihes kaikissa hankekuvauk-
sissa onkin manintoja hankkeen asiakas- tai yhteiskunnallisista vaikutuksista. Hank-
keiden vaikutuksista laatuun ollaan hyvin tietoisia ja asiakasyhteistyoti ja -palautteita
hysdynnetidn systemaattisesti toiminnan kehittimiseen:

Palveluprosessia kehitettiin (tuottavuuden obella, IL) myis asiakaslihtoisemmadifsi
mahdollistamalla sosiaaliohjaajan vastaanorolle piisy ilman ajanvarausta.. Tiimi-
tydskentelyyn siirtymisen jilkeen negatiivinen palaute on huomattavasti vihentynyt ja
positiivista palautetta on tullut nopeutuneesta kisittelystii seki henkilikohtaisesta asi-
ointimahdollisuudesta sosiaaliohjaajien vastaanotolle. Toimeentulotuen kisittelyn laatu
on yhdenmukaistunut ja asiakkaiden oikeusturva siti kautta parantunut. (Keissi 1)

Aseptiikkapassihanke lisii ehdottomasti tuottavuutta vihentimilli tartuntoja ja
infektioiden syntyi. Aseptinen osaaminen tulisi olla sairaalan laatukriteeri. Hanke
parantaa moniresistenttipotilaiden eliminlaatua ja inhimillinen kirsimys vihenee.
On kysymys todella vaikuttavasta asiasta. .. Kustannustietoisuus on lisidntynyt oleel-
lisesti, laatua vervataan subteessa hintaan. (Keissi 3)

Yhtendiisen litkuntaryhmien tasoluokitusjirjestelmiin seki asiakkaiden toimintakyvyn
testaussuositusten kéiyttoonotto auttavat osaltaan asiakkaita ohjautumaan sopivim-
man tarjonnan pariin... Siinnéllisesti jatkossakin kokoontuvassa yhteistyifoorumissa
suunnitellaan, kehitetiin ja arvioidaan.. Palvelut tarjotaan asukkaan omaa vastuuta
ja omatoimisuutta vahvistaen, ebkiistidn syrjdytymisti ja huono-osaisuuden kasautu-
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mista, tuetaan suvaitsevuutta, monikulttuurisuutta ja yhteisollisyyttii seki yhteisijen
toimintaa... Toimivan palveluketjun avulla mahbdollistetaan asiakkaan eteneminen
... toimintakykynsi mukaisesti oikean palveluntarjoajan ryhmiiin. Uusia ryhmid ovat
litkunnan starttiryhmiit, ... Yhteniiiset litkuntaryhmien tasoluokitukset ja yhteinen

toimintakykytestauskiytinté helpottavar myis oikeanlaisen palvelun tuottamista
oikeille asiakkaille. (Keissi 4)

Sihkiisen reseptin avulla (tuottavuus kasvaa, mutta samalla, IL) asiakkaan on mah-
dollista olla enemmiin aktiivinen toimija... Asiakkaan ei tarvitse hakea (ja jonottaa
terveysasemalla) wusittua paperireseptii, vaan hin voi suoraan asioida kelakortin
kanssa apteekissa. Asiakkaan kannalta reseptien uusintapyynto helpottuu. Hin voi
tehdii sen apteekissa, pubelimitse tai palvelunenvonnassa. Asiakas pystyy tietokoneen
kautta (Kanta.fi) seuraamaan omia liiikereseptejiiiin (Keissi 5)

... lopputulemana piistiiin aitoon sihkoiseen, paperittomaan prosessiin, jossa myos
toteutuu tiedon yksinkertaisen syittimisen periaate (ja tiedon syittii asiakas/tulee
automaattisesti jirjestelmdsti), jolloin minimoidaan tysmiiiri sekd virheet (tiedon
tullessa jirjestelmdisti). Prosessi on (tehokas, mutta, IL) myos aidosti lipiniikyvi, koska
kaikista toimista jid jilki jirjestelmiin. Asiakkaiden tarve on ollut saada toimituk-
sia vireille ilman, ettii heidin tarvitsee tulla kontrorille kiymdiin virka-aikana seki
samoin saada valmiit asiakirjat kiyttionsi joustavasti. Hanke on mahdollistanut
ympdrivuorokautisen aina tapahtuvan hakemisen mistii tahansa sihkiisen yhteyden

pistd. (Keissi 6)

..hoitokiynnin kirjaaminen ... asiakkaan kotona (lisii tehokkuutta, mutta, IL)
mahdollistaa asiakkaan tilanteen laadukkaamman seurannan ja siirtii hoitajan
tyoaikaa vilittomdin asiakastyohin... Optimointijirjestelmd lisid tyontekijiiden
tyohyvinvointia allokoimalla enemmiin tyiaikaa varsinaiseen hoitotyihin ja mah-
dollistaa joustavan tyovuorosuunnittelun. Uusi jirjestelmi yhdistii asiakkaiden
tarpeisiin ja henkiliston osaamiseen pohjautuvan tysvuorosuunnittelun, miki lisidi
asiakaskohtaista muotoilua. (Keissi 7)

Tasapuolisuuden ja oikeudenmukaisemman tydjaon myiti tystyytyviisyys ja sitoutu-
minen ovat lisiintyneet. Toisaalta osaston asukaspaikkojen lisiiiminen ja lisidantynyt
tyomdiirii on osin heikentinyt tulosta. (Keissi 10)

... kaikissa viidessi palvelutalossa on pidetty asukkaille ja heidiin liheisilleen/omaisille
asukastilaisuuksia joka vuosi vibintiin 1-2. Asukkaille tehdiin palvelu- ja hoito-
suunnitelmat mahdollisuuksien mukaan yhdessii omaisten kanssa. Arvostamme heidiin
panostustaan ja kannustamme heitd tekemiddn kanssamme yhteistyoti. Asukasvastaa-
vat arvioivat ja piivittivit ne siinnollisesti 3 kk:n vilein. Asukastyytyviisyyskyselyt
tehddin kerran vuodessa, viimeksi syksylli 2011. (Keissi 11)

Sitvouspalvelun tehostamishankkeen hyity néikyy asiakkaille vilillisesti tyontekijoidem-
me toiminnan kautta. Esimiehilli on nyt tyiviline henkilostiresurssin hallitsemiseen,

mikéi nikyy ... palvelun laatuna. (Keissi 17)
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Kehittimisen asiakaslihtoisyys on yhdistivini teemana esilld oikeastaan kaikissa Lahden
hankeissa, miki on huomionarvoista jo sinilldin. Vaikka kehittimisryhmit koostuivat
yksikoiden johdosta ja tydntekijdistd ja tavoitteena on ollut etsid tuottavampia ja toimi-
vampia tyoskentelytapoja, timi ei niytd suunnanneen hankkeita sisdisen kehittimisen
suuntaan, vaan toimenpiteiti tarkastellaan aidon asiakaslihtéisesti.

Lisiksi hankeraporteissa on useitakin viittauksia kehittimistoimenpiteiden tuomiin
vilillisiin sadstdihin ja hydtyihin. Erityisesti terveyskioskihankkeessa pohditaan hyvin
laajasti uuden toiminnan kustannusvaikuttavuutta ja tuotettuja vilillisid terveyshyotyjd
ja sddstojd. Tautien ehkiisyn ja terveyden edistimisen uskotaan olevan kustannusvai-
kuttavin tapa edistdd vieston terveyttd ja hyvinvointia. Ohessa on referoitu hankkeen
raporttia hieman laajemmin, koska esimerkissi nikyy erityisen hyvin kokonaisvaltaisen
tuloksellisuusarvioinnin tarve — olkoonkin, ettd hydtyjen kytkeminen juuri yksikén
toimenpiteisiin tai hydtyjen esittiminen vuositason tismillisind rahallisina hystyini
kaupungille on ilmeisen vaikeaa:

Verenpaineen mittauksessa ovat riskihenkilot aktivoituneen elimdintapamuutokseen,
jolloin ei ole tarvinnut libtei liikitykseen ja siti kautta terveydenhuollon kustan-
nukset ovat sidstyneet, jopa aivohalvauksia estetty kun ajoissa verenpaine pidetty
alhaalla. Yhden aivobalvauspotilaan keskikustannus 86 300 euroa hautaan saakka,
ensimmdiisend sairastumisvuonna reilu 21 000 euroa. Mielenterveyden hiirividen
aiheuttamat suorat ja epésuorat kustannukset olivat noin 4,2 miljardia euroa vuonna
2004. Mielenterveysasiakkaita on pystytty tukemaan niin, ett he eiviit ole tarvinneet
kallista laitospaikkaa psykiatrian osastolla, keskimiiiriinen hinta vuodeosastolla reilu
39 000 euroa.

Elintapoibin liittyvien riskitekijoiden arvioidaan aiheuttavan vuositasolla kustan-
nuksia pelkistiin Suomen terveydenhuollolle seuraavasti: lihavuus 190 milj. euroa,
vihiinen litkunta 200-250 milj. euroa, tupakointi 246 milj. euroa, alkoholi
123-226 milj. euroa.

Yksi diabetesasiakas maksaa kaupungille noin 5700 euroa vuodessa ja varhaisella
puuttumisella olemme pystyneet niitii yli 15 riskipisteen asiakkaita motivoitumaan
muuttamaan elintapojaan niin, ettii tulevaisuudessa ei diabeteksen mdiiri rijihdi.
Painon hallinnan kautta on pystytty ebkiisemdiiin kansansairauksia ja timdin vuoden
alussa kdyttoinotettu kehonkoostumusmittari motivoi asiakkaita oman terveyden
parantamiseen seki yllipitimiseen. Viimeisimmiit tutkimustulokset osoittavat muun
muassa, etti vyotirilihavuus yksin ennustaa metabolisen oireyhtymdin kebittymisti.
Kaatumisia on ebkdiisty motivoimalla asiakkaita tasapaino- ja libasvoimaharjoitte-
luun, yhden lonkkamurtumapotilaan kustannus on 18 626 euroa. Jos henkili jidi
laitoshoitoon, ensimmiiisen vuoden hoito maksaa keskimdirin 45 822 euroa.

Tupakoimattomuuteen on motivoitu Terveyskioskilla mm. mittaamalla keuhkojen ik
kolmella puhalluksella. Tupakoivilla varsin yleisen kroonisen keuhkoputkitulehdulk-
sen ja keubkoahtaumataudin aiheuttamat vuosittaiset hoitokustannukset arvioitiin
vuonna 1997 250 milj. euroa ja kokonaisvaikutukset 840 milj. euroa. Nimdi luvut
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késittiiviit ainoastaan yhden, joskin varsin yleisen, tupakkasairauden hoitokustannuk-
set. Jo passitvinen tupakointi, jolle maailmanlaajuisesti altistuvat erityisesti lapset,
aiheuttaa huomattavia terveyshaittoja ja kuolemia.

Alkoholi on yleisimpien piiihteiden joukosta haitallisin seki kéiyrtiijille etti muille
aiheutunutta varaa ja haittaa kokonaisuudessaan arvioiden (vaarallisempi kuin
esimerkiksi huumeet: heroiini ja crack kokaiini). Piihdeohjauksella moni nuori
on motivoitunut pdihteettomyyteen ja siti kautta saavutettava taloudellinen etu on
huomattava.

Terveyskioski on lisiksi purkanut patoutunutta kysyntii ja piivystyksen seki terveys-
keskuksen sairaanhoitajan kiyntimddirit ovat perustamisvaibeesta lihtien pudonneet.

Teemat ovat tavoittaneet myds pitkiaikaissairaiden vertaistapaamisia, joiden arvo on
suuri jo sairastuneelle, jotta omahoito toimisi ja terveyskeskuskiynnit vihentyisiviit.
Teemoissa on voitu tavoittaa esim. nuoria ennaltachkdiisten syrjiytymisti nuoren
ottaessa uuden suunnan eliméinballinnan subteen. (Keissi 14)

Vastaavalla tavalla myos nuorison tydkuntoutukseen liittyvissi hankkeessa (Keissi
16) pohditaan toiminnan tehostamisesta seuraavia vilillisid sddstojd ja muita hydtyji
suhteelllisen laajasti:

Nuorten syrjiytymisesti ja tyittomyydesti aiheutun yhteiskunnalle huomattavia
kustannuksia. Niiti on laskeskeltu eri yhteyksissi. On esimerkiksi arvioitu, etti yksi
syrjiytynyt nuori maksaa yhteiskunnalle 1,2 miljoonaa euroa. Eviiin arvion mukaan
nuoren tyottomyydestii puolestaan aiheutun kustannuksia sewraavasti:

— nuori toissi: tulos yhteiskunnalle +3 518 euroa/vuosi

— nuori 6 kk tyitin ja 6 kk tukityossi: tulos yhteiskunnalle —13 699 euroalvuosi

— nuori tyoton, asunnoton, toimeentulotuella: =22 194 euroa/vuosi.

Jopa jossain mairin yllittdvini voidaan pitdd havaintoa, ettd ehdotettujen toimenpitei-
den vaikutuksia mietitdin niinkin laajasti. Samalla havaitaan hankkeista my®s toinen
kokonaisvaltaisen tarkasterun aspekti: Omaa toimintaa ei ajatella sektoroituneesti vaan
enemminkin julkisen toiminnan osana.

4.5 Kokoava loppuarvio ja ehdotukset

Kuntien kehittimistoimintaa on haluttu valjastaa viime vuosina entisti enemmin
tuottavuuden kehittimiseen. Niukkeneva talous korostaa tarvetta yllipitid korke-
aa tuottavuuden tasoa. Resursseja ei ole hukattavaksi. Kirjoituksessa on pohdittu
kehittdmistoiminnan yhteyksid tuottavuuteen ja kehittimisen esille nostamia ide-
oita ja henkilostslihtoisid keinoja tuottavuuden nostamiseen. Lihtokohtana olivat
Kuntakehto-hankkeen haastattelujen ja viliraportin havainnot siitd, ettd tuottavuus
koetaan tirkeiksi kehittimiskohteeksi ja kehittimistoimintaa halutaan valjastaa aiempaa
selkedimmin juuri tuottavuuden kehittimiseen.
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Tiissd aihetta tutkittiin kiyteimilld esimerkkiaineistona Lahden kaupungin tyoeli-
mikilpailun hankeaineistoa. Aineiston valintaan piidyttiin tissi puhtaasti teknisistd
syistd: hankeaineisto oli Lahden kaupungin mydtivaikutuksella hyvin saatavilla ja
aineisto oli tihin tarkoitukseen sopivan kokoinen. On varsin oletettavaa, ettd Lahden
esimerkeisti esille nousevat havainnot tuottavuuden tekijéistd ovat yleistettivissd myds
muiden kaupunkien hankkeistukseen ottaen huomioon sen, etti tuottavuuden nousu
on aina jossain miirin tilanteeseen, aikaan ja paikkaansa sidottua (ks. Lumijirvi 2009:
13-14).

Tarkastelussa edettiin siten, ettd aluksi tismennettiin viitekehys. Viitekehysti
rakennettaessa todettiin, ettd samalla kun tuottavuuden muutosten tismillinen kuvaa-
minen on kehittimisen seurannassa tirkeii, sen rinnalle tarvitaan laadun kehityksen
seurantaa. On tirkedd nihdid, miten tuottavuuden mahdollinen muutos heijastuu
organisaation muuhun kehitykseen. Tuottavuutta ei pidd samaistaa kustannusvaikut-
tavuussuhteeksi (kustannukset suhteessa asiakkaiden aseman parantumiseen, terveys-
tilanteen kohentumiseen tms.). Kustannusvaikuttavuus on mittarina viimekitisempi
ja tissd mielessd jopa tuottavuutta oleellisempi pitkidn aikavilin kehityksen kuvaaja.
Hankkeen vililliset hyddyt voivat olla huomattavia kunnalle ja yhteiskunnalle. Toi-
saalta hankkeen saattaa olla vaikea lunastaa paikkaansa ja oikeutustaan, mikaili se voi
tuloksissaan osoittaa vain keskimiiriisid yhteiskunnalle aiheutuneita sddstojd tai vi-
eston terveystilan parantumista. Siksi tarvitaan yksikkokohtaisia vaikuttavuustietoja.
Yksittdisen hankkeen yhteydessi voi olla riittivii se, ettd tuottavuuden numeeristen
tietojen rinnalla arvioidaan sanallisesti laadullisten ominaisuuksien, asiakasvaikutusten
sekd henkildston hyvinvoinnin kehittymisti. Sanallisista arvioinneista voidaan siirtyi
laskennallisempiin muotoihin, mikili tunnuslukujen laskentaan on tarvittavat tietojir-
jestelmit (vrt. Jadskeldinen & Lonnquist 2009, 59). Laadullisten tietojen kuvattavuus
mahdollistaa monipuolisen ja kiyttokelpoisen matriisin kehittdmistoimenpiteiden
seurausten arviointiin.

Miti voidaan ensinnikin todeta tuottavuuden kuvaamisesta hankkeissa? Kuten
Lahden tydelimikilpailun yksi kehittdjistd Sari Alm (19.6.2012) toteaa, tuottavuus-
toimenpiteiden raportointi on perinteisesti ollut heterogeenisti, eiki se ole kuvannut
riittdvin hyvin toiminnallisia tavoitteita. Tarkastelu osoitti, ettei hankekuvauksista
edelleenkddn aina selvid tuottavuuden laskentaan tarvittavia tietoja. Henkil8sts- ja
asiakastietoja kuvataan, muttei tuottavuuden arvioinnin edellyttdmilld tismaillisyydella.
Laskennan puutteet tissd eivit ole yllittivid, koska kunnallisten palvelujen tuotta-
vuuden laskennassa on havaittu kehittimistarpeita koko kuntasektorilla (ks. Julkisten
palvelujen tuottavuusseurannan kehittiminen 2011, 36-39).

Tuottavuuslaskenta ole ainoa arvioinnin sarka, jossa on nykyisin puutteita:

“Ja sitten se laadullinen seuranta, niin mun mielesti se on aivan olematonta. Mun
mielestii se on yhti tirkedi se laadullinen seuranta, koska myos silli saadaan siti ta-
loudellista tuottavuutta aikaiseksi. Ja sitten kuitenkin, esimerkiksi meidin sektorilla,
ei se rivityintekiji, se viis veisaa, miti niissi talouslapuissa lukee. Ettii aina vaan
rahan kautta katsotaan titi asiaa. Sielli on kuitenkin se laatu ja se muu lopputulos
on tirkeimpi. Siti minusta pitiiis kehittii myés. Ja titi talouden seurantaakin pa-
remmaksi. ” (Henkilostin edustaja Mikkelisti)
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Tarvitaan myos laadullisten arviointien kehittimistd, jotta pidstiisiin hankkeiden
vaikutusten kokonaisvaltaisempaan arviointiin. Varsinkin vaikuttavuuden arviointi
vaatii laskennallista kehittimisty6tid edeelleen.

Tarkastelluista hankkeista useissa uudistuksen keskion muodostavat tietotekniset
uudistukset. Niilli muutoksilla saadaan tuottavuuden nousun ohella usein myds
parempaa laatua. Hankeraporteissa olisi hyvi tuoda esille, miten paljon uusiin tietotek-
nisiin ratkaisuihin on satsattu rahaa ja miten paljon vaikkapa uusien ohjelmien kiytto
tulee maksamaan palveluyksikélle vuositasolla. Vaikka sihkéiseen asiointiin siirtymi-
nen tuo kiistatta usein pitkin aikavilin tuottavuussidstoji ja asiakkaan nikokulmasta
joustavampaa palvelua, ei sekiin ole ilmaista. Pddomakulut niiltd osin kasvavat.

Tuottavuuskuvauksia voisi kehittddd myos siten, ettd asiakastiedot ja resurssit
laitetaan rinnakkain, jolloin nihdiin, seuraako kehittimisestd joko resurssitarpeen
vihentymistid vai enemmin palveluja. Kun tuottavuus eritelliin elementeiltiin
(henkiloresurssit, toimintamenot sekd asiakaskiynnit tms.), timi auttaa pohtimaan
kehittdmishankkeiden hydtyji tarkemmin. Hanke voi olla kustannuksia lisddvi, kui-
tenkin hyodyt ovat titd suuremmat ja monitahoiset. P4istddn arvottamaan hankkeita
monipuolisemmin ja piistiin faktapohjaisempaan arvioon siitd, miki tuottavuutta
oikein nostaa.

Osa hankkeista tihtid nimenomaisesti tuottavuussuhteen muuttamiseen, mutta
paljon on myos hankkeita, joiden ensisijaisena tavoitteena asiakaslaadun parantumi-
nen, henkildston parempi jaksaminen tai kustannusvaikuttavuuden parantuminen.
Niistikin muutoksista toki yleensi seuraa tuottavuuteen nousua ja siistdji: paremman
asiakaslaadun tiedetdin vihentivin valitusten tarvetta. Uudelleentydstimisten vihen-
tyminen pienentdd kuormitusta ja resurssien “turhaa” kiyttod. Tavoiteltavaa voi olla
pelkistiin sekin, ettd palvelut tuotetaan joutuisammin, vaikka tuottavuus ei sinilldin
muuttuisikaan. Asiakkaiden saaman palvelun parantuminen on jo arvo sininsi.

Hankkeiden yleistd hallintaa voisi jatkossa kehittdd niin, ettd hankeraporteissa
kuvattaisiin systemaattisesti toimenpiteiden seurauksia tuottavuudelle ja ettd hanke-
kuvauksissa edellytettiisiin yksikon resurssien nykyistd tismillisempid kuvaamista.
Tuottavuuden kuvaamisessa ei tarvitse edeti laskennallisiin “hienouksiin” esimerkiksi
indeksien laskentaan. Tuottavuuden arvioimisen perustiedot saadaan, kun keritidin
yksikkokohtaiset tiedot toimintamenoista, henkilstdresursseista ja asiakasmairistd
ennen hanketta ja hankkeen jilkeen. Tietojen kirjaamisen ei tarvitse sinilldin velvoittaa
sithen, ettd tuottavuussuhteen muutos olisi hankkeen nimenomainen tavoite. Hanke
voi olla puhtaasti laatu-, henkil$sto- tai kustannusvaikuttavuushanke, mutta tillaset-
kin hankkeet pyrkivit yleensd muuttamaan tuottavuutta, miki tekee sen seuraamisen
mielekkaiksi. Lisiksi timi toisi lisdtietoa kidytinnon kehittdmistoiminnan ja tuotta-
vuuden yhteyksistd ja auttaisi pitimain kehittdmisessi kustannustietoisuuden mukana.

Hankkeiden vaikutusten kokonaisvaltainen seuranta yhdistiisi samalla nyt
pirstaleista hankemaailmaa. Hankkeiden ryhmittelyi erilaisten ohjelmien alle ei osata
aina hahmottaa. Hankkeiden lokeroinnin synnyttimiin himmennykseen viitattiin jo
tutkimuskaupunkien edustajille tehdyissi haastatteluissa aiemmin:

”.. me ehdotettiin ikiintyville timmaisti kebittimishanketta, milli pikkasen voitais
helpottaa ikiintyvien tyintekoa ja jaksamista ja tukea, etti he selviiis normaalille
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vanhuuseliikkeelle. .. Me tehtiin ihan systemaattinen kirjallinen ehdotuskin, mutta se
palas sitten takaisin timmaisen tuottavuushankkeen jonkinnikiisend osana.” (Hen-
kiliston edustaja Tampereelta)

” Mehiin ollaan tehty tiissi vajaan 10 vuoden ajan tillaisia tuottavuusohjelmaan ver-
rattavia asiakirjoja varmaan 4 kappaletta. Oli tulevaisuuspaketti, joka tiihtis sithen,
ettdi toimintaa kebitetiin. Usein se tapahtui talouden nikokulmasta. Sitten tuli tii
palvelustrategia. Sen jilkeen tuli tii PARAS-hanke ja sitten oli tuottavuusohjelma.
(Johdon edustaja Lahdesta)

" Tyshyvinvointihankkeet, siihen liittyvit tuottavuushankkeet, ja sitten osaamishank-
keet ja osaamisen ostamishankkeet, koulutushankkeet, niihin on yksi kokonaisuus.
Ne tavallaan liittyy sithen palvelurakennemuutokseen, mutta ne on myés sitten ihan
vaan sen ikidntymisen ja tysvoiman saamisen helpottamiseksi.” (Henkiloston edustaja

Mikkelisti)

"Se, miki mua myos hyvin paljon himmentii tuossa, niin on se tuottavuuden ja
talouden ja sitten kehittimistoiminnan erilliseni nikeminen.” (Kehittiji Mikkelista)

Strategiset hankkeet ovat oma suhteellisen selked ryhminsi, mutta kaikki hankkeet
eivit voi olla strategisia. Strategisia ovat erityisesti ne hankkeet, joilla on vilitén yhteys
strategisten tavoitteiden saavuttamiseen ja toimeenpanoon. Edelli kuvattu tasapai-
noisen kehityksen viitekehys antaa mahdollisuuden ryhmitelld hankkeet ohjelmiin
tai projektisalkkuihin sen mukaan, tihditiinks niiden toimenpiteilld ensisijaisesti:

= asiakasvaikutusten tai palvelujen kohdentuvuuden parantamiseen (esim.
ennaltachkiisyyn painottuvat) taikka parempaan kustannusvaikuttavuuteen

. asioinnin, sidosryhmi- tai kuntalaissuhteiden parantamiseen (ns. laatuhank-
keet, verkosto- ja kuntalaishankkeet)

. tuottavuuden ja tehokkuuden parantamiseen (tekniset, organisatoriset ja
prosessien kehittimishankeet)

s henkilgstovarojen ja johtamisen kehittimiseen

Millaisia tekijéitd kuvataan hankkeissa tuottavuuden nousun aiheuttajiksi? Aiempi
tutkimustieto viittaa siihen, ettd tuottavuuden kehittimiselle on tydpaikoilla tarjolla
monenlaisia potentiaalisia keinoja. Lipikiydyissi hankkeissa tuottavuuden noston ken-
ties keskeisimmiiksi tekijiksi ndyttdisi nousevan uuden tietotekniikan hyddyntiminen
- joko toiminnan ohjauksessa tai asioinnin siirtimisessi sihkoiseksi. Teknikkaa tarvitaan
monella tavoin my®s tydvoimavaltaisilla palvelualoilla. Toiminnaohjausjirjestelmien
kehittiminen on ollut teollisuudessa jo pitkiin keskeinen tuottavuuden kohottami-
sen lihde, mutta niyttdd nousseen tirkedksi tekijiksi myos julkisissa npalveluissa.
Tietojohtamisen kehittiminen on ehdotuksissa vahvasti esilld ja silld on eittimirttd
paljon annettavaa vield jatkossakin. Hankekuvausten “rivien vilisti” on luettavissa,
ettd palveluyksikoissi ei ole vilttimittd nykyisellddn riittdvisti asiantuntemusta, mitid
tarvitaan tietotekniikan uudistusvauhdissa pysymiseen. Tekniikan suomia mahdolli-
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suuksia ei tunneta. Tami puute hidastaa tekniikan optimaalista hyodyntimisti. (ks.
Palvelualojen kehitys, tuottavuus ja kilpailu 2005: 225-). Kun prosessien sujuvuus
lisddntyy, henkildston (lisdys)tarve vihenee, mutta usein samalla ryhmityon ja osaami-
sen/koulutuksen merkitys kasvaa. Tyontekijoiden aikaa sddstyy asiakastyohon ja asiakas
kokee palvelun parantuneen. Lahden hankkeissa nikyy se yleisemminkin tirkeiksi
havaittu piirre, ettd tydntekijit ovat laajasti mukana suuniteltaessa uusia tietoteknisid
parannuksia (ks. Siltala 2010).

Uuden tekniikan kidytténoton ohella tuottavuuden nostossa nojaudutaan paljolti
tyénorganisoinnin ja tydnjaon parannuksiin seki yksikdiden rakenteiden ja johtamis-
jarjestelmien uudistamiseen. Tuottavuutta kohottavina uudistuksina nihddin myos
lisddntynyt yhteistyd (tiimityon hyodyt) ja henkilostén vaikutusmahdollisuuksien
lisdiminen.

Monissa hankkeissa tuottavuuden nousun nihdiin syntyvin vilillisesti laadun tai
tyShyvinvoinnin parantumisen seurauksena (ks. Lumijirvi 2009: 95-97). Parantunut
laatu synnyttdd sidstojd esimerkiksi hoitoaikojen lyhenemisen myoti. Esimerkkini
olleessa sairaalahankkeessa osaamisen kohottaminen lisisi tehokkuuta, samalla kun
potilaiden hoitokokemukset ja laatu paranivat infektioiden vihenemisen seurauksena.
Henkilskunta kehittii itseddn, miti kautta laatu saadaan paremmaksi. Laatuun panos-
tava henkilokunta on kustannustietoisempaa. Henkilostévoimavarojen kehittimisen
nihddidn heijastuvan tyshyvinvoinnin (jaksaminen, motivaatio, osaaminen) kautta
tuottavuuden parantumiseen.

Hankkeissa nikyy vield se julkiseen toimintaan yleisesti liittyvi piirre, ettd
palveluja kehitettiessi asiakasmiddrit nihdiddn enemmin tai vihemmin annettuina.
Asiakasmiirien lisiiminen itsearvoisesti tai markkinoinnin avulla esimerkiksi kou-
luissa tai sairaalan hoito-osastoilla ei ole mielekisti eiki usein edes mahdollistakaan.
Asiakasmiirien kasvua tai vihenemistd tapahtuu luonnollisen kehityksen seurauksena.
Asikasmiirien voimakkaita muutoksia ilmenee lihinni vain rakenteellisten ja lainsii-
dinnéllisten muutosten tai isojen toimialarationalisointien myotd, eiki niihin voida
yleensi vaikuttaa yksikoiden omin toimenpitein. Toiminnan siiddspohjaisuus vaatii
palvelun tuottamista ja usein vield sen tuottamista tiettyjen aikarajojen puitteissa (esim.
lastensuojelu). Niin ollen viistimitti tuottavuuden nostossakin painottuu lihes aina
jonkintyyppinen toiminnan uudelleenorganisointi, jolla voidaan siistid tai estii ja
hillitd kustannusten kasvua. Esimerkiksi uusi toiminnanohjausjirjestelmi nihdiin
vastaukseksi asiakasmiirien kasvuun ja panostetaan ennaltachkiiseviin toimintaan.
Pyritdin vihentimiin paineita raskaampien ja kalliimpien palvelumuotojen kiytolle.
Tuottavuuden nousun strategiana painottuu kustannustehokkuuden ja tuotosten
hillitsemilld kustannusten kasvua sekd mahdollistamalla palvelujen lisadmisti tai pal-
veluvalikoiman parantamista ja useinkin samanaikaisesti. T4llaisen "kombistrategian®
tekevit mahdolliseksi ennen muuta kiyttéonotetut uudet tekniset ratkaisut, mutta
myds tydn organisoinnin muutokset.

Millaiseksi nihtiin henkiléston rooli tuottavuuspyrkimysten osana? Henki-
l6st66n kohdistuvat toimenpiteet ovat mukana lihes kaikessa uudistamisessa. Var-
sinkin osaamisen kasvattaminen (henkildstén perehdyttiminen ja koulutus) niyttii
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linkittyvin lihes aina kehittyneemmin teknologian kiyttéonottoon tuottavuuden
kehittimisessd. Tuottavuuden nousun taustalla on tydolosuhteiden parantumista ja
tyovuorosuunnittelun parantumista. Henkildstod osallistetaan ja otetaan mukaan
suunnitteluun. Yhteisvastuullisuus lisdd tuottavuutta: tydssd ei varmisteta pelkistdin
omaa henkilskohtaista suoriutumista vaan koko tiimin/ koko tydyhteisén suoriutu-
mista. Yhteistoiminnan ja hyvinvoinnin lisdintymisen kautta poissaolot vihenevit ja
tuottavuus paranee. Hankkeissa tavoitellaan sellaisia tydnorganisoinnin muutoksia,
jotka tuottavuuden ohella lisddvit tydtyytyviisyyttd ja parantavat samalla asiakas-
tyytyviisyyttd. Henkilostomairin riictimictomyys nihddidn vain yhdessi-kahdessa
hankkeessa toiminnan kehittimisen pullonkaulana ja esille tuodaan kisityksid hen-
kilgstolisayksen yhteyksistd asiakasmiirien kasvuun ja toiminnan kuormittavuuden
parempaan hallintaan.

Tuottavuuden kohottamisen henkil6stslihtoisyys voidaan Lahden hankkeissa
pelkistii kahteen keskeiseen toimintatapaan. Ensinnikin, vaikka monien hankkeiden
kidynnistimisen taustalla nikyvit ympiriston paineet, nykyisen tilanteen epikohdat tai
lainsdddinnén asettamat velvoitteet, hankkeet ovat itsessdin henkilostén parissa synny-
tettyji ja kehitettyji. Osallistaminen ja henkiléstén voimannuttaminen niyttivit olleen
niissd yksi avain tuottavampaan tyoskentelyyn. Kuntakehto-hankkeeessa aiemmin
tehdyissi viiden kaupungin edustajien haastaatteluissa tuli esille, ettei osallistaminen
ole silti itsestddnselvyys kaupunkien kehittimistoiminnassa:

" vuonna 2009 oli Tykesin iso hanke, missi konkreettisesti minusta oikeastaan
ensimmdiisti kertaa pédsi henkilosto vaikuttamaan sithen projektiin. Ja nyt meilli
on sitten toinen menossa, timiéin Helsingin yliopiston Tuottavuustalkoot-hanke, jossa
henkilisti on myis itse saanut olla konkreettisesti mukana.” ” Ebki just néi Tykes-
hankkeet ja tii Tuottavuustalkoot-hanke, niin tosissaan henkilisti on itse ollut sielli

messissi ja pédssyt vaikuttamaan siihen ja tosissaan huomattu, etti tuloksia tulee. ”
(Henkilostin edustaja Mikkelisti)

Toinen merkittdvi henkilostolihtoisyyden ilmaus Lahden hankkeissa on henkiloston
nikeminen kehittimisen ja tuottavuuden voimavarana. Merkille pantavaa on havainto,
ettei tuottavuuden nousua haeta missdin hankkeessa ainakaan ensisijaisesti henkilds-
tovihennysten kautta. Henkilosto4 ei nihdd tuottavuuden kehittdmisen "rasitteeksi”,
vaan pikemmin tuottavuuden nousun avaimeksi.

Huomio kohdistetaan tydympiristoon, tyonjakoon seki henkiloston osaamiseen
ja koulutukseen, mitd kautta saadaan tuottavuushyétyjid. Tiami tapa kehittdd tuot-
tavuutta on pitemmilld aikavililli ehdottomasti kestdvimpi tapa kuin niin sanotut
henkildstoleikkaukset tai kustannushoyldykset. Henkildstoleikkausten ja hoyldysten
ongelmana on siistihin pakottaminen ja sattumanvaraisuus. Parempi tuottavuus ei
kuvastele vilttimittd lainkaan kehittdmistoimintaa sanan varsinaisessa merkityksessi,
vaan on useinkin summittaista: toimia jitetddn tdyttdmiced tai tehtivid yhdistellddn
sattumanvaraisesti ja tilanteen ehdoilla. Seuraukset yksikon toiminnalle ovat lyhyelld
tihtiykselld tarpeellisia talouden kannalta, mutta usein vahingollisia pitkalli aikavililld.
Innostuksen ja innovatiivisuuden tilalle levidi vastenmielisyyttd kehittdmistd kohtaan ja
tyotd tehdddn rutiininomaisesti pelon ilmapiirissd. Tassd tarkastellut hankkeet kuvaavat
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toisenlaista ympiristod. Hankkeissa luotetaan tuottavuuden kehittimisessd henkilston
innovatiivisuuteen. Henkildstod osataan kiyttdd aktiivisena toimijana tuottavuuden
kehittdmisessi. Kuva projekteista antaa vahvaa signaalia sille, ettd kunnissa pitiisi
ylipaitdin osata hyddyntid henkilostéd nykyistd enemmin pysyvien tuottavuuspa-
rannusten aikaasaamiseksi.

Hankeraporteissa tuottavuushyotyjd ja seurauksia kuvattiin hankkeiden itsensi
arvioimana. Tuottavuuden nousun aiheuttajista kirjotettiin paljon myés futuurissa:
katsotaan, ettd jokin tietty tekiji tulee aiheuttamaan tuottavuuden nousua, mutta
hankeella ei ole vieli mahdollisuutta sen todetamiseen. Voidaanko hankkeiden itsear-
viointia pitdd riittdvini ja luotettavana vai tarvittaisiinko hankkeista riippumatonta
tulosten arviointia? Itsearviointi heritti tutkimuskaupunkien edustajien haastattelluissa
kriittisidkin mielipteiti:

"Ja seurannasta ja tuloksista, niin ne on eri hankkeissa ollut erilaisia tietysti, mutta
niiden seurantakin pitiisi olla systemaattisempaa ja sitten tietylli tavalla risppumat-
tomampaa. Ettii jos tillainen projekti on ollut meillikin, niin siinihin kerrotaan,
ettii vaikutukset ja siistot ovat olleet hurjat ... kyllihin sitten se todellisuus, kun niiti
aukaisee, niin tahtoo olla aika karua luettavaa... jos luvataan 80 prosenttia, niin
tuleeko siihen nollan tai plussan puolelle, niin se on sitten se toinen asia. Kyllihin
néiissi voisi tiimmdisid vakiintuneita mittareita ja hyviksyttivii mittareita laajentaa
ja kertoa, miten niiti mitataan ja miten arvioidaan ja mahdollisesti auditoidaan ja
sitten ettdi se on riippumatonta. Ettdi se ei 0o oikein nykypiivii, etti projektihenkilosto
pelkiistiiiin arvioi ja seuraa.” (Johdon edustaja Lahdesta)

"Ettii pystyttiis arvioimaan myds riippumattomasti, etti ne palvelee koko toimialaa
mutta myos tietylti osalta sitten koko kaupungin tuottavuus- ja rakenne- ja muita
tavoitteita.” (Johdon edustaja Lahdesta)

"Ja sitten, jos ajattelee vaikka siini muutosohjelmassa, jossa oli yli 300 henkilii kai-
ken kaikkiaan mukana, valtava kokonaisuus meidin mittakaavassa, niin siinihin
nimenomaan oli tavoitteena se, ettii toimintatapoja kehitetiiiin, tavoitellaan parempaa
tuottavuutta ja asiakashyotyi. Ja arvioinnin mukaan siind onnistuttiin ihan erinomai-
sella tavalla. Mutta eihin me pystytii suoraan sanomaan, etti néiin paljon euroja jii
vitvan alle. Eihiin sellaista kalkyylia ole. Voihan niiti yrittiii laskea, mutta kylli ne
niin epiluotettavia on, etti ei semmoiseen kannata kylli itseiin hirttid. Etti yrittid

teenndisesti jotenkin kalkyloida.” (Kebittiji Mikkelisti)

Lahden hankkeiden ldpikiynti viittaa sithen, ettd ndyttiisi olevan paljon mahdollisuuk-
sia kehittid hankkeissa tapahtuvaa itsearviointia. Varmaankin jatkossa, kun hankkeiden
oma raportointi kehittyy, tulosten arviointia voisi varmistaa niiden riippumattomalla
tarkistamisella. Télloin puhutaan niin sanotusta meta-analyysista. Tarkastuslautakunnat
ovat kunnissa jo tehneet timintyyppisti tuloksellisuusarviointia.
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Liite. Tiivistelma Lahden tydelamakilpailuun vuonna
2012 osallistuneiden hankkeiden tuottavuus- ja
tuloksellisuusnakokulmista

Keissi 1: Yksilotyosta tiimityohon sosiaalitydssa.

Tuottavuutta ei tismennetd, mutta tuodaan esille tydn tuottavuuden osatekijit:
jid tarkentamatta, mutta epdsuorasti ilmenee, ettd samalla henkilomairilld saadaan
nyt enemmin palveluja aikaan, eli tuottavuus nikyy ennen muuta palvelujen miirin
tydnjakoa seki siirtymilld yksilotydstd tiimitydhon, yhteisvastuullisudella, osallista-
malla, henkiléston viihtyvyytti lisidmailld sekd henkildstoresurssien oikealla kiytolls,
uudella sijaisjirjestelylld ja perehtymiselld, ja turhien tiedustelujen vihentimiselli.
Tuottavuuden kasvu on yhdistynyt asiakkaiden palautteiden parantumiseen, koska
tuotavuuden kasvu on samalla nopeuttanut asiakkaiden asiointia. Tuottavuuden kasvu
ei ole lisinnyt kuormittavuttta, jonka muutoksia seurataan.

Keissi 2: Lisda alaistaitoa ladkinnallisessa kuntoutuksessa.

Silti tuottavuuden ja tehokkuuden nihdiin kehittyneen - tydntekijditd osallistamalla,
tydhyvinvointia lisdédmailli, tydnteon joustavuutta lisdamilld, tydnkierron ja tyénjaon
parantamisella, henkilostén vaikutusmahdollisuuksia lisdimalld, henkiloston koulu-
tusta lisadmallid (tyopaikkakoulutus), tydskentelyolosuhteita ja palkitsemisjirjestelmii
kehittimilld, jaetun johtamisen mallia hyddyntimalli. Yksikossd on vankka usko siiti,
ettd nimi muutokset ovat edustineet tyon tuottavuutta. Téssikin tapauksessa ei ole
henkildstod vihenetty, vaan kehittdmistoimenpiteilld pyritddn kuormituksen tasaa-
miseen, jaksamisen lisdintymiseen, poissaolojen vihentymiseen, joilla on merkitystd
henkildstokustannusten osana sekd sujuvuuden ja asiakastyén parantumiselle.

Keissi 3: Oman aseptiikkapassin kayttéonotto vanhusten
kuntoutuksessa.

Tuottavuutta ei méddritelld eivit sen osatekijit kiy tasmillisesti ilmi. Hanke on kustan-
nusvaikuttavuushanke, jossa kehittimisen hydtyd pohditaan myonteisten asiakasvai-
kutusten lisdimisen seki haitavaikutusten vihentymisen nikdkulmista. Kehittdimisen
ydin on tydpaikkakoulutuksen, henkildstén osaamisen ja sitoutumisen nostaminen,
mitd kautta asiakaslaatu paranee seki haittavaikutukset vihentyvit. Hankkeessa ei
vilttdmirted ilmene kustannusten tai palvelujen miirissi olennaisia muutoksia, mutta
asiakaslaadun kohentumisen kautta saadaan huomattavia siistdji aikaan, kun tulevia
palveluja ei tarvita entisessd madrissi. Tissd voi ajatella jopa laadun kohentumisen
vaikuttavan tulevien asiakasmiirien kasvupaineen vihentymiseen, jolloin pinnallises-
tui katsoen tuotavuus saattaa pysyi ennallaan tai laskea, mutta laadun parantumisen
vilitykselld kustannusvaikuttavuus paranee huomattavasti.
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Keissi 4: Terveysliikunnan kehittamishanke liikuntatoimessa.

Tuottavuutta ei miiritelld tarkemmin, sen sijaan tuodaan esille asiakasmiirid seki nii-
den kasvua. Esityksesti ei ilmene, onko hanke edellyttinyt lisiresurssointeja ja voisiko
hankkeen viedi toimintaan ilman lisiresursesseja. Hanke on tyyppllinen kustannusvai-
kuttavuushanke eli tihditidin palvelujen laajentamiseen, parempaan kohdentuvuuteen
sekd vaikuttavuuteen, tuodaan esille vilillisid hydtyjd ja sddstoja. Hanke tarkoittaa
toimintaprosessien kehittimistd, sektoreiden vilisen yhteistyon lisdimistd sekd uusia
toimintapoja. Koulutus nihdiiin yhteni vilineeni osaamisen lisiimisessi. Ennen muuta
hankkeen tavoitteet ovat asiakasvaikutusten seki yhteiskunnallisen vaikutttavuuden
parantamisessa. Vield viitataan siiihen, ettd pienilld kustannuksilla (uusia ohjaajia ja
ostopalveluja lisddmailld ) on mahdollisuus saavuttaa vaikuttavuusparannuksia.

Keissi 5: E-reseptin kayttoonoton edellakavija terveysasemilla.

Tuottavuuden laskennan tietoja tuodaan esille, mutta ei tuoda esille sitd, miten ke-
hittimishanke vaikutti tihin suhteeseen. Kuvauksesta ilmenee, ettdi hanke on ennen
muuta asiakkaiden helpottamista ja potilasturvallisuuden lisiamistd. henkilskuntaa
piti kouluttaa. Reseptien sihkoistys vihentid asikkaiden jonottamista, henkilskunnan
tybaikaa sddstyy, toimintavarmuus lisidntyy. Hanke vihenti erilaisia selkeisti ilmaistuja
laadun ongelmia. Tietoteknikka tuo sidstoji. Kuvauksesta ei kuitenkaan ilsmene missi
miirin erespin kiyttdonoto lisid kustannuksia vuositasolla ja lisidntyko asiakkaiden
ja palvelujen midri.

Keissi 6: Sadhkoinen prosessimalli kiinteistonmuodostustoimintaan
teknisen ja ymparistoaloan yksikén toiminnassa.

Tissd puhutaan selkeisti resursseista ja erityisesti henkildstdresursseista tuottavuuden
osana. Palvelut pystytdin tuottamaan jatkossa halvemmalla. Kiinteisténmuodostamis-
ryhmiin sisdinen hanke, jolla toimintoja ja arkistoja siirretddn sihkéiseen muotoon.
Vilineeni on yhteistyd ja osaamisen kasvattaminen sekd tyonjaon muutokset. Hen-
kilgston sddstynyt tydaika tuo selkeitd sidstdjd. Henkildmenot vihenevit. Toisaalta
tissikdin hankkeessa ei tuoda esille, missi miirin tietotekniikan kiytéonotto lisdd
kustannuksia. Asioiminen tehostuu ja helpottuun, miki on hankkeen yksi keskeinen
tarkoitus. Esityksestd voi pddtelld, ettd uudistus ei sindllddn juurikaan vaikuta asiointien
ja palvelujen mairiin eli niitd tulee sen verran kun tulee, mutta palvelupyyntsihin
saadaan edullisemmin vastauksia.

Keissi 7: Toiminnanohjausjarjestelman ja uuden tekniikan
hyoédyntaminen kotihoidossa.

Tissd hankkeessa tuodaan esille tismallisid tuottavuuslukuja: asiakskdynnin hinta ja sen
putoaminen kehittimistoiminnan tuloksena. Ei suorasta tyon tuottavuuden laskentaa,
mutta sekin voidaan esietyistd luvuist laskea. Tuottavuutta on voitu nostaa kotihoidossa
uudella toiminnanohjausjirjestelmilli eli ohjelmalla, joka ottaa huomioon henkiléston
osaamisen seki asikkaiden tarpeet. Tyévuorosuunnittelu tulee tasapuolisemmaksi.
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Samalla on sirrytty sihkoiseen ovenavauksen, noiki sidstdd hoitajien tyvaikaa, kun
avaimia ei tarvitse hakea ja viedi. Tydnorganisointia on muutettu henkiloston toiveiden
kannalta. Varahenkilojirjestelmi on keskitetty koko yksikkdn, jolloin varahenkilst
saadaan sinne missi tarve on suurin. Asiakkaan tilanne paranee, hooitajalla jid enem-
min aikaa. Hoitajien tydajasta suurempi osuus kuluuitse hoitotyohén eikd matkoihin.
Kun asiaksmaiirit ovat kasvaneet voimakkaasti tilld udelleenjirjestelylld ja tekniikan
uudistamisella on pystytty vastaamaan kysynnin kasvuun. Uusia hoitajia ei saada
helposti ja nopeasti, jolloin uudistukset myés vihentivit tyévoimapulan aiheuttamia
rekrytointiongelmia. Eli vihilld saadaan isompi palvelumiiri aikaan. Tissi ei ole kui-
tenkaan mahdollisuuksia henkildstémenojen vihentimiseen, henkilskuntaa tarvitaan
lisd4, mutta samalla henkilomaiirilli ehditiin tekemiin enemmin. Hoitohenkilsto
on ollut itse aktiivinen innoryhmissi. Ennen muuta hoitajien tydajankiyto jirkevéityy,
samalla kun uudet tyvaikajirjestelyt vastaavat myos hoitajien omia tarpeita aiempaa
paremmin.

Keissi 8: Opettajien yhteistoiminnan, viihtyvyyden ja osaamisen
kehittaminen koulussa.

Koulukeississd tuottavuuden perustiedot tuodaan esille. Koulun tuottavuutta pyritiin
parantamaan episuorasti opettajien osaamista, yhteistoimintaa ja viihtyvyytti lisddmal-
l4. Osaamisen kehittimistd tapahtunut tydyhteisévalmennuksen, tiedon vilittimisen
sekd pedagogista kehittimisen kautta. Jaksamisen lisdintymistid. Tuottavuutta ovat
parantaneet vihentyneet poissolot seki henkildstdn pysyvyyden lisidntyminen. Opet-
tajien kehittimisen kautta tihditdin myos oppilastyén parantumiseen ja opetuksen
vaikuttavuuden parantamiseen.

Keissi 9: Alkuarviointiyksikon perustaminen lastensuojeluselvityksiin.

Alkuarviointiyksikon irrottaminen muusta lastensuojelutydstid on hankkeen keskeinen
idea. Hankekuvauksessa tuodaan esille tyén tuottavuuteen liittyviid lukuja, henkilsto-
resurssit ja lastensuojeluselvitykset. resurrssiet riitdvyys on ollut koetuksella koska tapa-
usten méiri on kasvanut voimakkaasti. My6s henkilostémiiri on jouduttu lisidman.
Tilld kehittimishankkeella pyrittiin raknetiat uudistamalla, timtiyshon siirtymalla seka
yhteistoiminnan lisddmiselld saamaan aikaan tarpeellinen tuottavuuden lisiys. Myos
koulutusta on hysdynnetty. Samalla on pyritty laadun parntamiseen ja selvitysten
yhdenmukaisuuden lisidgmiseen. Alkuarvioinnin erilliselli organisoinnilla on saatu
tehokkkuutta lisittyi. Selvitysajoissa on pysytty tavoiteaikojen sisilld. Alkuvaiheeseen
panostamisella on ollut vaikutusta palveluketjun siten, ettd asikkuudet on voitu lopettaa
selvityksen jilkeen. Titd kautta lastensuojelulle aiheutuu sddstoji.

Keissi 10: Omahoitajatiimi ja tydnjaon uudistaminen vanhusten
hoidossa.

Dementiaosastolle on muodostettu omahoitajatiimejd, jotka vastaavat seki henkilston
ettd asiakkaiden nikskulmien parempaan huomioon ottamiseen. Uusi tydnjakomalli
on selkeyttinyt tyénjakoa ja johtamista. Tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuuskoke-
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mukset ovat lisinneet tydtyytyviisyyttd. Hankkeessa tuodaan esille poltilasmirit
sekd hoitajaresurssit ja todetaan ettd potilasmiirit ovat lisddntyneet. Ilman tydnjaon
muutoksia kuromitus olisi kohdistunut yksittdisiin hoitajiin. Nyt omahoitajatiimi
tuo omahoitajalle tukea, koska jokaisessa on myés sairaanhoitaja johtamassa tiimii.
Henkilskunnan sijoittelu on muuttunut seki henkiloston etté potilaiden nikékulmasta
tarkoituksenmukaisemmaksi. Henkilostod on osallistettu suunnitteluun mukaan.

Hoitotyon laatu ja potilasturvallisuus ovat lisddintyneet. Tuottavuuden kasvu nikyy

Keissi 11: Vastuun hajauttaminen ja johtamisuudistus vanhusten
palvelutaloissa.

Tehostetun palveluasumisen taloille on delegoitu vaikutusmahdollisuutta. Tuodaan
esille henkilostomairi sekd palvelutaloa kiyttivien asukkaiden miirit., mutta ei endi
sitd, miten tilanne on muuttunut. Palvelutaloissa on tiimit ja lihiesimiehet, sairaanhoi-
tajat/terveydenhoitajat. On muutettu tyonkuvia ja tydnjakoa luomalla itse uudet mallit.
Tekstissi viitataan sithen, ettd taloissa paljon hoitoa tarvitsevien asukkaiden osuus on
lisddncynyt. Henkil8sto on vahvasti mukana tydvuorosuunnittelussa. Johtamiskoulu-
tusta on hyddynnetty lihiesimiestoiminnan tukena, myds osaamista lisddvid koulu-
tusta ja perehdyttimiskoulutusta. Hajauttaminen on lisinnyt kustannustietoisuutta.
Asiakastydssd on pdisty systemaattisiin hoitosuunnitelmiin sekd palautejirjestelmiin
(koska vastuu on lihelld). Eli lisidntyviin tydmairiin on vastattu hajauttamalla pii-
tintivaltaa hoitoyksikdille, lihelle asiakaspintaa. asiakastyd paranee ja henkil6ston
viihtyvyys lisidntyy. Kustannustietoisuus lisddntynyt.

Keissi 12: Toiminnanohjauksen sahkoistaminen padivakodissa.

Onnelan piivikodissa luotiin sihkéinen toimintakansio, joka auttaa perehdyttimisessi,
tyontekemisessi ja johtamisessa. Keississd tuodaan esille henkilgstoresurssit seki lapsien
miirit. Tuottavuutta ei kuitenkaan tarkenneta mitenkiin muuten. Tissd tapauksessa
lzhinnd osaamisen kasvulla nihddin olevan laatua seki kustannustietoisuutta parantava
vaikutus. Tissikin vilineeni on tietotekniikka, jonka kiyttdonotto ei kuitenkaan tissi
tapauksessa ndyttiisi lisinneen kustannuksia. Sihkéinen toimintakansio syntyi erdin
henkilén koulutukseen osallistumisen myoti.

Keissi 13: Tiedotus, yhteistoiminta ja netti nuorten suun
terveydenhuollossa.

Suun terveydenhuollossa luotiin uusi palvelukonsepti nuorille. Liittyy ennaltachkii-
syyn. Keissistd ilmenevit henkilstoresurssit mutta ei hoitojen vuosittaista madria?
Potentiaalisia asiakkaita ovat kaikki kaupunkilaiset. Vaikutus kohdennetaan nuoriin.
Tuottavuudesta ei puhuta lainkaan. Sidstdihin pyritddn vihentimilld peruuttamat-
tomia poissaoloja. Nimi ovat ongelma juuri nuorilla. Nuorten #intd kuunneltiin
eri tavoin. Luotiin uusia lihestymistapoja. Kiytettiin vahvasti nettii ja facebookia ja
teatterihamoja hyviksi. Lisittiin yhteistydtd avainryhmiin. Tésd tapauksessa siis pyritdin
palvelun paremmalla kohdentamisella, ennaltachkiisyn painottamisella parempaan
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vaikuttavuuteen. Nuorten suun terveyttd haluttiin aidosti parantaa. Tuottavuutta
lisdctiin lihinni vastaaottoaikojen enustavuutta lisddmailld, jolloin henkilskunnan
tydajankiyttd tehostuu.

Keissi 14: Uuden ennaltaehkdisevan toimipisteen muodostaminen
sosiaali- ja terveyspalveluissa: terveyskioski.

Hanke panostaa ennaltachkiisyyn, neuvontaan ja eteenpiin ohjaamiseen. Keississd
tuodaan esille tuotavuuden osatekijit, muttei eksplisiittisesti mairitellen. Tekstistd
ilmenee, ettd tuottavuus on lisidntynyt, koska asiakkaita on tavoitettu enemmin.
Toisaalta myds henkildresursseja on jouduttu lisdéimiin. Asiakaspalutteet ovat olleet
kiitettdvid: tillaista tarvitaan. Henkilskunta on viihtynyt. Toisaalta edellyttiid henki-
16stoltd laaja-alaista osaamista. Tétd on kehitetty mm. tehtikiertojen ja tutustumisten
avulla. Keississi keskitytiin sen osoittamiseen, miti tiettyjen sairauksien puhkeamisen
ennaltachkiisylld voidaan saavuttaa sidstoji eli keskitytddn vilillisiin hyotyihin seka
yhteiskunnan nikékulmast ettd asiakkaidenkin kannalta. Kyseessd on uusi palvelukon-
septi joka tuo terveydenhoitoa lihemmis asukkaita, sinne missi ihmisetkin liikkuvat.
Tekstisti ei kuitenkaan ilmene, missi méirin vaikuttavuus on parempaa kioskissa kuin
neuvonta terveyskeskuksesta eli tulevatko vaikutuslisdykset nimenomaan terveyskioskin
idean ansiosta vaiko enemmikin vain neuvonnan tms. tehostumisella. Sininsi on
kiistatonta, ettd tautien ehkiisy ja terveyden edistiminen on kustannusvaukuttavin
tapa edistdd viestdn terveytti ja hyvinvointia.

Keissi 15: Tulospalkkauksen ennakoiva kayttoonotto teknisella sektorilla.

Yksikossi on otettu kiyttdon ryhmitulospalkio. Myos laatu otetaan mukaan tulospalk-
kioperusteena, ei pelkistdin mairi. T4lld on ollut kannustavaa ja tuottavuutta lisddvii
vaikutusta. Keissistd ei ilmene tuottavuuden laskennan perusteita eikd niyttoji siitd,
milld tavoin tuottavuus on lisdintynyt. Sen sijaan puhutaan tydyhteison yhteishen-
gen parantumisesta. T4td kautta hy6tyd on saatavissa vilillisesti. Keissikuvauksesta ei
my&skiin ilmene, miten tydvoimakustannukset ovat kehittyneet uuden palkkausmallin
myétd. Tyohyvinvoinnin kehitystid seurataan kyselylla.

Keissi 16: Kokemusasiantuntijaryhmat nuorten tyéhoén kuntoutuksessa.

Hankeella pyrittiin nourten tyshon kuntoutuksessa parempiin tuloksiin. Ongelmana
nuorten huono tavoitettavuus, miki aiheuttaa tyhjikiyntid palvelukeskuksen henki-
lskunnalle ja nuoria jid syrjiytymisvaaraan. Hankkeessa pyritiin kerdimiin enemin
tietoja ja heidit pyrittiin saamaan mukaan ns. kokemus-asiantuntijaryhmiin, erdinlai-
siin fokusryhmihaastatteluihin. Keississi tuodaan henkilotiedot seki asiakastiedot — ei
tehdi kuitenkaan tuottavuuden suoranaista laskentaa. Tydvoiman palvelukeskus toimii
moniammatilisesti sekd kunnan ettd valtion viranomaisten yhteistydelimeni, palvelu-
verkostona. Itse kuntouttava tyStoiminta hankitaan ostopalveluna. Eli tissi keississd
esitetddn sekd ohjaavan etti tuottavan organisaation resurssit. Hankkeen vilittdmini
tavoitteena vihentii kiyttdimittomid ja peruuttamattomia asiakasaikoja, joita syntyy
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palvelukeskuksessa. Niiden vihentyessi tuottavuus nousee, koska resurssit ovat joka
tapauksessa olemassa. Esitetdin myos tarkoin asiakaskdynnin hinta. Jos nuorten
sijoittumisessdd onnnistuttan timi vihentid automaattisesti toimeentulotukimenoja
sekd ns. passiivitukea, terveydenhuollon seki piihdehuollon menoja. Niissi kohdon
voidaan kuitenkin puhua vain keskimairiismenoista. Keississd tuodaan esille niiti kes-
kimiiriislukuja syrjaytymisen vuosikuluista ja toimenpiteistd aiheutuneista sddstoisti.

Keissi 17: Sahkoisen henkilostosuunnitteluohjelman kayttéonotto
siivouspalveluissa.

Siivouspalvelun kiyttéonottama tydvuorosuunnittelujirjestelmi on ohjelmistoso-
vellutus, joka on vuokrattu kiyttoon. Keissikuvauksessa ei esitetd, mikd uuden oh-
jelmiston vuosivuokraa. Hyodyt ovat silti ilmeiset: eismichille tulee parempi hallinta
ty6n organisoinnista. Tyontekijit kokevat tydvuorolistat entistd tasapuolisemmiksi.
Henkilostdsunnittelun taso paranee. Keississi tuodaan esille tuottavuuden laskennan
materiaali: henkil6std ja asiakkaat, mutta ilman tuottavuuslaskentaa. Uusi jirjestelmi
el niyttiisi sindnsi tuovan uusia asiakkaita tai vihentivin siivoustyévoiman tarvetta,
mutta vilillisesti se voi lisdtd tydn aktiviteettia, tydajan joustoa ja tyossd vithtymisti.
Téed kautta sddstojd tulee ainakin sairastavuuden sekd poissaolojen laskussa, vaikka
niitd ei keississd mainitakaan erikseen. Yhden palkanlaskijan todetaan jatkossa selvidvin
vihemmilli teheivilld, ehki citd kautta tulee henkildstosidstoji.
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Jari Stenvall & Jenni Tyvitalo

5 Tietoon perustuva palveluiden
kehittaminen kunnissa - tapaukset Lahti
ja Turku

5.1 Johdanto

Suomessa — kuten monessa muussakin maassa — palveluiden kehittdiminen on tullut
enemmin julkisen sektorin uudistamisen lihtokohdaksi. Keskeisid tavoitteita on,
ettd palvelut olisivat tuottavampia seki tuottaisivat yhi enemmin arvoa (Stenvall
& Virtanen 2012, 51-57). Lihestymistapoja palveluiden kehittimiseksi ovat olleet
muun muassa palveluiden laadun ja tehokkuuden edistiminen, innovaatiotoiminnan
kasvattaminen, yksityisten ja kolmannen sektorin mukaan ottaminen palvelutuotan-
toon sekid asiakaslihtoisyys (esimerkiksi Stenvall; Laitinen; Osborn ja Kinder 2013;
Osborne 2009). Tavoitteena on siirtyd ns. tuotantokeskeisesti ajattelutavasta kohti
palveluldhtoistd ajattelutapaa.

Palveluita koskeva kehittdiminen on siis muutoksessa. Jotta palveluiden uudis-
taminen olisi hallittua, korostuu kehittimisessd yhd enemmin arviointi ja ylipadnsi
tiedolla johtamisen merkitys. Tétd kuvastaa myds se, ettd useassa Suomen kaupungissa
on aikaisempaa selkedimmin kiinnitetty huomiota tietojohtamiseen ja tietohallintoon.

Tissd artikkelissa olemme kiinnostuneista siitd, miten tietoa tuotetaan ja hyo-
dynnetiin palveluiden kehittimisen yhteydessi. Palvelu on toimintaa, jossa vastataan
jonkin asiakkaan tarpeeseen. Toiminnallisesta nikokulmasta palvelut tarkoittavat toi-
mintaa tai toimintojen yhdistelmi, jonka palvelutarjoaja toteuttaa vuorovaikutuksessa
tavallisimmin asiakkaan kanssa.

Olemme tissi yhteydessi erityisesti kiinnostuneita tiedon hyddyntimisestd asia-
kasldhtoisessi kehittdmisessd. Silld tarkoitetaan erilaisia palveluun liittyvid toiminta-
muotoja, jossa asiakas ja hidnen tilanteensa on lihtokohtana palveluiden uudistamiselle.
Pisimmilleen vietyni asiakas on erdidnlainen kumppani, joka osallistuu itsekin palvelun
tuottamiseen.

Tutkimuksen kohteina ovat Lahden ja Turun kaupungit. Kyseiset kunnat ovat
olleet mukana Kuntakehto-hankkeessa. Ne edustavat palvelujen kehittimisessi edelld-
kivijakuntia Suomessa. Koska tissd yhteydessi ei ole tarkoitus tehd vertailututkimusta,
emme tarkastele kaupunkien jakaumia erikseen.

Lahdessa tutkimusaineisto kerittiin kaupunkitasoisesti kaikilta esimiehiltd. Ky-
selyyn vastasi kaikkiaan 95 vastaajaa. Turussa kysely kohdistettiin sosiaali- ja terveys-
toimen johtaville esimiehille. Kyselyyn vastasi 35 vastaajaa.

Kokonaisuudessaan sihkoiseen kyselyyn vastasi vajaat 40 prosenttia niistd hen-
kilsistd, joille se osoitettiin. Vastausprosentti ei ole erityisen suuri, mikid on tosin
usein myds ongelmana sihkoisesti tehdyissid kyselyissi. Kuitenkin vastausjoukko on
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riittivi, jotta on mahdollista arvioida tiedon kerdimisti ja hyodyntimisti palveluiden
kehittimisessi.

Vastaajat tydskentelevit padosin esimichini. Vastaajista kymmenen prosenttia
edustaa ylintd johtoa, 40 prosenttia keskijohtoa ja 40 prosenttia lihijohtoa. Lisiksi
vastaajajoukossa on erityisen vahva sosiaali- ja terveyssektorin edustus. Aineistossa lihes
puolet vastaajista edustaa ko. toimialaa. Joka kolmas kyselyyn vastannut tydskentelee
sivistystoimessa.

5.2 Tieto, muutos ja kehittaminen

Tiedon ja sen jakamisen voidaan nihdi olevan keskeinen organisaation toimintaky-
vyn perusta. Tiedon kautta on mahdollista hahmottaa eri tekijoiden vilisid suhteita ja
kytkentojd, sekd paikallistaa palvelujirjestelmin ongelmakohtia. (Virtanen & Stenvall
2012, 137-138.) Tietoa voidaan kuvata piiomana seki yksilgtasolla ettd organisaatio-
tasolla. Organisaation yksiloiden pidomana siti voidaan kuvata myds organisaation
pidomana. Stenberg (2012) korostaakin, etti tieto liittyy vallankiyttoon ja on keskei-
nen tekiji padtoksenteossa. Tieto on resurssi, jonka hankinta, luominen ja jakaminen
muodostavat aineettoman piadoman kehittimisen perustan.

Tiedon siirtimisti on usein ajateltu yksisuuntaisena vaikuttamisena kohteeseen,
mistd hyvini esimerkkini voisi ajatella olevan luento-tyyppinen vaikuttaminen. Tieto
kuitenkin harvoin siirtyy sellaisenaan kohteeseensa, mistd syystd tiedon siirtymisti
onkin tirkedd tarkastella laaja-alaisemmin kuin ainoastaan yksisuuntaisena vaikut-
tamisena kohteeseen (esimerkiksi Krone, Syvijirvi ja Stenvall 2009). Esimerkiksi
organisaatiossa, jossa tieto liitetdin osaksi organisaatioiden piiomaa, korostuu tiedon
siirtymisessd kommunikatiivisuus. (Nutley et al. 2007.) My®os Juuti (2008) korostaa
vuorovaikutuksen ja syvillisen dialogin olevan keskeisiid edellytyksid kokemusten eli
tiedon siirrolle (Stenberg 2012, 66).

Organisaation tietopidoma on seki resurssi, joka lisdd toimintakyky3, ettd tulos
tiedon luomisen prosessissa ja siksi se jatkuvasti on muuttuva ja kehittyvi elementti.
Tietopddomalla voidaan tarkoittaa myds organisaation kyvykkyytti uudistua. (Rytild
2011.) Kuitenkin, jotta tieto voisi toimia muutosvoimana, on muistettava, etti tiedon
ympiriston asettamista rajoista. (Stenvall & Syvijirvi 2006.)

Tietoa vuorovaikutukseen perustuvana muutosvoimana voidaan lihestyd usealla
tavalla. Yksi nikokulma on prosessinikokulma (Sena & Shani 1999). Tyypillinen jako
on erottaa toisistaan eksplisiittinen (engl. explicit) ja implisiittinen (hiljainen, engl.
tacit) tieto (Nonaka ja Takeuchi 1999). Eksplisiittinen tieto ilmaistaan sanoin ja nume-
roin, esimerkiksi data ja informaatio, ovat eksplisiittistd tietoa. Informaatio muuttuu
kontekstiin soveltuvaksi tiedoksi oppimisen ja yksilon ajatusmaailmaan omaksumisen
kautta. Implisiittinen eli hiljainen tieto on syvilld organisaatiossa ja ihmisissi.

Tieto voidaan nihdd myds oppimisen nikskulmasta. Tilloin oppiminen on siti,
kun informaation muuttuu tiedoksi (Kooiman & Jentolft 2009). Julkisessa hallinnossa
tieto kuvataan tietimykseni fakroista, arvoista ja ideoista, jotka auttavat toteuttamaan
asioita (Stenvall ja Syvijirvi 2000). Jotta organisaatio voisi uudistua ja kehittii toimin-
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taansa, tulee asiakkaiden ja palveluiden kiyttijien tilanne tuntea (Stenvall & Virtanen
2012, 101). Esimerkiksi asiakaslihtdisyyden kehittimisessd on tirked ymmirtid asi-
akkaille merkityksellisid arvoja.

Olennaisen tiedon 16ytimisen yksi keino on tiedon louhinta (data mining). Tietoa
voidaan louhia sisiisistd ja ulkoisista tietoklustereista seki tietojirjestelmistd. Yleiselld
tasolla tiedon louhinta on kiytettivissi olevan tiedon analysointia seki analysoidun
& Stenvall 2010). Tiedon louhinta ja tietimyksen muodostaminen kiisittivit pitkilti
samoja asioita. Kodratoff (1999) kuvaa tietimysti informaation tulkitsemiseksi, jossa
muodostuu tietimysti eli informaation tulkintaa ja valintoja. Tietimys on siis mer-
kityksen antamista informaatiolle. Organisaatiotiedon korkein muoto muodostuu
tietimyksestd. Se sisiltdd organisaation jisenten tekemin tulkinnan raakadatasta ja
siitd edelleen johdetusta informaatiosta. (Rytild 2011, 70-77.)

Jotta tieto voisi toimia muutosvoimana, on muistettava, ettd tiedon kiyttd ja
hysdyntiminen jii aina joltain osin vajaaksi. Tidmi johtuu inhimillisistd ja ympiris-
ton asettamista rajoista. (Stenvall & Syvijirvi 2006.) Tiedon hysdyntimisessi onkin
huomioitava useita inhimillisid elementteji.

Ensiksikin tiedon siirto on osin aina viestinnillistd. Vilitetyn tiedon tahdotaan
vaikuttavan kohteeseen, jolloin merkityksellisiksi nousevat seuraavat kysymykset:
sanoman ymmirtiminen, viestinnin tapa (verbaalinen, ei-verbaalinen) seki sisillon
muuttumisen tarkastelu ihmisten vaihtaessa viesteji (esimerkiksi Tourish ja Hargie
2004, 10).

Toiseksi tiedon ja kidytinnon viliseen kuiluun vaikuttaa useita eri tekijoiti. Toi-
sin sanoen, mikili tiedon tahdotaan vaikuttavan toimintaan, tulisi ottaa huomioon
seuraavat nelji tekijad. Ensiksikin tiedon lihteelld on vaikutusta: Miten tietoa on
saatavilla ja miten se esitelldin kiyteijilleen. Toiseksi tiedon sisilto eli tiedon luotet-
tavuus, hyddynnettivyys ja tiedon tehokkuus vaikuttavat tiedon vastaanottamiseen.
Kolmanneksi myés tiedon levitystapa vaikuttaa kohteeseensa. Eli se miten tietoa
kuvaillaan, jisennetiin ja siirretdin. Neljinneksi myos kiyttdjin henkilokohtaiset
ominaisuudet vaikuttavat tiedon hyddyntimiseen: muun muassa kiyttdjin lukeneisuus
ja kyky kdyttdd tietoa ovat ratkaisevassa asemassa. (Nutley et al. 2002.) Esimerkiksi jos
tiedon levitystapana kiytetdin Internetid, tulisi ottaa huomioon kiyttijin taito hakea
erilaisista jirjestelmistd tietoa.

Tieto vaikuttaa kohteeseensa kahdella tapaa: Tieto joko muuttaa suoraan kiyt-
tdytymisti tai vaikuttaa asenteisiin. Yleensd tieto vaikuttaa suoraan kiyttiytymiseen,
mikili tieto on kiistatonta. (Nutley et al. 2002.) Organisaation kehittymisen nopeus
miirittyy sen perusteella, onko organisaatiolla kiytossdin tietoa omasta toiminnastaan
ja toimintaympiriston muutoksista sekd kykeneeko se jalostamaan tiedon tarpeeksi
nopeasti johtopaitdksiksi ja toiminnaksi. Organisaatio ei hyddy tiedosta tai osaami-
sesta, jos organisaatiolla ei ole voimavaroja tai motivaatiota soveltaa niitd kiytinté6n
(Rytild 2011, 76).

Informaatio muuttuu kontekstiin soveltuvaksi tiedoksi oppimisen ja yksilon aja-
tusmaailmaan omaksumisen kautta. Kokemusten kautta tieto ja tietimys muuttuvat
edelleen ymmiirrykseksi sisiltden selityksii ja kytkoksiid tilanteisiin. Tiedon muuntu-
minen tietimyksellisyydeksi ja ymmairrykseksi organisaatiotasolla toteutuu vuorovai-
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kutuksen seki luottamuksen rakentamisen avulla. (Rytild 2011, 52.) Toisin sanoen
tieto, niin hiljainen kuin eksplisiittinen tieto muuntuu vuorovaikutuksessa jaetuksi
eli kollektiiviseksi tiedoksi. Kun tillainen tieto vaikuttaa toimintaan, muuttuu se ko-
kemuksen kautta ymmarrykseksi. Niin ollen tieto tulee olla jaettavissa eri tilanteissa.

Stenbergin (2012) mukaan tietoa jactaan tyétilanteissa ja -prosessien ohessa seki
virkistystauoilla erilaisissa paikoissa, joissa vain osassa on tiedon jakamista tukevia ja
edistivid jirjestelmii tai vilineitd. Térkedd on, ettd organisaatio tietdd missi tietoa jae-
taan, jotta tiedon jakamiseen liittyvid paikkoja ja tiloja seki vilineitd voidaan kehittdi
ja tukea systemaattisesti.

5.3 Miten tietoa voidaan hyddyntda kuntien
kehittamistoiminnassa

Kehittimistoimintaa voidaan lihestyd prosessin, toimijoiden osallisuuden ja tiedontuo-
tannon nikokulmista. Kisitteen midrittiminen ei ole yksioikoista, silli muun muassa
kehittdmistoiminnan subjekti, menetelmit ja kohde vaihtelevat. Kehittdmistoiminnan
voidaankin muun muassa ymmartii lineaarisesti etenevini suunnitelmallisena toimin-
tana. Esimerkiksi tulosajattelun nikékulmassa korostuvat tulosyksikéittdin mairitellyt
tavoitteet seki konkreettiset mittarit ndiden saavuttamiseen. Perinteisessi kisityksessd
kehittiminen nihddidn prosessina, joka sisiltid perusteellisen tavoitteenmdirittelyn,
huolellisen suunnittelun seki niiden mukaisen toteutuksen. (Rantanen & Toikko 2009)

Kehittimistoimintaa on myds usein jisennetty yksildiden tai organisaatioiden
oppimisen kautta. T4lloin korostetaan esimerkiksi vertaisoppimista ja oppivia orga-
nisaatioita. Kolmas vaihtoehtoinen kehittimisnikemys (esim. Robert Arnkil 2006)
painottaa suunnittelun ja oppimisen sijasta arjen kommunikaatiota. Kehittimistiedon
tuottaminen on joustavaa ja luovaa, jolloin sitd voidaan luonnehtia myés tilannekoh-
taiseksi tai kontekstuaaliseksi tiedoksi. (Rantanen & Toikko 2009.)

Kunnissa voidaan jisentii kehittdmistoimintaa joko jirjestelmin, tyontekijoiden
tai asiakkaiden nikékulmista. Asiakaslihtoisessd ja tyontekijilihtdisessid kehittimis-
toiminnassa tarkoitus on keskittyi asiakaslihtisyyttd edistivien toimintatapojen
kehittimiseen ja mallintamiseen. Jirjestelminikokulmassa palveluita tarkastellaan
kokonaisuuden kannalta. Siind kehitetddn palveluita tuottavia resursseja. Jirjestel-
mit kiinnittdvit toisiinsa toimijoita asettaen heille myds tehtivii, rooleja ja asemia.
Kiytinnon kehittimistyossi on tirkedd ottaa huomioon seki jirjestelmilihtdinen,
asiakaslihtoinen ettid tyontekijilihtoisen kehittimisen keinot, joissa kunkin tason
kehittdmisessid tulisi tarkastella toimintaa arvoa tuottavasta nikokulmasta. Kehitti-
miskulttuuri rakentuu organisaatiossa tietoisen toiminnan tuloksena ja sitd voidaan
kuvata asenteena organisaation toiminnan uudistamiseen. Jirjestelmin lihtskohdista
tarvittavien kehittdmis- ja uudistamishankkeiden kiynnistiminen ja toteuttaminen
kuuluu johdolle. (Stenvall & Virtanen 2012; 99, 119-123, 127, 237-239.)

Asiakkuuksien johtamisessa on olennaista, ettd organisaatio tunnistaa asiakkuu-
tensa, oivaltaa asiakastarpeiden kokonaisuuden ja pystyy tuottamaan palvelunsa niin,
ettd palvelut ovat asiakkaiden kannalta tarkoituksenmukaisia, kiytettivii ja laadultaan
hyviid. Kysymys on organisaation asiakasymmirryksen vahvistamisesta. Asiakkuuden
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johtamisessa korostuvat organisaatiotasoinen johtaminen seki organisaatiorajojen
ulkopuolelle ulottuva johtaminen. Viimeksi mainittu johtamisen muoto kiinnittii
huomion palvelukokonaisuuksiin, jotka ulottuvat organisaatiorajojen yli. (mt.; 127,
154-158.)

Niin ollen asiakasymmarryksen vahvistaminen tutkimustiedon avulla on tirkei.
Kuitenkin myos organisaation tasolla on mahdollista vahvistaa asiakasymmirrysti.
Asiakkaita koskeva organisatorinen tieto voi olla asiakkaiden palvelukiyttiytymistd
koskevaa tietoa, joka mahdollisesti sisiltdd erilaisia historiatietoja liittyen asiakkaan
palvelukiyttiytymiseen. Tieto saattaa olla myds mielikuva siitd, miten palveluiden
kiyttdjit nikevit palvelutarjonnan. Viestotasolla tieto voi liittyd asiakkaiden kokemuk-
siin palveluiden aukioloajoista, sijainnista, fyysisisti tiloista tai vastaavista. Asiakkaiden
mielipiteet ja kokemukset palveluista sisiltii asiakkaiden mielipiteet palvelukokemuk-
sista ja palvelutapahtumista. Niiden merkitysti ei siten tulisi viheksyd, silld mielipiteet
ovat todellisuuden kokemista. Voidaan jopa sanoa, ettd asiakaslihtdisen ja asiakkaan
osallistamisen puuttuminen on vienyt usein kunnissa palvelut irralliseksi kuntalaisten
arjesta. (Stenvall & Virtanen 2012, 180-186.)

Tyontekijilihtoinen kehittiminen on tavallaan alisteista asiakaslihtéiselle ke-
hittimiselle. Ajatus lihtee siitd ettd tydntekijilihtoisen kehittdmisen tavoitteena olisi
palveluihin ja asiakkaisiin liittyvin palvelukulttuurin parantaminen. Tyontekijoistd
lihtevissi kehittimisessi johtajan tulee kyetd innostamaan henkildstod kehittdmiseen,
jolloin on tirkeii sallia virheitid. Epdonnistumisia tulisi tarkastella oppimisen niko-
kulmasta. Tyontekijilihtoisessd tiedossa on tirkedd kiinnittdd huomio kerityn tiedon
ja organisaatiotodellisuuden viliseen kytkentddn. Lisiksi on otettava huomioon, etti
tieto syntyy ja kehittyy toimijoiden vilisessi vuorovaikutuksessa. Parhaimmillaan
tyontekijilihtdinen kehittiminen nostaa esiin kokemukseen pohjautuvaa tietoa ja
sithen liittyvid dialogia. Jaetun organisatorisen todellisuuden tulkinnassa korostuu
systemaattinen tiedon tulkinta, joka kuuluu johdon tehtiviin. (Stenvall & Virtanen
2012, 199-202, 229.)

Tyontekijilihtdisessi tiedossa on tirkeidd kiinnittdd huomio kerityn tiedon ja
organisaatiotodellisuuden viliseen kytkentddn. Lisiksi on otettava huomioon, ettd
tieto syntyy ja kehittyy toimijoiden vilisessi vuorovaikutuksessa. Parhaimmillaan
tyontekijilihtdinen kehittiminen nostaa esiin kokemukseen pohjautuvaa tietoa ja
sithen liittyvid dialogia. Jaetun organisatorisen todellisuuden tulkinnassa korostuu
systemaattinen tiedon tulkinta, joka kuuluu johdon tehtiviin. (mt.; 199-202, 229.)

5.4 Millaista palveluita koskevaa tietoa kerataan?

Kyselyssi selvitimme ensinnikin sitd, minkilaista tietoa keritidn ja tuotetaan pal-
veluiden kehittdmisen yhteydessi. Kyselymme kohdentui siis ensinnikin kuntien
tietotuotantoon. Asian hahmottamisessa on hyddynnetty Stenvall ja Virtasen (2012)
viitekehysti.

Kokonaisuudessaan tutkimuskuntien tietotuotanto niyttdi laaja-alaiselta. Ai-
neiston perusteella palveluiden tarkoituksenmukaisuudesta, asiakaskokemuksista ja
lainsdddinnéllisten kriteerien tdyttymisestd on runsaasti systemaattisesti kerittyi tietoa.
Jalkimmaisti seikkaa selittinee muun muassa kuntien raportointivelvollisuudet laki-

KKOHTI TULOKSELLISTA KEHITTAMISTOIMINTAA



118

sddteisistd palveluista. Kunnissa toteutetaan runsaasti asiakastyytyviisyyttd mittaavia
kyselyitd, miki heijastunee arvioina, ettd tietoa on asiakkaiden kokemuksista palveluissa.

Taulukko 1. Palveluita koskeva tieto

Tietoa, joka edistaa tarpeellisten |
palveluiden tuottamista

palvelut

Tietoa siitd, edesauttavatko palvelut
strategisten tavoitteiden
toteutumisessa

Tietoa, miten asiakkaat kokevat | _-

M Tietoa ei kerdta

Tietoa kerdtdan satunnaisesti
_- M En osaa sanoa

M Tietoa keratdan melko usein

-. W Tietoa keratdan usein

Tietoa siitd,miten palvelut ovat
asiakkaiden saavutettavissa

Tietoa siitd,miten palvelut toimivat
prosesseina

Tietoa palveluiden vaikuttavuudesta
asiakkaiden kannalta

Tietoa siitd, miten palvelut
tayttavatlainsdadannooliset kriteerit

°‘—-.--

20 40 60 80 1

o
o

Palveluiden vaikuttavuudesta asiakkaiden kannalta keritiin tietoa satunnaisesti.
Osaltaan timin taustalla saattaa olla se, etti asiakkaiden vaikuttavuus on ilmioni vield
vaikeasti mitattava ja hahmotettava asia. Vaikuttavuutta on erityisesti vaikea arvioida
pitkill aikavililla.

tietoa. Samoin vastaajien mukaan palveluiden saavuttavuudesta asiakkaiden kannalta
el aina ole riittdvisti systemaattisesti kerittyi tietoa.

Avointen vastausten perusteella kunnissa on kuitenkin kehitetty joitakin toi-
mintamalleja, joiden yhteydessi tiedon kerddminen tapahtuu melko systemaattisesta.
Tillainen on esimerkiksi CAF-malli, joka tuottaa arviointitietoa myos palveluista.
Valtakunnalliset, tiedon kerddmiseen liittyvit kidytinndt ovat voineet lisitd tiedon
kerddmisen systemaattisuutta. Jopa yksittiiset organisaatiot voivat olla avaintoimijoina
systemaattisen tiedon keriijini.

Toisaalta useat avoimia kommentteja kyselyyn antaneet vastaajat nikevit sys-
temaattisen tiedon kerddmisessid kehittdmisen tarvetta. Ylipdinsi useat vastaajat
ndytcavit arvioivan, etti sellaisen tiedon merkitys, joka tekee eri toiminnot vertailta-
vaksi keskendin, kasvaa tulevaisuudessa huomattavasti. Tulevaisuudessa niytetiin siis
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tarvittavan yhi enemmin tietoa palveluiden ja niiden kehittdmisen kokonaisuuden
hahmottamiseksi.

Valtakunnallisten ja kaupunkikohtaisten indikaattoreiden rakentaminen on yksi
keino systematisoida palveluita koskevan tiedon kerddmisti. Keskeisimmiksi keinoksi
yhdenmukaistaa tietotuotantoa nouseekin aineistossa indikaattoreiden, kriteerien ja
mittareiden systemaattinen rakentaminen. Tiltd osin entisti enemmin painopistetti
tulisi olla kiiytinnon palvelutoimintaan — arjen — perustuvien indikaattoreiden raken-
tamisessa. Uusien toimintakiytintdjen — kuten asiakasraatien — hyddyntiminen voi
my6s luoda edellytyksii aikaisempaa systemaattisemmalle tietotuotannolle.

Tietojirjestelmien kehittiminen palvelujen nikskulmasta olisi erityisen tirkeid
tietotuotannossa. Itse asiassa usea avovastauksissa kommentteja esittinyt painottaa
juuri tietojirjestelmien kehittdmisti lihtokohtana entistd paremmalle tietotuotannolle.

Kustannuslaskennankin kehittdminen voi tuottaa entistd enemmin vertailtavuutta.
Talouden, tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden kytkeminen paremmin toisiinsa loisi
my®6s edellytyksid systemaattisemmalle ja kokonaisvaltaisemmalle tiedon tuotannolle.

Ylipddnsd kysymys siitd, ettd tehdddn selkeitd ratkaisuja kerittivistd tiedosta ja
sen kohdentamisesta, nousee aineistossa selkeisti esiin. Osin tiedon kerdimiseen liit-
tyvit ongelmat kytkeytyvitkin siihen, ettd toiminnan kohdentuminen on episelkeii.
Tillsin ei pystytd hahmottamaan, minkilaista tietoa tulisi keritd. Téstd johtuen esi-
merkiksi strategioiden miirittely ja niihin liittyvien kriteerien mairittely on keskeistd
systemaattisen tietotuotannon kannalta.

Osa kyselyyn osallistuneista pohti my®és sitd, milloin muodostuu kisitys siitd,
onko olemassa tarkoituksenmukaista tietoa. Aineiston perusteella niyttid siltd, ectd
varsinkin kiistaton, konkreettinen ja kehittimisen kannalta “jalostettu” tieto koetaan
tarpeelliseksi. Usea kyselyyn osallistunut toivoi yhi enemmin sellaista tietoa, jonka
merkitys on avattu kidytinnon toiminnan ja sen kehittdmisen kannalta. Tdmi saattaakin
osaltaan selittdi esimerkiksi kritiikkii prosesseja koskevaa tietoa kohtaan. Faktoja saattaa
olla, mutta niiden merkitysti ei riittdvisti kyetd ymmirtimain prosessien kannalta.

Ratkaisuna olisikin erdin kyselyyn osallistuneen mukaan se, etti tietojohtamisessa
resursseja kiytettiisiin entistd enemmin faktojen kerdimisen sijasta niiden tulkitse-
miseen ja tystimiseen:

"Yhteisen totuuden” merkitys korostuu koko ajan. Tiedon jakelun kanavia tulisi
kebittii ja tiedonsaannin ajantasaisuutta. Vihemmdin henkilityipanosta tietojen
kerddimiseen, jolloin aikaa jiisi enemmiin analyysille ja johtopiiitisten tekemiselle.
Myis tietojen/raporttien esittiimismuotoa tulisi kebittid, visuaalisemmaksi jolloin
kokonaiskiisityksen saaminen olisi helpompaa.

Useassa avovastauksessa painotettiin myds vaikeutta tuottaa selkedd, kehittimistd
edistdvid tietoa. Faktat ovat monitulkintaisia. Tamin lisiksi jatkuva muutos tarkoit-
taa, ettd tilld hetkelld oleva relevantti tieto ei vilttdmirttd ole tarkoituksenmukaista
tulevaisuudessa.

Kyselyssd selvitettiin myos kerityn tiedon merkittdvyyted. Téed vasten varsinkin
palveluiden vaikuttavuuteen ja prosesseihin liittyvin tiedon tuottamisen tilanne niyttdd
ongelmalliselta, silld lihes yhdeksinkymmenti prosenttia vastaajista pitdd niitd koskevaa
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tietoa merkittivina.

Jos tiedon tirkeiksi kokemisen ja tuotannon vililld on ristiriitaa, siitd saattaa
syntyi ongelmia palveluiden uudistamiselle. Kehittiminen voi siis muodostua sattu-
mavaraiseksi, koska esimerkiksi vain osasta palveluihin liittyvistd vaikuttavuudesta on
systemaattisesti kerittyi tietoa. Mahdollista onkin se, etti jos asiakkaiden vaikutta-
vuuteen tai prosessien toimivuuteen liittyvii tietoa puuttuu, heijastuu asia niin, ettd
ko. asioita ei kehiteti.

Kyselyssi runsaat puolet vastaajista arvioi tietoa kerittivin oikeista asioista. Noin
80 % vastaajista arvioi tiedon kerddmisen olleen yksikossdin koordinoitua. Lihes
yhdeksin kymmenesti tietdd, kuka vastaa tiedon kerdimisestd. Tiedon kerddminen
ndyttii siis kokonaisuudessaan hallitulta. Samalla kuitenkin on huomattava, etti vas-
tausten myénteisyyteen on saattanut vaikuttaa se, ettd kyselyn kohderyhmi edustaa
esimiestasoa. Heilld on tyypillisesti eniten tietoa eri tehtidvien vastuuttamisesta. Toisaalta
juuri esimiehet hyddyntivit kerittyid tietoa (ks. Niiranen ym. 2005)

Vaikka tiedon kerddminen ndyttdd olevan kyselyjakaumien perusteella melko
selkeid ja koordinoitua, usea avokysymyksiin vastannut toivoi kaupunkien kehittivin
koordinoidumpia tiedon keridimisen kiytintoji. Tilloin korostuu varsinkin kaupunki-
en kehittimisyksikdiden yhteistyd palvelutuotantoon osallistuvien yksikdiden kanssa
tietotuotannossa. My®s henkiléstdn toivotaan yleisesti osallistuvan nykyistd enemmin

tarvittavan tiedon miirittimiseen:

Tiedon keriidminen pitiisi systemaattisemmin liittid jo sille tasolle, missii palvelu-
tarpeiden arvioita ja pitiksid tehdidin. Siis kiintediksi osaksi henkiloston arkityoti

Toisaalta yksittdiset kyselyyn osallistuneet nikivit ongelmaksi, etteivit palvelutuotan-
non yksikét ole vilttdmittd erityisen motivoituneita osallistumaan tiedon tuottamisen
kiytintdjen aikaansaamiseen. Tietuotannon rakentaminen vuorovaikutteisesti mielle-
tddn tirkedksi, mutta asian kiytinnon toteuttaminen on vaativaa.

5.5 Tiedon hyddyntaminen asiakaslahtdisessa
kehittamisessa

Edelld olemme pyrkineet luomaan yleiskuvaa palveluita koskevasta tiedosta. Seuraa-
vassa tarkastelemme erityisesti asiakaslihtéisid palveluita koskevan tiedon kiyttod
tutkituissa edellikivijikaupungeissa. Seuraava taulukko kertoo siitd, missd miirin
tietoa hyddynnetiidn asiakaslihtoisten palveluiden kehittimisessi. Kysely kohdentui
palveluiden tuottajien ja asiakkaiden vilisiin tekijoihin:
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Taulukko 2. Tiedon hyddyntaminen asiakasldhtoisissa palveluissa.

toimivien palveluiden
kehittdmisessa asiakkaille
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palveluiden tuottamisessa eri _ Hyédynnetdén satunnaisesti
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N . M En osaa sanoa
tyontekijoiden ja asiakkaan

valisen vuorovaikutuksen
(asiakkaan kokemus B Hyddynnetdan

kohtaamistilanteessa)... mahdollisuuksien mukaan

Hyddynnetdan aktiivisesti

ratkaisujen tuottamisessa
asiakkaiden ongelmiin

0 20 40 60 80 100

Jakaumat viittaavat jilleen siihen, ettd tietoa hyddynnetiin asiakaslihtoisissd palve-
luissa, mutta timi ei kuitenkaan ole erityisen systemaattista. Tietoa hyddynnetidin
”mahdollisuuksien” mukaan. Merkittivii eroja kysyttyjen tekijoiden vililld ei aineis-
tossa nouse esiin.

Asiakaslihtoisen tiedon kiyttod koskevat jakaumat viittaavat kokonaisvaltaiseen
tiedon hyddyntimiseen. Kyselyyn vastaajat eivit siis tunnistaneet esimerkiksi sitd, ettd
kaupungit olisivat panostaneet kohdentuneesti vaikkapa tiedon kiyttdon ratkaisujen
tuottamiseksi asiakkaiden ongelmiin.

Kyselyn avovastauksissa nostettiin esiin tekijoitd, jotka osaltaan saattavat selittiid
asiakaslihtdisen tiedon hyddyntimisti. Yksi koettu tekiji on, ettd asiakaslihtoisti tietoa
ei vilttimittd arvosteta riittdvisti padtoksenteon ja johdon tasolla. Toinen, keskeinen
ongelma on asiakaslihtoisen tiedon tulkitseminen. Kuntayhteisdissd ei aina ole riitti-
visti hahmottunut se, minkilaisia ideoita ja mahdollisuuksia liittyy asiakkailta kerittyyn
tietoon palveluiden kehittdmisen kannalta. Osaksi kysymys voi olla tiedon keridyksen
menetelmisti. Niiden ehki koetaan tuottavan asiakkailta “ennustettavaa” ja "itsestdin
selvidd” tietoa, jota ei ole yksiselitteisesti hyodynnettivissi toiminnan kehittimisessi.

My®és se, miten asiakaslihtoistd tietoa hyddynnetiin palveluiden kehittimiseen
vaikuttavien tekijéiden yhteydessi, vahvistaa edelli olevaa nikemysti. Seuraava tau-
lukko havainnollistaa tilannetta.
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Taulukko 3. Asiakasldhtoisen tiedon hyodyntaminen palveluiden kehittamiseen liittyvissa
tekijoissa’
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Jakaumissa ei nouse erityisesti eroja sen suhteen, miten asiakaslihtdistd tietoa on
hyodynnetty palveluiden kehittimiseen liittyvien tekijoiden kohdalla. Lievisti muita
enemmin tietoa hyddynnetidin operationaalisen toiminnan muutoksessa ja muutoksen
hallinnassa. Kuitenkin niidenkin ulottuvuuksien kohdalla on monella vastaajalla kritiik-
kii sitd kohtaan, kuinka aktiivista tiedon kiytts todella on. Johtamisen kehittimisessd
ja eettisen perustan kehittimisessi on jossakin médrin muita kriittisempid nikemyksid.

Yllittdaviad on myés se, ettei asiakaslihtdisen tiedon hysdyntiminen asiantuntijuu-
den kehittimisessd nouse erityisen voimakkaasti esille. Asiakaslihtoisen tiedon kiytto

ei siis vield ole yksiselitteisesti palvelutyéntekijoiden asiantuntemuksen kehityksen

lihtokohta.

5.6 Tyontekijat ja palveluiden kehittamista koskevan
tiedon hyédyntaminen

Kuntakehto-hankkeessa on ollut keskeiseni kohteena tydntekijilihtoisyys kehictimi-
sessd, Téstd johtuen viimeisend nikokulmana tissi artikkelissa on se, miten tiedon
kiyttd nikyy tyontekijilihtdisessi palveluiden kehittimisessi. Seuraava taulukko kertoo
kehittdjien ja esimiesten nikemyksisti siitd, miten tydntekijit osallistuvat palveluiden
kehittimiseen ja tiedon hyddyntimiseen.

i Kysytyt tekijit perustuvat teokseen Stenvall ja Virtanen (2012)
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Taulukko 4. Tyontekijat ja palveluiden kehittaminen
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Tyontekijat hyodyntavat palveluita I
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Seki Turussa ettd Lahdessa vastaajat arvioivat, ettd tyontekijit osallistuvat kohtuullisen
hyvin kaupungin palveluiden kehittimiseen. Kuitenkin my®és asiaan kriittisesti suh-
tautuvien osuus on suuri. Osin saattaakin olla niin, ettd tydntekijéiden osallistuminen
kehittimistoimintaan vaihtelee yksikdittdin merkittivisti ja on niin riippuvainen
muun muassa palveluorganisaatioiden johtamisesta ja tydyhteisollisestd kulttuurista.
Vield kriittisemmin vastaajat suhtautuvat sithen, missi miirin tyontekijit hys-
dyntivit tietoa palveluiden ja toiminnan kehittimisessi. Lihes 60 prosenttia vastaajista
nikee ko. viitteen pitivin paikkansa korkeintaan vain osittain. Aineisto viittaa siis
sithen, ettd tiedon hyddyntimisessi on edelleen merkittivissd miirin kehitettivii.
Avovastausten perusteella yksi keskeinen ongelma on jo siini, etteivit tydntekijit
osallistu riittdvisti tiedon tuottamisen kriteerien mérittelyyn. Toiminta on ylhdiltipdin
ohjautuvaa, eiki tuotettu tieto vilttimittd kohtaa tyontekijoiden arkitodellisuutta.
Kiinteisestd nikokulmasta tydntekijoiden mukaan ottaminen tietotuotantoon palve-
luiden uudistamisessa avaa merkittivii tietojohtamisen kehittimisen mahdollisuuksia:

Tiedon hyidyntiminen ei ole mahdollista, jos tietoa keriitiiin viidristi asioista. Se mitii
tietoa keritidin tulisi mielestini mdiritelli asiantuntija organisaation ja ylimmdin
Jjohdon / poliittisten piiitisten tekijoiden kanssa yhdessi, ei organisaatiossa ylhiilti
pdin annettuna.

... hyddyntiii ns. kokemusasiantuntijoita palvelujen parantamisessa ja heikkojen
kohtien tunnistamisessa

Tutkimuksen yhteydessi kerityissd avovastauksissa kiinnitettiin ylipddnsid huomiota
useisiin tydntekijoiden tiedon hyddyntimisen ongelmiin. Yksi asiaan vaikuttava tekiji
on se, ettd palvelutydntekijoiden tyd on vahvasti kiytintdjen rutiinien hallitsemaa.
Tietylli tavalla tiedon hyddyntimisti ei aina mielletd "oikeaksi tyoksi”, eiki siti vilt-
timittd priorisoida samalla tavalla kuin varsinaista asiakkaisiin kohdistuvaa palvelu-
ty6ti. Ongelmana voi olla my®s se, etti tiedon ei nihdi olevan palvelutyontekijéiden
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nikokulmasta riittidvin kiytinnollistd ja konkreettista. Osin faktojen tulkitsemisen
osaaminenkin kehittimistoiminnan kannalta saattaa olla puutteellista.

Tiedon hyodyntimisen ongelmallisuuteen tydntekijitasolla viittaa myos seuraava
taulukko. Siind on pyritty valituin esimerkein hahmottamaan ja konkretisoimaan
tiedon hyddyntimistd tyontekijilihtdisyyden kannalta.

Taulukko 5. Tiedon kayton vaikutukset tyontekijatasolla
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Aineisto viittaa sithen, ettd tydntekijic kiyttivic hyddyksi tietoa nimenomaisesti
kehittdmiskohteiden miidrittelyssd. Tdmai saattaa selictyd esimerkiksi tilanteella, jossa
vaikkapa uusien projektien kohdentamista perustellaan tuotetun tiedon kautta. Tiedolla
hahmotetaan siis ongelmia.

Sen sijaan “luovan tiedon kiytts” eli tiedon kautta toteutuva kehittimishank-
keiden innovointi melko harvinaista. Tdmi saattaa johtua muun muassa siitd, ettd
tietoa ole vilttdmitei ratkaisuja ongelmista. Kehittdmistyohon liittyvit ongelmat ovat
mahdollisesti kompleksisia, ns. ilkeitd ja sumeita ongelmia (Rittel ja Webber 1973).
Tillsin niiden ratkaisemiseksi on olemassa useita erilaisia vaihtoehtoja. Tydntekijit
ehkd hahmottavat kehittimishankkeiden sisiltoji enemminkin kokemusperiisen
asiantuntijatiedon kuin asiakaslihtoisen tiedon perustalta.

Myés kehittimisen toteutumisen seuraaminen tiedon kautta niyttdd ainakin
osittain satunnaiselta. T4dmi heijastaa laajemminkin arviointitiedon vihiistd hyddyn-
timistd (esimerkiksi Stenvall ja Syvijirvi 2006). Saatuja kokemuksia — onnistumisia ja
epdonnistumisia — ei huomioida riittdvisti, joka samalla saattaa heijastua esimerkiksi
samojen “virheiden” toistamiseen ja riittimittdmain oppimiseen kehittdmishankkeista.

Kaiken kaikkiaan tiedon kiyton myonteiset vaikutukset asiakaslihtoiseen ke-
hittimiskulttuurin kehittymiseen niyttivit ristiriitaiselta. Runsaat puolet vastaajista
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hyviksyy ko. asiaan liittyvin viitteen ja noin neljikymmenti prosenttia vastaajista
on ainakin osittain eri mieltd. Erddn avoimeen kysymykseen vastanneen henkilon
mukaan tydntekijitasolla tarvittaisiinkin asennemuutosta liittyen asiakaslihtoisen
tiedon hyddyntimiseen.

Avovastausten perusteella keskeisenid ratkaisuna sille, ettd tydntekijit kiinnittyisi-
vit paremmin asiakaslihtoisen tiedon hyddyntimiseen, on ylipiinsi asiakaslihtdisten
kiytintsjen kehittiminen. Kun asiakkaat osallistuisivat entisti voimakkaammin pal-
velutuotantoon ja sen suunnitteluun, se ikdin kuin ”pakottaisi” myos tydntekijoitd
paremmin huomiomaan asiakkailta kerittivin tiedon.

5.7 Keskustelua

Tissi artikkelissa olemme tarkastelleet erityisesti asiakaslihtdisten palveluiden kehit-
timistd sekd siihen liittyviid tiedon tuottamista ja hyddyntimistid. Tutkimusaineisto
Turusta ja Lahdesta osoittaa, ettd kehittimiseen osallistuvat tydntekijit ja esimichet
tunnistavat tietoa olevan runsaasti kehittimisen kannalta. Suurimmat tietotuotannon
ongelmat liittyvit palveluiden vaikuttavuuteen ja prosesseihin liittyvin tiedon olemas-
saoloon. Kyselyyn vastanneet avainhenkilot my®s piisiintdisesti kokivat tunnistavansa,
milld tavoin tietoa keritddn ja kuka asiasta on vastuussa.

Keritty aineisto osoittaa, etti tietoa hyddynnetdin myés jossakin mairin palve-
luiden kehittimisessi. Tarkemmin ottaen tietoa pyritiin kiyttimiin silloin, kun on
sitd saatavissa ja se koetaan tarkoituksenmukaisena. Aineiston perusteella esimerkiksi
palvelujen kehittimisen kohdentamisessa tietoa hyddynnetiin verrattain hyvin. Kui-
tenkaan kokonaisuudessaan tiedon hyddyntiminen ei ole erityisen systemaattista.
Ongelmalliselta niyttii muun muassa se, missi miirin lopultakin tydtekijit itse
hyodyntivit palveluita ja asiakkaita koskevaa tietoa tydssidn.

Tiedon tuottamisen ja kidyton tilanne niyttiisi olevan Turun ja Lahden kaltaisissa
edellikivijikaupungeissa olevan kohtuullinen. Kriittisesti on silti mahdollista kysyi,
miki selitcdd sitd, eted varsinkin tiedon hyddyntiminen on puutteellista ja osin sattu-
manvaraista.

Yksi selitys liittyy ylipainsi tarkoituksenmukaisesti koettujen indikaattoreiden ole-
massaoloon. Tihin liittyen osa tutkimukseen osallistuneista esittikin nikemykseniin,
ettd erityisesti valtakunnallisesti — sekd myds kaupunkien tasolla - olisi panostettava
systemaattisesti ja koordinoidusti vaikuttavuuteen liittyvien indikaattoreiden miirit-
telemiseen ja hyddyntimiseen. Ongelmana saattaa olla sekin, etteivit indikaattorit
perustu riittdvisti palvelujen arkitodellisuuteen.

Toisaalta monet tutkimukseen osallistuvat tiedostavat palveluiden kehittimiseen
liittyvin monimutkaisuuden ja dynaamisuuden. Faktat ovat monitulkintaisia, ja nii-
den muuttuminen tiedoksi edellyttii tulkintaa ja osin niiti aikaansaavaa monidinisti,
vuorovaikutteista johtamista (Rannisto, Nyholm ja Stenvall 2012). Samoin aineiston
perusteella hyddyntimisen vaikeus saattaa liittyi tiedon nopeaan vanhenemiseen. On
hyvin vaikea arvioida, minki sisiltdinen tieto on tarkoituksenmukaista jopa lahitule-
vaisuudessa palveluiden kehittimisen kannalta.

Lisiksi tiedon kiyton tilanne selittyy osittain palvelutyontekijoihin tydskentely-
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olosuhteisiin ja osaamiseen liittyvilli seikoilla. Tdmi ilmeni aineistossa muun muassa
kannanottoina, etti palvelutydntekijit — mukaan lukien johto — ovat niin sidottuja
kidytinnon arkirutiineihin, ettd tiedolle, sen kiytolle ja siitd keskustelulle ei ole aikaa.
Johto ei vilttimittd kannusta akdiivisesti tiedon hyddyntimiseen. Jossakin miirin
osaaminenkin on ongelma, jos tietoa ei osata tulkita ja kiyttdd palveluiden ja niiden
kehittimisen kannalta.

Kuitenkin olisi liian yksiselitteistd viittdd tiedon tuotannon ja hysdyntimisen
tilanteen selittyvin pelkistdin indikaattoreiden episelkeydells, tai tyontekijoiden kiy-
tinnon puutteellisilla toimintamahdollisuuksilla. Tietotuotannon ja hyédyntimisen
tilanne saattavat selittyd myos niiden vaikutuksilla palvelutydntekijéiden asemaan.
Aineistoon pohjautuen erityisen tirkedd on, minkilaisen merkityksen tieto ja sen
hyodyntiminen saa kiytinnén tydntekijéiden ja johdon toiminnassa.

Tiedon tuotannon ja hyddyntimisen merkitysti palvelutyontekijéiden aseman
kannalta on ymmiirrettivissd Martin Lipskyn (1980) klassikoksi jo muodostuneen
teoksen ”Street Level Bureaucracy” perusteella. Lipsky kiinnitti huomioita tilantee-
seen, jossa palvelutydssi tydskentelevit ovat ikiddn kuin kahdelta suunnalta tulevan
paineen keskelld. Toisaalta palvelutyoti tekevit ovat ylhiiltd tulevan sddntelyn, kuten
lainsdddidnnon, erilaisten kriteerien ja vaatimusten, kohteena. Samoin heidin tyétdin
ohjaavat ja mairittivit asiakkailta tulevat vaatimukset ja tarpeet. Palvelutyotekijit eivit
kuitenkaan ole voimattomia ristipaineiden keskelld vaan he voivat pyrkii lisdéimain
tyonsd vapausasteita erityisesti tulkitsemalla sdintoji tai korostamalla ammattitaitoaan
asiakastilanteissa.

Edelli esitetystd nikokulmasta tulkittuna, jos tiedon kerddminen ja hyddynti-
minen tapahtuvat tapauskohtaisesti tilanteista riippuen, se on palvelutyontekijéiden
nikokulmasta tarkoituksenmukaista, koska niin palvelutyontekijoiden vapausasteet
kasvavat tiedon kiyttijind ja tulkitsijoina. T4td kautta vahvistuu my6s mairittelyvalta
omaa tydtd kohtaan. Tiukasti mairitellyt, ylhaaltipiin ohjatut indikaattorit tai tar-
kasti miiritelty asiakasohjautuva tieto saatetaan kokea sidntelyni ja tydntekijdiden ja
palvelutuotannon johdon toimintaa rajoittavana tekijini.

Tietotuotannon ja tiedon hyddyntiminen palveluiden kehittimisessd edellyttidd
siis paitsi asiaa koskevien kiytintojen kehittdmistd, niin asian pohdintaa palvelutydte-
kijsiden ja johdon toimintamahdollisuuksien kannalta. T4min on mahdollista nihda
olevan yhteni edellytykseni tyontekijilihtdisen kehittimiskulttuurin vahvistumiselle.
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Pasi-Heikki Rannisto

6 Omistajuus kehittamistoiminnan
tuloksellisuuden varmistajana

6.1 Johdanto

Kehittimis- ja projektitoiminnan tehokkuudesta ja tuloksellisuudesta on kannettu
kasvavaa huolta viime vuosina. Haasteena kehittimiselle on, ettd toimintaympiristd
kuntaorganisaatioiden sisilli ja ulkopuolella on yhi kompleksisempi. Kiytinnossi timi
nikyy kasvaneina jinnitteini, ennustamattomuutena ja monimutkaisuutena. Voidak-
seen olla tuloksellista, tulisi kehittimistoiminnan olla samaan aikaan innovatiivista,
jarjestelmillistd, hallittua, kyetd sopeutumaan kompleksiseen toimintaympiristéon ja
olla tavoitteellista. (Ks. esim. Jappinen 2011, Osborne & Brown 2005, Stenvall ym.
2007, Stenvall ym. 2008.)

Projektitoimintaa hyddynnetiin kehittimisessi aikaisempaa laajemmin koska sen
rahoitusmahdollisuudet ovat merkittivisti lisidntyneet ja toisaalta projektitoimintaa
on totuttu pitimiin tehokkaana ja toimivana tapana kehittii. Toisaalta viime vuosina
myds kritiikki kehittimisprojekteja kohtaan on kasvanut laajentumisen myéti ja usein
puhutaankin jo hankeihkysti seki arvostellaan projektitoimintaa alkuperiisten kehit-
timistavoitteiden unohtamisesta ja kehittijien tyéllistimisestd ndenniiskehittdmiseen.

Kehittimistydn tehokkuuden ja tuloksellisuuden lisadmiselle on tunnistettu muun
muassa seuraavia tarpeita (Leponiemi ym 2012, 62):

s Kehittimistyon tulisi olla ketterdd ja mahdollistaa nopea kehittiminen.

s Kehittimistydssi tulisi reagoida joustavasti kehittimisen aikaisiin muutok-

siin.

»  Kehittimistydn tulisi perustua strategisiin valintoihin, mutta sen pitiisi myds

mahdollistaa asiakastarpeesta lihtevi kiytinnén parantaminen.

s Kehittimistyossi tulisi tavoitella jatkuvasti hyvid kehittimistulosta ja olla

valmis suuntaamaan kehittimisti parhaan tuloksen suuntaan.

Aikaisemmin kehittiminen katsottiin kuuluvan jokaisen viran ja viranhaltijan teh-
tiviksi, jolloin jokainen toimija vastasi kehittimistyon tarkoituksenmukaisuudesta.
Nykyiin kehittimisestd on muodostunut oma tehtivikenttinsi, johon myds palkataan
erikseen ammattilaisia, kehittijii. Projektitoiminnassa myds yhtyvit timin piivin
hallinnon kehittdmistd ohjaavat periaatteet: verkostoituminen, yksityisen ja julkisen
sektorin vilinen yhteistyd, ohjelmapohjainen suunnittelu ja tulosjohtaminen (Rantala
& Sulkunen 2006, Paasivaara ym 2011).

Kehittimisti ja kehittimishankkeita voidaan hahmottaa prosesseina. (Ks. Cagle
2003, Hendrickson & Au 1989, Jahnukainen & Vepsiliinen 1998, Lewis 1998,
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Mikeld & Stenlund 1998, Pelin 1990, Wysocki 2004.) Tavoiteltaessa tehokkuutta,
miiritdin prosesseille yleensid omistaja, kun puolestaan projekteilta tillainen usein
puuttuu. Ainoastaan isot strategiset projektit, kuten esimerkiksi kuntaliitos, saavat
miritellyt ja nimetyt omistajat. (Leponiemi ym. 2012.)

Artikkelin tavoite ja pidkysymys on tarkastella omistajuutta toiminnan kehit-
timisen nikokulmasta ja arvioida, voidaanko omistajuuden vahvistamisella tehostaa
kehittimistyotd ja millainen tuo omistajuus olisi kehittimisen eri nikokulmista.
Kiytinnossi artikkelilla haetaan silloin vastauksia kysymyksiin:

s Midi eroa ja yhtildisyyttd kehittdmisen tavoitteellisella johtamisella ja omis-
tajuudella on muiden tavoitteellisten johtamisen muotojen kanssa kuten
muutoksen johtaminen, strateginen johtaminen, prosessien johtaminen ja
perinteinen projektien johtaminen?

. Miten luodaan kehittdmiselle omistajuus ja tavoitteellinen johtajuus, miten
ja mistd valtuutus omistajuudelle tulee?

. Miten omistajuus vaikuttaa kehittimisprojektin johtamiseen, toimintaan
ja vuorovaikutukseen?

»  Miten kehittimisen omistajuus nikyy johtamisen ja projektien hallinnan
kannalta?

. Miten omistajuudella voidaan vaikuttaa kehittimisen tavoitteellisuuteen ja
tuloksellisuuteen?

Tutkimuksen empiria on keritty kahdessa vaiheessa. Ensimmiisessi vaiheessa Kunta-
kehto-hankkeessa tehtiin 26 focusgroup- ja henkilohaastatteluja viidessd kaupungissa eli
Jyviskylissd, Lahdessa, Mikkelissd, Tampereella ja Turussa (ks. tarkemmin Leponiemi
ym. 2012, 17). Toisessa vaiheessa omistajuuteen liittyvid kysymyksid tarkennettiin
kuuden focus group -tutkimushaastattelun avulla. Haastattelut on toteutettu palvelujen
kehittdmistd ja innovointia tutkivan InnoTuo verkostotutkimushankkeen puitteissa.
Focus group haastatteluihin on osallistunut kaupunkien kehittijiid, konserni- ja po-
liittista johtoa sekd InnoTuo tutkimushankkeeseen osallistuneita verkostotoimijoita
asiakasrajapinnasta ja viliesimiehistdi. Kummankin vaiheen kaikki haastattelut on
litteroitu sanatarkasti.

6.2 Muutos ja omistajuus - teoreettinen pohdinta

Muutos ja tavoitteellinen johtaminen

Tarkasteltaessa kehittdmistoimintaa, projektitoimintaa ja strategista johtamista, voidaan
havaita, etti kaikkien niiden kautta hahmotetaan muutosta. Kehittimistoiminta on
tavoitteellista muutosta olosuhteesta toiseen, projektitoiminnan avulla luodaan joku
ainutlaatuinen tilanne tai esimerkiksi rakennus, strateginen johtaminen tavoittelee
tulevaisuutta, joka on parempi tai ainakin toisenlainen nykyhetkeen verrattuna. Ta-
voitteellisten johtamisen eri nikokulmien vililli on myds eroja. Muutosjohtamisessa
huomio kiinnitetdin erityisesti muutosprosessiin ja ihmisten reaktioihin ja toimintaan
muutoksessa. Muutoksen tavoite on usein miiritelty visiona, mutta menetelmit sinne
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pidsemiseksi vaihtelevat tilanteen mukaan. Muutosjohtaminen on usein kokonaisvaltai-
nen prosessi, jossa johtamisella reagoidaan ihmisten kiyttiytymiseen muutostilanteessa
(vrt. Buchanan ym. 2007, Kotter 1996, Rannisto 2005). Strategisessa johtamisessa
keskeinen lihtokohta on lopputulos eli se tulevaisuus, jonne ollaan pyrkimissi. Matkalla
kohti padamiirid voidaan valita erilaisia menetelmii ja reagoida etenemisen mukaan.
Perinteisessi projektijohtamisessa tavoite ja sinne pyrkimisen erilaiset toimenpiteet
suunnitellaan tarkasti. (Vrt. Leponiemi ym. 2012, Mintzberg ym 1998, Rannisto
2005, Stenvall & Virtanen 2012, Virtanen & Stenvall 2010.)

Kaupunkien kehittimistoiminnassa on muutosta méirittivind keskeisini tekijéind
tavoite tai lopputulos, muutoksen hallinta prosessina ja muutosprosessin hallinta, aktii-
vinen ja usein myds ennakoimaton ja kompleksinen vuorovaikutus vastustuksineen ja
kannattajineen sekd tydntekijoiden ja sidosryhmien suora tai vilillinen osallistuminen.
Yhtilailla voidaan havaita, ettd tavoitteen saavuttaminen edellyttdd ndissd kaikissa
omistajuutta ja johtajuutta.

Projekti mairitelldin yleisesti ajallisesti rajatuksi tyoksi tai tehtivikokonaisuudeksi,
jolla on selkei ennalta asetettu tavoite ja joka on kertaluontoinen ja suoritetaan erikseen
miiritellyin resurssein. (Harrin 2007, Paasivaara 2011, Pelin 1988, Virkki & Somermeri
1998, Wysocki 2012). Perinteinen projektitoiminta (kts. projektitoiminnasta tarkem-
min Leponiemi ym. 2012) ja projektijohtaminen on tulosjohtamista puhtaimmillaan.
Perinteisesti ajatellaan, ettd projektille asetetaan selkei tavoite, suunnitelma ja sen
mukainen toiminta, toteuttamiseen annetaan resurssit, aikataulu ja johtaminen (vrt.
Harrin 2007, Méttonen 1997). Tavoitteen saavuttaminen on mitattavissa projektin
piittyessi, samoin kuin resurssien ja ajan kiytts. Kaupunkien kehittdmistydssi usein
on kuitenkin tilanne, etti projektin tavoitteet tai menetelmiit tavoitteisiin pazsemiseksi
ovat episelvii ja silloin joudutaan kiyttimiin kokeilevan tai nopean projektijohtamisen
menetelmii (kuvio 1). Hyddynnettiessi muita kuin perinteisten projektijohtamisen
menetelmii ja logiikoita, tarvitaan omistajaa ja omistajuutta, jotta kehittiminen on
mahdollisimman tuloksellista.

Menetelmat tavoitteeseen paasemiseksi

Tiedossa Ei selvilla

Kokeilevan
Ei selkea projektijohtami-

e . sen menetelmat
Kehittamisen tavoite

Nopean projekti-
johtamisen
menetelmat,
muutoksen johtaminen

Selke3 Perinteinen
projektitoiminta

Kuvio 1. Kehittdmistoiminnan tavoite ja kaytettavien menetelmien toimivuus.
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Kaupunkien kehittimistoiminnassa yksiselitteiset perinteiset kehittimisprojektit ovat
teknistd sektoria lukuun ottamatta harvassa ja kehittimisessi on usein vaikea miiri-
telld joko tavoitetta tai menetelmii tavoitteeseen pidsemiseksi tai sitten molempia.
Pitimilld kiinni suunnittelukeskeisesti, perinteisestd projektien johtamisen mallista,
useat kehittdmisprojektit epionnistuvat (Cagle 2003, Chin 2004, Wysocki 2012).
Eiki timi epdonnistumisen suuri maird koske mitenkin erityisesti julkista sektoria,
vaan on yleistd kaikkialla. Tdmi ei mydskiin tarkoita sité, etteiké epdonnistuneesta
projektista voi tulla hyvid tuloksia. Ne epidonnistuvat perinteisen projektitoiminnan
hallinnan nikékulmasta, jonka mukaan projekti on onnistunut, mikili se saavuttaa
sille asetetut sisillolliset ja laadulliset tavoitteet asetetussa aikataulussa ja budjetissa.
(Vrt. Pelin 2008.)

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 sisiltd ja ulkoa. Oikeastaan on itsestddn selvid, ettd
perinteinen projektitoiminnan ja -johtamisen malli ei toimi kaikkialla. Yksi projektin
miiritelmihin on, ettd se on kertaluonteinen tai ainutkertainen, miiritellyssi ajassa
ja resurssein suoritettava tehtivi. Miksi uskoisimme, ettid ainutkertaisiin projekteihin
sopisi joka kerta sama toimintamalli (vrt. Virtanen 2000, Wysocki 2012).

Omistajuus kehittamistoiminnassa

Onmistajuutta kehittimistoiminnassa ei ole juurikaan tutkittu. Keskustelussa omista-
juuden kisite liitetddn usein joko sijoittamisen kautta saatuun omistusosuuteen tai
prosessin omistajuuden kautta syntyviin asemavaltaan. Yhteistd kummallekin nike-
mykselle on, ettd omistajuus voidaan miiritelld oikeutena kontrolliin ja tuloksiin (vrt
Ben-Ner & Jones 1995). Omistajuuskisitetti ei kuitenkaan ole laajemmin sovellettu
kehittimistoimintaan. Kehittimistoiminnassa omistajuuden syntyminen on jossain
miirin moniulotteisempi kuin sijoittamisen tai prosessien johtamisen kautta muodos-
tuva omistajuus. Miten sitten omistajuus kehitystoiminnassa syntyy eli muodostuuko
omistajuus alhaaltapdin kehittimiseen osallistuvien antamana mandaattina vai ylhizled
miirittynd mandaattina vai kenties molemmista suunnista tulevana?

Kehittdmisen omistajuus rakentuu useasta eri ulottuvuudesta. Kehittimisen omis-
tajuuden ulottuvuuksia tarkasteltaessa voidaan havaita, ettd omistajuudella voidaan
nihdi vaikutuksia kehittimistydn hallintaan, tuloksellisuuteen, vaikuttavuuteen ja
organisaation strategiseen johtamiseen (kuvion 2 vaakasuora ulottuvuus). Omistajuu-
della on merkittivid vaikutuksia myos kehittimistyon sisiiselle toimivuudelle, ihmisten
johtamiselle ja sitoutumiselle kehittdmistydhon (kuvion 2 pystysuora ulottuvuus).
Omistajuuden tehtivi on niin sovittaa kehittdmistydssd yhteen perinteiset johtami-
sen elementit asioiden ja tavoitteiden johtaminen seki ihmisten ja vuorovaikutuksen
johtaminen. Haasteelliseksi asian tekee se, ettd kehittimistydssi on usein mukana
verkosto erilaisia organisaation sisisii ja ulkoisia toimijoita ja ammattikuntia, jolloin
muodolliset aukroriteetit eivit kanna, vaan mandaatti johtaa ja omistaa tiytyy saada
sekd verkoston muilta osallistujilta ettd kehittimisestd pidctineiltd.
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Projektin ja
muutoksen
johtaminen

Kehittamisen e Kehittamisen tavoite,
Kehittamistoiminnan

hallinta o tulos ja vaikuttavuuden
omistajuus

organisaatiossa arviointi

Kehittamisen
vuorovaikutus- ja
henkilésuhteet

Kuvio 2. Kehittamisen omistajuus.

Varsinkin isommissa, organisaation operatiiviselta tasolta nousevissa tai ulkopuolelta
tulevissa kehittimishankkeissa on kehittimisprosessin omistajuuden mairittely usein
haasteellista ja siksi kehittimisen omistajuus jid monesti kokonaan miirittelemitti.
Aina alhaalta nousevan kehittimisen lopullista laajuutta ei edes ymmirretd. Omis-
tajuuden puute aiheuttaa kehittimiselle ongelmia silloin, kun kehittiminen kohtaa
vaikeuksia tai ristiriitatilanteita. Joissakin tapauksissa haasteita prosessin omistajan
miirittelylle aiheuttaa my®s tilaaja-tuottaja-asetelma, joka saattaa mahdollistaa
molemmille puolille samaan aikaan kehittimisen omistajuuden tai toisaalta tarjoaa
esimerkiksi tilaajalle tilaisuuden resurssoida ja marittdd yksityiskohtaisesti tuottajalle
kuuluvaa kehittimisti.

Tutkimusten mukaan suomalaisten kaupunkien kehittimisprosessien omista-
juudessa on kehitetettivii (kts. esimerkiksi Jalava & Virtanen 2000, Leponiemi ym.
2012). Haastatteluissa oli laajasti esilld nikemys, ettd kehittimisti ei johdettu tai oh-
jattu riittdvisti tai kehittimisprosessin omistajuus on episelvi. Tdmi johtamattomuus
hiiritsi jossain miirin projektien etenemisti ja kdytinnén toimintaa. Ilmigssi 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.

6.3 Kuka valtuuttaa omistajan, mista omistajuus
kehittamistoiminnassa muodostuu?

Haastatteluissa omistajuuden nihtiin parhaimmillaan muodostuvan molemmista suun-
nista. Toisaalta strategiset ja isot hankkeet kaipaavat johdon hyviksyntii ja keskeisissi
strategisissa hankkeissa on myos symbolista merkitysti silld, kuka kehittimishankkeen
omistaa. Korkean tahon omistajuus luo itsessiin jo sitoutumista hankkeen tavoitteisiin,
vihentdd vastustusta ja innostaa tyontekijoitdi muutokseen.
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"Kylli meilli ainakin kun palvelualuenudistusta lihdettiin viemiiiin eteenpiiin niin,
kylli meilli itsesticinselvyys oli se, ettii se on juuri kaupunginjobtaja, joka siini on
sillii lailla omistajana tavallaan. Ettii kyllibin sielli oli sitten meilli just timmainen
projekti-ihminen, joka teki ja virkamiehet kaikki. Mutta me katottiin, etti jos siind ei
ole kaupunginjohtajan nimi omistajana, niin sehin olis melko kummallinen signaali
henkilokunnalle. Etti se sitoutti kylli minusta porukkaa kaikkein parbaiten siihen.”

Samaan aikaan on kuitenkin huomattava, etti kehittdjien on tunnustettava omistajan
asema, jotta mandaatti on olemassa. Kiytinnon kehittdmistyossd eri ammattiryhmiit
useasti katsovat, ettd jos heidin lihtokohdistaan ei kehitetd, niin sitten ei kehiteti lain-
kaan. Titd nikokulmaa my®s tuetaan erityislainsidadinnolld sekid profession sisiisesti
koulutuksesta lihtien. Myds ministerididen ohjaus kehittimistyohon saa osakseen
kritiikkid juuri siitd nikékulmasta, ettd kuntia pakotetaan kehittimiin kiytintsjd,
joita ei tunnusteta tarpeellisiksi eikd mydskiin valtion mandaatin katsota ulottuvan
kuntiin asti. Valtio kiyttiytyy kuin omistaisi kuntien palvelujen tuotantokoneen ja
timi osaltaan herittii vastustusta.

"Tima aika on kylli luvalla sanoen nyt vihin ei niin kebittimismyionteinen. Etti
kyllii meillii vihin orvaskedellii on nyt, jos aatellaan varsinki pienempien kuntien
polititkkaa subteessa valtioon. . .. Etti tihin on tultu tihin jonkinlaiseen, timmdiinen
ylhiilti alaspiin annettavaan timmaoiseen valtiolliseen kulttuuria vihin kovennettu.”

"Valtiovallan taholta tulee vihin signaal, etti se nyt on se ja sama suurin piirtein,
mitd te siellii teette, ku niin ja niin kuitenki pittii tehd. Ja sitte jollaki hirveelli
tiukalla normiohjauksella sitte tiimdi homma puserretaan tihin muottiin niin, ei tidi
luvalla sanoen ny oo kauheen (kehitysmyinteisti).”

Haastatteluissa tunnistettiin tarve sille, etti mandaatti tulee monesta suunnasta. Alhaalta
tulevalla mandaatilla on merkitysti kannustajana ja sitouttajana. Alhaalta tulevassa
mandaatissa on kuitenkin olennaista my6s se, miten omistajuutta kiyttii. Asiantuntijat
saattavat antaa omistajuuden, mutta kuitenkin haluavat pitid oman liikkumatilansa
kidytinnén tyon tekemisessi.

"Et se on annettava se (omistajuus) sithen. Mut sitten taas, oli se projekti iso tai pien,
niin se on varmaan ansaittava myis se asema. Ja siel, jos si alar pomottaa tai pom-
pottaa turhaan. .. se menee sietokyvyn yli, ettii elipd tuu neuvoo minua néissi toissi.”

Monitoimijaisessa kehittimisverkostossa, joka toteuttaa kehittimishanketta, saattaa
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 kehittdiminen vaikeuksia. Pahimmassa tapauk-
sessa kehittdmisprojekti pysihtyy kokonaan. My®s se vaikuttaa kehittimistyohon ja sen
omistajuuteen, mitd strategisemmasta, poliittisesti tai ammatillisesti kiistellymmisti
kehittdmisestd on kyse. Mitd kiistellympi kehittdmisten kohde tai tavoite on, sitd
enemmiin poliittisilla ja muillakin toimijoilla on intressejd vaikuttaa kehittimisprojektin
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elimiin ja my®ds yksityiskohtaiseen toimintaan. T4lloin kamppailu omistajuudesta on
jatkuvaa eiki sitd vilttimited muodostu kenellekiin, miki haittaa kehittdmisty6ti ja
tulosten saavuttamista. Téssd mielessd omistajuus ja eri tehtivirooleihin sitoutuminen
on tirkedd kehittimisen kannalta. Kehittimistoimintaan ja sen omistajuuteen liittyy
my®és johtamisen ja joustavuuden paradoksi. Samaan aikaan, kun tarvitaan maksimaal-
lista joustavuutta, jotta toiminta olisi vaikuttavaa, tarvitaan keskitettyi koordinaatiota,
jotta kaupunkitasolla toiminta olisi ennustettavaa ja hallittavaa.

"Tirkeimmiit asiat kebittimistyissi, ne riippun kylli hirveesti siiti, mikd se kehitti-
misen taso on. Silloin, kun me pubutaan jostain meidin jirjestelmikehittimisesti ja
tillaisesta, mikdi on kaupunkitason kebittimisti tai joka koskee joissakin tapauksissa
valtakunnallistakin kehittimistd, niin se on sellainen, jossa pitiisi olla hirveen vahva
omistajuus ja sellainen, etti se syotetiicin sitten lusikalla sinne asti kuin tarttee syottiii.
Ettii niiissi on sellaista lepsua omistajuutta, joka tuota, tekee sen, ettd ne jid, ne ei oikein
tuu mibinkéidin. Tii on seki rahoittajan puolella etti tidilli toteuttajan puolella.”

"No ehkdi se selkein vaikutus, miten se ulkopuoliselle néyttiytyy, on se, ettii se kehitti-
misvastuu ei 0o silli tavalla selvi. Ettii siiti tuntuu olevan jatkuvaa vihin niin kuin
kiistaa, etti kummalle (tilaaja vai tuottaja) se kuuluu se kehittiminen. No mdi néien
sen niin, ettii se kuuluu kummallekin ehdotromasti, mutta ettii missii se raja menee
Jja minki tasoista kehittimisti kumpikin osapuoli sitten tekee.”

Stiloutuminen tunnistettavissa —- prosessiomistajuus kateissa: tilld hetkelld on vain
"Sitlout t tettavissa ta kateissa: tilli hetkelli a
prosessin osien omistajia, mutta /eokonaisprosessin omistajuutta tarvitaan.”

6.4 Omistajuus sitoutumisen hankkimisena ja
vuorovaikutuksen johtamisena

Haastateltujen mielesti oli varsin selvii, ettd kehittdmisen tavoitteiden asettamisen pitdi
olla lihelld kiiytinnén toimintaa. Téssd mielessd myos kehittdmisprosessin omistajuuden
ja toteutuksen pitii olla lihelld toisiaan. Monessa tapauksessa, varsinkin strategisissa ja
ulkopuolelta tulevissa kehittimishankkeissa, henkil6sto pidsee osallistumaan vasta, kun
projektin keskeiset tavoitteet ja toteutusmuoto on asetettu ja projektisuunnitelma tehty.
Timi on vastaajien mielesti projektin hyvin toiminnan kannalta liian myshéin. Paras
tulos saavutetaan, kun mahdollisimman aikaisessa vaiheessa kysytiin myos projektin
tulevilta toteuttajilta mahdollisia toteutuksen yksityiskohtia.

Sitoutuminen kehittamiseen

Perinteiset kunnallishallinnon johtamistavat tai projektimenetelmiit eivit tissd mielessi
palvele kehittimistid parhaalla mahdollisella tavalla, koska ne eivit riittivisti osallista
henkildstod jo projektin suunnitteluvaiheessa eivitki ole tarpeeksi joustavia projektin
aikaiselle uudelleen suuntaamiselle. Kehittimistoiminnan tuloksellisuuteen vaikuttaa
haastattelujen mukaan olennaisesti se, ovatko kiytinnon toteuttajat paisseet vaikut-
tamaan projektin tavoitteen asettamiseen. Henkilston sitouttamisessa kehittimiseen
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on usein paljon parantamisen varaa. Sitoutuminen helpottuu, mikili kehittdmishank-
keen tavoitetta muotoillaan yhdessi toteuttajien kanssa ja niin haetaan kehittimiselle
yhteisti tavoitetta ja suuntaa. Samalla luodaan myos yhteisti kieltd kehittdjien vilille.
Perinteiseen projektijohtamiseen liittyvissd yksityiskohtaisessa tavoitteiden mairit-
telyssd saattaa olla se ongelma, etti jos tavoitteen saavuttaminen ei olekaan kaikille
positiivinen asia, saattaa osa tarvittavista henkildisti jittdytyd kehittimisestd pois ja
ryhtyi vastustamaan koko kehittdmisti.

Keskeiseksi osaamisen alueeksi, joka osaltaan vaikuttaa kehittimistoiminnan tu-
loksellisuuteen ja toimivuuteen, osoittautuu useissa tapauksissa johtamisosaaminen.
Asia on perinteisessi projektitoiminnassa ja -johtamisessa selkei ja kiinnitetty henkilon
sijasta asemaan. Projektipdillikks johtaa ja ohjausryhmi valvoo projektisuunnitelman
avulla sen toteutumista. Kiytinndn toiminnassa asia ei kuitenkaan niyti olevan
yksiselitteinen. Johtaminen saattaa olla heikkoa projektipiillikon ja -henkilston
puutteellisesta projektiosaamisesta, vuorovaikutusosaamisesta tai erilaisista amma-
tillisista intresseistd johtuen. Projektien johtamisen ongelmat saattavat liittyd myos
organisatorisiin ongelmiin kehittdmistydn ja virallisen organisaation vililld, joka nikyy
eri johtamisroolien episelvyyteni.

Suuressa osassa kehittimistydtd on kehittimisen alussa vaikeata miirittdd selkeit
ja lopulliset tavoitteet tai tunnistaa sopivat kehittimisen menetelmit (ks. Virtanen
2000). Tdmi on perinteisen projektinhallinnan kannalta ongelmallinen tilanne, silld sen
ajattelu perustuu tarkkaan ja yksityiskohtaiseen suunnitteluun ja suunnitelmaan, jota
projektin aikana tunnollisesti noudatetaan. Kysymys ei ole pelkistiin projektihallin-
nasta ja kehittdmisen suunnittelusta. Perinteinen projektinhallinta rakentuu loogisen ja
jarjestelmillisen ajattelun varaan, jossa myos kehittdjien vilinen vuorovaikutus on mer-
kittdvissd madrin jirjestelmilihtoistd ja muodollista. Omistajuus voi parhaimmillaan
tukea vuorovaikutusta, yhdistii osallistujia ja vahvistaa koko ryhmin suorituskykyi.

“Sitte hiinet varsinaisesti tai virallisesti nimettiin siihen projektin omistajaksi, niin se
varmaan ehki vieli vahvisti ja selkeytti siti kuvaa’.

"Silloin ku (nimi) valittiin sitten tihin projektin omistajaksi, niin kylli se jotenkin
napakoitti, tietysti oltiin jo vietyki tiiti eteenpiin titi prosessiaki, etti tietenki siind
vaiheessa jo pitiki ruveta ehki napakoituun, ja just niiti konkreettisia asioita sitte,
mut joteki se napakoitu mun mielestdi tii eteneminen...”

"Se on psykologisesti sellainen tekiji ihmisilli se, etti kun si oot sitten sanonut sen, ja
si oot myontyny siihen etti annetaan tillainen omistajuus ja johtajuus jolleki, niin
silloin ibmiset automaattisesti alkaa muuttaa ajatusmaailmaansa siihen, etti no hin
omistaa ja johtaa tin...”

"Se mun tiytyy sanoa, etti verrattuna moneen muuhun johtajuuteen, ni se vastuu on
sellainen miki on erilaista ettdi, vastuu ja vastuuttaminen, se ettii kun me sovitaan
Jjotain, joku ottaa vastuun, sille laitetaan piivimiiiri, ja joku tarkistaa ettii se on
tehty,. . .sellaista vastuun jakamitaki, jonka kautta sitte ehki myds sitoutetaan ihmisii’.
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Omistajuus ja kehittamistyén vuorovaikutus

Suomalaisen kunnallishallinnon tyéntekijit ovat korkeasti koulutettuja ammattilaisia.
Useat kunnalliset palvelut perustuvat yhden tai useamman tieteellispohjaisen profes-
sion varaan, monesti myds koostuvat eri organisaatioista ja toimijoista. Tdni paivini
kehitetdin usein 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 verkostomaiseen
kehittimistoimintaan, joka on monitieteellinen ja moniammatillinen, ja jossa profession
itsestidiin selvind pitdmit arvot ja mairitykset mahdollisesti kyseenalaistetaan. Tdmi
ei lisad motivaatiota osallistua kehittimishankkeisiin tai sitoutua tulosten levittimi-
seen. Osa ammattikunnista vieroksuu myés johtamisroolin kasvua osana paivittdistd
tyotid (ks. esim. Tuomiranta 2002). Tillaisessa tilanteessa yhteinen kieli, avoimuus ja
luottamuksen rakentuminen kehittdmistyohon osallistuvien kesken on tirkedd. Ke-
hittimisty® ei vilttimittd suju aina helposti, koska eri ammattikunnilla ja tieteilld on
eri kisitteitd samoille asioille tai eri sisiltjd samoille kisitteille. Koulutetun ammat-
tilaisen luontainen halu kehittii suuntautuu usein hinen ja ammattikuntansa omista
lihtokohdista esimerkiksi paremman tieteen ja palvelun laadun tavoitteluun. Timi
ei aina tarkoita asiakkaan tai kokonaisuuden nikékulmasta sujuvampaa prosessia tai
parempaa palvelua. Kehittimishankkeet puolestaan liikkuvat usein asiakasprosessien
mukaan organisaatioiden, ammatillisten tieteiden ja professioiden rajat rikkoen. Tdmi
myds nikyy paineina ja toimimattomana viestintini kehittimiseen osallistuvien kesken.

"Varmasti osaan sanoa terveyspuolelta, etti meilli on tavattoman vahva semmoinen

professionaalinen kulttuuri. Siti on ... Silli on monet ihan hyvit puolensa, mutta se
haittapuoli on, ettii jotenkin timmdiset hyvin vahvat professiot tarkoittaa, ettii ihmiset
on mydiskin vaikeasti johdettavia. Ne on niin asiantuntevia ikiiin kuin siini omassa
alassaan ja ikiin kuin tietii lainausmerkeissi "paremmin'. Niin se on, esimerkiksi
timmaoisten muutosten viemisessi, niin se on semmoinen asia, mikéi on pakko ottaa
huomioon johtamisessa.”

"Vaikka se alussa vihin turhauttiki, se etti aina palataan wudestaan ja uudestaan
niihin asioibhin ni, nyt néin jilkikiteen aateltuna se on ollu tosi tirkeeti, koska se oli
se, milloin me mietittiin se meiin yhteinen kieli, eli ku jokainen tulee omasta orga-
nisaatiostaan, ni meillid on eri médritteet samoille sanoille, ... ni se oli tosi tirkeetii
sitte sille yhteistyille”:

Moniammatillisessa kehittimisessi joudutaankin kidyttimiin merkittdvisti aikaa
vuorovaikutukseen eli yhteisen kisitteiston ja ymmirryksen luomiseen. Samalla kun
kisitteet ja tavoitteet saavat yhteisen sisillon, rakentuu kehittijien vilille myds luot-
tamus, joka on onnistuneen kehittimistoiminnan ja sosiaalisen pidoman merkittivi
tekija (vrt. Harisalo & Miettinen 2010).
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"Kehittimisessii on tirkedi se luottamus, et siellii joko luotetaan tai ei luoteta. Ja jos
ei luoteta, ni sit menniéiiin semmoisen luokse joka voi luottaa tai johonka voi luottaa’.

"Kaikilla on se oma rooli... Sitten ku sinne syntyy timmdisii luottamuksellisia kes-
kusteluita, voidaan sanoa, etti timé toimii hyvin, timi ei toimi hyvin. Sitte ruvetaan
kuuntelemaan. Ja silloin sellaisessa kumppanuushommassa ja se vie aikaa ja se on
aina ihmisperusteista’”.

Epiiselvien tavoitteiden ja menetelmien tilanteessa joustavalle ja tavoitetta tukevalle
viestinnille on kysyntiid. Projektin aikaisen vuorovaikutuksen ja innovatiivisuuden
vihiisyys saattaa olla perinteisen projektitoiminnan suurin ongelma. Tutkimusten
mukaan asiakkaan ja projektitiimien suuntaan kiytivilli vuorovaikutuksella on suuri
merkitys projektien onnistumisen kannalta (Hyviri 2007).

Kehittimistydn johtaminen on vuorovaikutusta, jonka tavoitteena on aikaansaa-
da tuloksia. Kehittdiminen on sidottu tilanteeseen ja toimintaympiristddn, missi sitd
tehddin ja mihin lopputulos on tarkoitus kytked. Kehittimisen kannalta olennaista on
projektin tarkoitus seki toimijat, jotka kehittimiseen osallistuvat. T4ssd sosiaalisessa
kokonaisuudessa projektin toiminta ja johtaminen tapahtuvat (vrt. Ladkin 2010) (kuvio
3). On kehittivi tilanteeseen sopivia menetelmii, jotka ovat vuorovaikutteisempia ja
joiden vuorovaikutuksen sisiltd on kehittimistd, innovaatioita ja ratkaisuja hakevaa,
el perinteisti ja totutuista menetelmistd kiinni pitdvaa (vrt. Harisalo 2008, 304).

Johtaja

Johtaminen
vuorovaikutuksena
ja hetken
toimintana

Tilanne Tarkoitus

Johdettava

Kuvio 3. Projektin johtaminen vuorovaikutuksena (Ladkin 2010).

Kaupunkien kehittimisprojektien toimintaa seki aloitusvaiheessa etti prosessin aikana
leimaa vahvasti henkilésidonnaisuus. Toisaalta timi on projektitoiminnalle luontaista,

koska projektipiillikon ja esimerkiksi ohjausryhmin puheenjohtajan rooli on projektin
ohjauksessa ja toiminnassa keskeisti (vrt. Leponiemi ym 2012). Toisaalta, kun tarkas-
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tellaan kaupunkien kehittimisen kokonaisuutta ja erityisesti toimialoilla tapahtuvaa
kehittdmistd, niin keskijohdon ja lihiesimiesten toiminta on kehittimisen kannalta
kriittistd. Valtaosaa kaupunkien esimiehisti luonnehdittiin hyvin kehittimismyén-
teisiksi. Joillakin esimiehilld tunnistettiin olevan sisiinen palo asioiden kehittimiseen
tai korjaamiseen, mikd nikyi myos sietona kestdd ympiriltd nousevaa vastustusta.
Haastatteluissa tunnistettiin myds esimiehii, jotka kokemukseensa perustuen olivat
oivaltaneet, ettd kehittdmisinto on hyvi motivaattori ja jotka sen vuoksi suhtautuivat
alaistensa kehittaimisehdotuksiin mydnteisesti. Toisaalta haastateltavat tunnistivat mys
esimichii ja muita toimijoita, jotka olivat kehittdmisen tulppia ja esteitd eri syisti.

”Aika paljon tuossa mun mielesti kiteytyy sekin, ettd timin yksittdisen ihmisen,
esimichen taikka jonkun, palo johonkin asiaan. Tulee mieleen, joku timméinen tai-
teisiin innostunut, joka on kehittinyt jotain taidejuttua. Hin on tulenpalavasti itse
siitd innostunut ja hin on saanut ryhminsi innostumaan. Mutta se on yksittidisten
ihmisten aktiivisuudesta sitten kiinni, ettd se kantaa se juttu, hirveesti.”

6.5 Kehittamisen hallinta organisaatiossa

Tutkimuskaupunkien kehittimistoiminnassa tunnistetiin tutkimuksen ensimmdisessi
vaiheessa kolme erilaista kehittimisprojektien logiikkaa: 1) ylhilti alas lihtevit stra-
tegiset kehittimishankkeet ja hankekokonaisuudet, 2) alhaalta ylos tai ulkopuolelta,
kuten ministeridisti tai kehittdjiorganisaatioista liikkkeelle lihtevit hankeideat ja nii-
den pohjalta kiynnistettivit kehittimishankkeet seki 3) kiytinnon tyoti kehittivit,
yleensi pienchkot kehittimisprojektit (ks. tarkemmin Leponiemi ym. 2012, 38-63).
Useimmissa kaupungeissa ainoastaan strategisille hankkeille nimetdin omistaja ja niitd
hankkeita johto seuraa tarkasti. Strategiset hankkeet my®s resurssoidaan kaupunkien
vuosibudjeteissa. Muu kehittdmisen resurssointi on Lahtea lukuun ottamatta jaettu
toimialoille tai kidynnistyy ulkopuolisen rahoittajan mydntimin resurssein. Tilloin
myds johdon mahdollisuus ja kiinnostus seurata kehittimishankkeita ja niiden toteu-
tusta on vihiisempi.

Erityisesti kahdessa rahoitukseltaan suuremmassa kehittimismuodossa kohde-
kaupungeissa toivotaan parempaa keskitettyd arviointia ja koordinointia. Toisaalta
samaan aikaan tunnistetaan se, ettd hankkeiden tuloksellisuuden kannalta on tirkeis,
ettd kdytinnon toimijat ovat sitoutuneet ja mukana kehittimisessi. Tilanne on siis pa-
radoksaalinen, toivotaan samaan aikaan keskitettyi koordinaatiota ja mahdollisimman
suurta vapautta asiakasrajapinnassa toteutettavalle kehittimiselle.

Strategiatkaan eivit anna usein vastauksia kehittimisen suuntaamiselle, silld niitd
pidetiin usein kehittimisen kannalta niin ympiripydreini, etti ne mahdollistavat
lihes kaikenlaisen kehittimisen. Kehittimisen kytkeytymisti tiiviimmin strategiaan
voidaan haastateltujen mukaan lisiti etukiteisarvioinnin avulla seki lisddmalld suunni-
telmallisuutta. Useissa kaupungeissa kehittimisen suunnittelu ja hankkeisiin mukaan
lihteminen oli varsin henkildsidonnaista ja vain harvojen kisissi.

"Kyllihin me ollaan nihty alusta pitien se, etti meidin titi koordinaatiota pitii
lisiti. Me on nyt koottu muun muassa meidin hankelistauksia kasaan, etti saadaan
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Jonkin nikdinen kokonaiskuva kerralla myiskin johdolle, ettii mitii kaikkea tiiilli
tapahtuu.”

"Aikalailla jasentymiiton ainakin konsernitasolla on timdi kebittimistoiminta. Olen,
muutaman viikon kivin eri kerroksissa juttelemassa ja etsimdssi sitii kebittimistoi-
minnan punaista lankaa, mutta en ole siti loytinyt.”

"Kylli timmaoinen arviointiraatimenettely olisi hyva. Jossa monin puolin kéiinnelliin
siti asiaa. Ja titi haluaisin kehittiikin, ettei se mene tillaisella piihinpistomenet-

selylli.”

"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 ... Ja se heijastuu ihan suoraan myds tihin kebittimiseen haettavina
Jja saatavina resursseina. Etti ne yksikit, jotka on aktiivisia kebittimistoiminnassa,
niin mydskin saavat sithen resursseja ulkopuolelta.”

"Pitéiis pyrkii isompiin kehittimiskokonaisuuksiin, joita olis vain muutama, jotka olis
kaikkien tiedossa ja jotka olis strategialiibtiisia,. . . joihin olis luotu vastunorganisaatio
Jja péitetty, mille tasolle se kehittimishanke on ihan oikeasti tarkoitus viedi’.

"Kehittimisen pitiis olla pitkijinteisti, strategialihtiisti puubaa, verkosto on hir-
vedin oleellinen, ettii on ympdirilli henkilviti, jotka ymmiirtid ja osaltaan vie asioita
eteenpiin’.,

Hankkeiden suunnittelussa kokonaisuuden hallinta on usein vajavaista. Parhaiten
kokonaisuutta katsotaan strategisissa projekteissa, mutta varsinkin suurissa ulkoapiin
rahoitetuissa projekteissa seki joissakin tapauksissa pienissi projekteissa havaitaan
kehittimisen aikana, ettd kehittiminen on osa suurempaa kokonaisuutta ja se laajenee
alkuperiistd ajatusta merkittivistikin laajemmaksi. Osaltaan timi voi kertoa myds
siitd, ettd joissain tapauksissa kehittimisen aikana projektisuunnitelmat eivit ohjaa
kehittimistd kovinkaan merkittivisti eli, ettd jos kehittimistd joudutaan ohjaamaan
uuteen suuntaan sen aikana, ei projektisuunnitelmaa vaivauduta piivittimiin eiki
mydskiin johto sitd edellyti. Osaltaan timi kertoo siis myds kehittimiseen ja ehki
yleisemminkin projektien ohjaukseen liittyvisti vilinpitimittomyydesti sekd omis-
tajattomuudesta. Parhaimmillaan projektisuunnittelussa asetetaan konkreettisia ja
lopputulosta mittaavia tavoitteita.

” Sillain vaikeasti hahmotettava tiii hankemaailma on ylipiitinsa, ja kuinka vahvasti
se on kuitenki tullu, just sillain et kuntatasolla sitte, resurssit on vihissi ja sitten tiiti
resurssia on jaossa ndiden hankkeiden kautta. Musta se on semmonen, jo ylemmdin
tason ongelma. .. pitiis pystyi ottamaan hanskaan sillain, et oikeasti hahmottamaan
sen, mitdi hankkeita on ja etti ne hankkeet mitii on olemassa myis tunnistaisivat toinen
toisensa ja tekisivit sellaista tyoti joka on jotenki subteessa sithen kokonaisuuteen ja
Jérkevii”.
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“Ja sitten taas tissi omassa kehittimisessi, niin ainakin ne kokemukset, miti mulla
on, niin aikalailla niitii vain tehdiiin. Projekti on jo kiynnissi, vaikka suunnitelmaa
ei ole ja sopimusta ei ole. Ettii kun viime hetkellii tajutaan, etti tii onkin iso juttu
Jja tii pitid alkaa tekemdin ja sitten lihdetiin tekemiiiin. Ja kustannukset yleensi
nelinkertaistuu siini vaiheessa. On hyviksytty joku pieni sitvu ja on ajateltu, ettii se
on timi. Mutta katsotaan kokonaisuutta, niin se onkin isompi. Etti tissi omassa
kehittimistoiminnassa on ainakin timmdiisti péidssyt tapahtumaan useammankin
kerran, kuin yhden kerran, jo tihin mennessikin.”

"Ja selkeesti jollaki tasolla edes seurataan, ettii kuinka paljon titi hankepyiritysti on,
Jja kuinka paljon se tyillistii meiin omaa palveluorganisaatiota, se etti me palvellaan
niitii hankkeita, et koska sen idean pitiiis olla jotenki sillain, et niiden hankkeiden
pitiits palvella meitii eiki niin, ettii me , et meidin tyoajasta valuu siihen, et me
palvellaan kaiken maailman hankkeita, jotka sitten tyollistii ite ittensi, ja joilla on
vain etiiisesti tekemisti jonkun oikean asian kanssa’.

Oman haasteensa projektien ohjaamisen vaikeuteen ja projektikiytintsihin tuovat
ulkopuolisten rahoittajien ja ministerididen erilaisista kehittimisohjelmista nouse-
vat hankkeet. Koska niihin on varattu usein varsin paljon rahaa, ovat myds niiden
raportointi ja suunnittelumenetelmit raskaita. Tdmi tarkoittaa useassa tapauksessa
sitd, ettd projekteja valmistelevat kaupunkiorganisaation ulkopuolella esimerkiksi
ammattikorkeakoulut, ulkopuoliset konsultit tai yliopistot ja kaupungin organisaati-
osta valmistelutyshon osallistuu vain muutama piillikkstason henkils. Hankkeiden
hallinnoinnista seki ulkopuolisten kehittijien mukanaan tuomista intresseisti tulee
hankkeen kannalta merkittdvimpii kuin asiakasrajapinnan toteuttajat katsoisivat
mielekkiiksi, ja timi sy osaltaan kehittdmisen tuloksia. Toisaalta sekin tunnustetaan,
ettd ulkopuolelta tuleva kehittimisraha on erittiin tirked kaupunkien kehittimiselle.

"Ja ongelma on se, ettii niin kauan, kuin siti hankerahaa tulee sielti ministeriostd,
niin se kokeilu sujun. Mutta sitten, kun ne hankerahat loppuun, niin se asia loppuun tai
sen tuomisessa kentille on ongelmia. Koska monesti ne on semmoisia, etti niiti ei voi
toteuttaa ilman ekstravabaa. Sitten niihin ei riitikdidin endd rabaa, etti ne kuihtuu.”

"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.”

6.6 Kehittamisen tuloksellisuus, tulosten kdytantéoén
vieminen ja kehittdmisen vaikuttavuuden arviointi

Kehittimistyslle on olemassa projektijohtamisen malleja, jotka sietivit paremmin

episelvyyttd suunnitteluvaiheessa esimerkiksi tuloksen mairittelyn ja/tai tuloksen
saavuttamisen menetelmien osalta. Tdmin artikkelin alussa (kuvio 1) viitattiin nopean
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ja ketteridn sekd kokeilevan projektijohtamisen (Agile Project Management, APM sekid
Extreme Project Management, xPM) menetelmien soveltuvuuteen muutosjohtamiseen
ja kehittdimistoimintaan. Yhteisti niille menetelmille on nopeatempoisuus ja herkkyys
projektin aikaisille ja tarvittaville muutoksille. (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 tiedeti, miten se ratkaistaisiin. Erona perinteiseen projektijohtamiseen nopean pro-
jektijohtamisen menetelmit edellyttivit kaupunkiorganisaatiossa omistajan tai sisdisen
asiakkaan aktiivisempaa mukana oloa projektin aikana. Perinteisessd mallissa omistaja
on mukana lihinni projektin miirittely- ja ositusvaiheissa sekd ohjausryhmissi, jossa
hinen roolinsa on varmistaa projektin eteneminen suunnitelman mukaisesti.

Nopean projektinjohtamisen mallissa omistaja on kehittdjitiimin aktiivinen ja
tdysivaltainen jisen, joka my®ds itse oppii ja kehittyy projektin myéti. Hinen on my6s
arvioitava projektin kuluessa kehittimistyon tavoitetta ja hin osallistuu johtamiseen
yhteistydssid projektipaillikon kanssa. Omistajalla on niin oltava piitdsvaltaa seki
projektin etenemiseen ettd muuhun organisaation toiminnan ohjaamiseen. Nopean
projektijohtamisen mallien hyddyntimisessi olennaista on, ettd omistajalla on kykyi
miiritelld kirkkaita tavoitteita ja antaa projektiryhmin ratkoa eteen tulevia ristiriitoja
ja haasteita. Toisaalta hinelld on oltava my®s tahtoa vaatia, ettd asiat ratkotaan eli ettd
ratkomatta jittiminen ei ole vaihtoehto. Kehittimisen haasteiden edessi ammattilaiset
helposti jittivit asioiden ratkomisen ja siten my6s kehittimisen puolitichen, koska
kehittimiseen osallistuvilla on usein erilaisia ammatillisia, yhteiskunnallisia tai valta-
poliittisia nikemyksii sekd omia intresseji ajettavanaan.

Kokeilevan projektijohtamisen menetelmit (Extreme Project Management, xPM)
hyviksyvit sen, ettd pddmairid ei voida projektin alkuvaiheessa tarkkaan mairitelli.
Kokeilevan projektijohtamisen menetelmii hyddyntivissi kehittimisessi ei ole varsi-
naista alkua tai loppua. Hieman epimiiriisti kehittimistavoitetta vieddin eteenpiin
hakemalla koko ajan parasta mahdollista kehittimistulosta tavoitteen suunnassa.
Kokeilevan projektijohtamisen menetelmit edellyttivit maksimaalista joustavuutta ja
itsendisyyttd projektitiimille, johon omistaja kuuluu. Niin hinelld on hyvid mahdol-
lisuus reagoida esiin nouseviin tekijoihin ja tarvittaessa suunnata projektia uudelleen.
Onmistajalla on myés oltava mahdollisuus keskeyttid projektin toiminta, jotta aikaa
ja muita resursseja ei hukata tarpeettomasti, mikili ndytdd siltd, ettd tavoiteltavia
hy6tyjd tai uutta suuntaa kohti ei olla etenemissid. Omistaja osallistuu kehitystyshon
seki toteuttajana ettd tarvittaessa paittdjind. (Wysocki 2012)

Kaupunkien kehittimistoiminnassa on yleisesti tunnistettu tarve asiakaslihtoi-
syyden ja asiakkuuden paremmalle huomioimiselle ja tuloksellisuuden lisdimiselle
(vrt. Rannisto 2013). Perinteisessi projektijohtamisessa asiakas jid kuitenkin helposti
huomiotta asiantuntijoiden kehittiessi palveluita keskeniin hallinnon, profession tai
lainsdiddnnon asettamien tavoitteiden pohjalta. Omistaja voi tuoda asiakasnikokulmaa
kehittimiseen ja ndin my6s suunnata kehittimistyoti palvelutoiminnan tuloksellisuu-
den ja asiakasvaikuttavuuden parantamiseen.
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"Miiii joskus mietin semmoista, méi mietin nditi kuntapuolen haasteita ettii okei,
mikiéi se on se oikeesti, mitii me ei pystyti tekemiéiin. Niin me ei pystyti johtamaan
prosesseja. Meilli on niin valtava haaste tuoda niin kuin sote puolella niitten tuotan-
non yksikaitten, ettii ne on niin elineet sitii omaa elimiiiinsi jo kawan. Kun se pitiiisi
nihdi... ettii kaikki me tehdiiin niille kuntalaisille toiti ja tavallaan se on ikéiin
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.”

Kehittdimishankkeiden omistajat ovat myos usein sellaisessa roolissa, ettd heilli on
mahdollisuus tarkastella useita kehittdmishankkeita ja useita toiminnallisia verkostoja.
Tillsin on mahdollisuus koordinoida niiden toimintaa ja suunnata kehittimistyotd
siten, ettd hankkeet hyddyntivit kaupungin kokonaiskehittdmisti ja muodostavat osal-
taan yhteisti strategista toimintaa. Omistajuuden puuttuessa ongelmana usein on, ettd
eri kehittdimishankkeissa tehtivit toimet eivit hyddynni toisiaan eiki niin sijoitetuille
taloudellisille ja aikaresursseille saada parasta mahdollista katetta. Myéskiin tieto ja
opit hyvistd kiytinnoistd jaavit levidmittd ja hyddyntimittd tulevaisuudessa. Omis-
tajalla on mahdollisuus ja myds velvollisuus saattaa kehittimishankkeiden toimijoita
ja tuloksia yhteen ja niin varmistaa, ettd hankkeissa tehtivi kehittimistyd edistid seki
kokonaisuutta ettd toisia hankkeita.

"Se hanke esitteli tuloksiaan ominansa, niin kuin varmasti kaikille tissi kaupungissa.
Minun mielestiini heiiin ois pitiiny esitellii ne meidin tysryhmiille siten, etti miti teiiin
pitiisi poimia tistii ... siind vaan kerrottiin heiin tuloksista, samoista kuin miljoo-
nassa paperissa aikojen saatossa ... mut miti merkitysti heidin tuloksesta on meille?”

"Ihmisten on hirveen vaikee kiinnittyi tihin systeemiin ja sen takia mun mielestii
tarvittais just titi meidin keskustaki (hanke), joka auttaa siing, tai joka ottaa taval-
laan tehoja irti just niistii hankkeistaki ja niisti verkostoista, ettei ne oo semmoisia,
ihan jotain kuplia tuolla avaruudessa”.

»

Gn timdin kebityshankkeen omistajana hysdyntii néiti eri hankkeita tissi val-
mistelutydssi. Yrittid saada niisti jotain tuottavuutta irti. Mutta se ongelmahan on
vielii se, ettii ne ei viilttimditti halua etti niiti hyodynnetidin ku ne haluaa omistaa
ite ittensd, etti ne ei suostu jakamaan’.

"Omistajalla pitiis olla ritttivisti natsoja, siis miki tarkoittaa, siis jotaki palvelualueen
Jjohtoa tai muuta, ni sen pitiis olla kirkkaasti kartalla tisti ja sit pitiis oikeesti olla
semmoset, pelisiiinnot melkein olemassa...”

"Kun kerran kaupunki maksaa hankkeiden tilavuokran, ... et silloin kaupunki olis
Jotenki velvollinen tiedottamaan kaikille ... tai jotenki huolehtimaan yhdessi timiin
hankkeen kanssa siiti, ettii se tieto siiti hankkeesta leviii kaikille niille tahoille... Ja
ettii se on myds kaupungin hanke, et se myos pitii kertoa, et me rahoitetaan ja timd
on myis meiin hanke’.
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Kaupunkien kehittimistoiminnassa tulosten kiytintoon vieminen ja kehittimisen
vaikutusten arviointi ovat usein heikosti hoidettuja (kts. Leponiemi ym. 2012). Osaa
syistd on kisitelty jo aikaisemmin tdssd artikkelissa. Vaikka monesti arvostellaan tie-
totekniikkaan liittyvid kehittimisprojekteja niiden liiallisesta jirjestelmildhtoisyydesti
ja siten heikosta asiakaslihtdisyydestd, on niissd yleensi kidytintoon vieminen yritetty
hoitaa kunnolla. Kukaan ei liene kuullut ohjelmistohankinnasta, johon ei olisi kuu-
lunut kiyttésnottoa. Kehittimishankkeissa puolestaan térmii liiankin usein tilantee-
seen, jossa hanke piidttyy miiriaikana, mutta sen aikana tehtyji havaintoja tai uusia
toimintamalleja ei yritetidkddn levittdd saati sitten esimerkiksi harjoitella kdytinngssi.
Kuitenkin esimerkiksi asiakkaan huomioiminen palvelussa ja sen edellyttimi asia-
kaspalvelutaitojen kehittiminen ei luonteeltaan eroa juurikaan tietotekniikkataitojen
kehittdmisestd. Omistajan tehtivini on sekid levittdd ja varmistua siitd, ettd kehitei-
miseen tehty satsaus tulee hyotykiyttoon ja vield levidd kehittdvin tiimin ulkopuolelle
mahdollisimman tehokkaasti. Arviointi on luonnollinen osa kehittimishanketta ja siin
kokemusten ja tulosten levittiminen on keskeinen osa. Ilman systemaattista tulosten
levittimistd sekd toiminnan aikaista ja jilkikiteistd arviointia kehittimistydstd on
vaarana tulla kehittdjien omachtoista ja itsearvoista kehittimispuuhastelua. Omistaja
voi varmistaa, ettd kehittdmistyd todella kytkeytyy kaupungin toimintaan ja tuottaa
lisdarvoa kiytinnén toiminnalle.

"Hankkeiden arviointi on usein heikolla tolalla. minimivaatimus on se ettii tavoitteet
saavutetaan, mutta se on vain minimivaatimus. Siitd pitdisi seurata myds jotain
kéytintoon. parasta on, etti se olennaisesti hyidyntid kuntalaisia’.

“Irrallaan olevien kebittimisyksikiiden ongelma on, ettii siellii eletiiiin kebittimiseli-
mdd irrallaan siiti toiminasta miti kebitetiin’,

6.7 Johtopdatoksia ja keskustelua

Tidmin artikkelin tavoitteena oli tarkastella kehittdimisen omistajuutta ja siti, olisiko se
mahdollisuus kasvattaa kehittimistoiminnan hallittavuutta ja tuloksellisuutta. Tutki-
mushaastattelujen kautta niyttid siltd, ettd omistajuus voi auttaa kehittimisen hallintaa,
johtamista, tuloksellisuutta, ongelmista yli padsemisti seki kdytinnén toimintaa.

Tehokkainta omistajuus on silloin, kun mandaatti on muodostunut molemmista
suunnista eli sekd ylh4dltd ettd alhaalta. Tilloin kehittiminen saa mandaatin johdolta,
joka silloin kytkee kehittdmisen myos osaksi kaupungin strategista kehittimistydti.
Erityisesti ulkoapiin tulevat kehittimishankkeet ja resurssit kaipaavat vahvempaa
omistajuutta ja kytkentid kaupungin kehittimiseen.

Kehittimistyon alhaalta annettu mandaatti omistajuudelle muuttaa kehittimistyén
ja projektien sisiistd toimintaa silli ihmiset kiyttdytyvit eri tavalla, kun he ovat itse
antaneet omistajalle mandaatin osallistua johtamiseen ja tarvittaessa puuttua kehitti-
misen tavoitteisiin ja suuntaan. Tilld tavoin muodostuva omistajuus saattaa muuttaa
koko ajatteluamme projektitoiminnasta ja -johtamisesta. Projektimuotoisesta kehitti-
misestd voi tulla ainutkertaisten ylhiiltd suunniteltujen, johdettujen ja miriteltyjen
saavutusten sijaan jatkuvan muutoksen systemaattinen tydmenetelma.
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Onmistajuudesta voi olla my®&s vilineeksi ratkoa verkostomaisen kehittimisen haas-
teita. Verkostomaisessa toiminnassa on mukana toimijoita, jotka tuovat kehittimiseen
omat organisaatioittensa sekd henkilokohtaiset tavoitteensa. Antamalla mandaatin
molemmista suunnista omistajalle johtaa ja suunnata kehittdmistyotd, voi timi pystyd
ratkomaan erilaisten tavoitteiden ja intressien vilisid ristiriitoja. Ainakin mahdolli-
suus tihin on suurempi, kuin tilanteessa, jossa on kiinnitetty projektisuunnitelma
ja projektipdillikks, joka sitten yrittdd tavoitella alkutilanteessa sovittua lopputulosta
yhdessi kehittdjien kanssa. Ongelmien ja ristiriitojen tapauksessa yhteinen nimittiji on
alkuperiinen projektisuunnitelma, joka saattaa menettii merkityksensi. Jos kehittimi-
selle on mairitelty omistaja, on samalla valittu ainakin yksi henkilo, jolle on annettu
mandaatti sovitella eteen tulevia muutoksia alkuperiiseen tavoitteeseen. Omistajasta
voi tulla silloin sekid tuloksellisuuden varmistaja ettd henkild, joka toiminnallaan ja
johtamisellaan estii kehittdmisen ajautuvan umpikujaan.

Onmistaja voi my®os tuoda kehittimisen arvioinnin osaksi piivittdisti kehittimis-
tyotd ja ndin vaikuttaa siihen, ettd muutkin toimijat arvioivat toimintaansa ja pyrkivit
mahdollisimman tuloksekkaaseen kehittdmistoimintaan. Arvioinnista tulee tilléin nor-
maalia tyon arviointia, joka on koko ajan lisni, eiki jilkikiteen tapahtuvaa heikkojen
ratkaisujen tai virheiden etsimisti. Omistajuuden mairittelylld voidaan ndin samalla
muuttaa kehittimisty6ti positiivisempaan jatkuvan parantamisen suuntaan. Tilld voisi
olla mydnteisid vaikutuksia seki tuloksellisuuden ettd tyshyvinvoinnin kehittymiseen
niin kaupunkiorganisaatioissa kuin myos yrityksissi.
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Aino Hatakka

7 Vuorovaikutus valineena hyvaan
kehittamiseen - hyvien kaytantdjen
kuvaus

7.1 Johdanto

Kuntien toimintaympiristd on yhi monimutkaisempi, miki asettaa haasteita kuntien
muutoksenhallinnan kyvyille ja tietimykselle. Kuntien muutoksenhallintakykyi voi-
daan osaltaan tukea levittimilld hyviksi koettuja kiytintdji ja hyddyntimailld niihin
liittyviid vertaisoppimista. Useiden arvioiden mukaan hyvien kiytintdjen leviiminen
ja hyddyntiminen on kuitenkin ollut Suomessa heikkoa. Suurtenkaan hankkeiden
puitteissa vertaisoppimisen lihtokohdat eivit aina ole toteutuneet riittivilli tavalla
tai toivottuja pysyvid rakenteita ei ole saatu luotua. Tdmi on johtanut kuntien ke-
hittimistyon piillekkiisyyteen ja resurssien turhaan kidyttéon. Hyvien kiytintojen
levittdmistd tulisikin kehittdd sithen suuntaan, ettd voidaan mahdollistaa nopea ja
laadukas hyvien kiytintsjen levittiminen ja vertaisoppiminen jo kehittimisen alkuvai-
heessa. Tilld tavoin voidaan rikastaa kehittimisideoita ja mahdollistaa niiden parempi
soveltaminen ja hyédyntiminen erilaisissa toimintaympiristdissi. (Arnkill, Spangar &
Jokinen 2007, 16-17.)

Kuntakehto-hankkeen yhteni tavoitteena on tuottaa sen kumppanikaupungeille
kiytinnén tyokaluja, jotka mahdollistavat kehittdmistoiminnan tuottavamman ja
hallitumman kokonaisuuden. Kerdimalld hyvid kiytintoji hankkeen kumppanikau-
pungeista ja levittimilld niitd eteenpdin halutaan tarjota kunnille ideoita ja tyoka-
luja kiytinnén kehittimistydhon. Lisiksi halutaan tuoda esille hyvien kiytintojen
levittdmisen tirkeyttd. Kuntien hyvit kiytinnot on kerdtty Kuntakehto-hankkeen
ensimmiisessd vaiheessa keritysti Focus Group -haastattelumateriaalista. Haastatte-
lukysymykset eivit sisiltineet suoraa tiedustelua hyvistd kiytinnéistd, vaan aineiston
tarkastelun my6td huomattiin, ettd haastatteluissa nousi esiin useita kidytintdja hyvini
esimerkkeini erilaisista toimintamuodoista. Kyseisistd kiytinnoistd kerittiin lisima-
teriaalia haastattelemalla.

On suhteellista, millainen kiytintd koetaan hyviksi. Kerityissd hyvissi kiytinnois-
si huomattiin tihin liittyen korostuvan vuorovaikutuksen merkitys. Niissi painottuivat
vuorovaikutuksen lisd@minen ja vahvistaminen seki tiedon vilittiminen. Koska vuo-
rovaikutus oli eri tavoilla merkityksellinen kaikissa kerityissd kiytinnoissd, ei tarvetta
kiytintojen karsimiselle koettu olevan. Kiytintdjen monipuolisuus koettiin pikem-
minkin eduksi, silld niin niiden avulla voidaan kattavammin kuvata vuorovaikutuksen
merkitystd kuntakehittimisessd. Hyviid kiytintojd esitellddn seuraavaksi nimenomaan
vuorovaikutuksen kannalta. Raportissa kuvaillaan millaista vuorovaikutusta kiytinnot
edistavit ja keiden toimijoiden vililld. Lisiksi kuvaillaan haastateltavien kokemuksia
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siitd, millaisia vaikutuksia hyvien kiytintsjen synnyttimailli tai vahvistamalla vuoro-
vaikutuksella on koettu olevan kehittimiseen.

Seuraavassa luvussa syvennytiin hyviin kiytintsihin kisitteelliselld tasolla ja ku-
vataan tarkemmin hyvien kiytintojen kerddmiseen liittyvii aineiston keruuta. Hyvien
kiytintojen esittely on jaettu alalukuihin sen mukaan, millaista vuorovaikutusta ne
ovat synnyttineet tai vahvistaneet, ja miten kyseinen vuorovaikutus liittyy kehittimis-
toimintaan. Kolmannessa luvussa esitelldin, miten vuorovaikutuksen avulla voidaan
vahvistaa strategista kehittimistd. Seuraavassa luvussa esitelldin hyvid kiytintsjd,
joissa vuorovaikutus edistdd kehittdmistarpeiden tunnistamista ja kerddmistd. Vii-
dennessi luvussa esitellddn hyvien kiytintojen edistimii vuorovaikutusta, joka tukee
kehittimistoimintaa levittimalld ja juurruttamalla tietoa seki tarjoamalla apuvilineitd
kannustavat yhdessi tekemisen kulttuuriin. Seitseminnessi luvussa keskitytdin vuo-
rovaikutukseen ja arvioinnin viliseen suhteeseen. Kahdeksannessa luvussa esitelldin
tapoja keritd kuntalaispalautetta kehittdmistarpeiden tunnistamisen avuksi. Lopuksi
syvennytidin mahdollisuuksiin osallistaa kuntalaisia kehittimiseen. Johtopdatoksissi
hyvit kidytinnét kootaan yhteen vuorovaikutuksen nikskulmasta.

Jokaisen pdiluvun alussa esitellddn lyhyesti kisiteltivdidn teemaan liittyen Kun-
takehto-hankkeen aikaisempia tuloksia kehittimistyén nykytilaa koskien. Tdmin
tarkoitus on antaa kuvaa kuntien kehittimistyon nykyisistd haasteista ja siitd, kuinka
kaupungeista kerityt hyvit kiytinnot vastaavat niihin haasteisiin. Tarkemmin kysei-
set tutkimustulokset esitellddn hankkeen viliraportissa Kehittdmistoiminta kunnissa,
kuntien kehittimisprosessien hallinnan nykytila ja kiytinnét (Leponiemi, Rannisto,
Stenvall, Lumijirvi & Harisalo 2012).

7.2 Hyvat kaytannét ja aineiston keruu

Hyvistd kiytinnoistd puhuminen on levinnyt yksityisesti litkemaailmasta yleisempiin
kiyttoon. Myos kuntasektorilla puhutaan nykyiin paljon hyvisti kiytinnéistd ja niiden
levittimisestd. Hyvin kiytinnon kisitteelle ei kuitenkaan ole olemassa yksiselitteisti
miiritelmii ja sen kiytto vaikuttaisi olevan kirjavaa ja monella tavalla ongelmallista.
(Arnkil, Spangar & Jokinen 2007, 22.) Mdtyds Gdspdr (2000, 4) esittid seuraavien
kuvausten olevien tyypillisimpii ja usein kiytettyji tapoja kuvata hyvii kiytinedi:

s Menetelmi, jolla voidaan saavuttaa mahdollisimman vaikuttava suoritus

. Optimaalinen keino, tekniikka tai menettely ongelmanratkaisuun, tavoit-
teiden saavuttamiseen tai tarpeiden tdyttimiseen

s  DPolku, joka johtaa organisaation ylivertaisuuteen

= Ratkaisu, jota on sovellettu jo muualla

. Ratkaisu, jonka tuloksellisuus on todistettu kokemuksen kautta

»  Ratkaisu, jota voidaan yllipitid oikeudellisesti, poliittisesti, sosiaalisesti,
taloudellisesti, institutionaalisesti ja strategisesti

. Ratkaisu, joka on dokumentoitu riittdvilli tavalla

= Ratkaisu, joka voidaan jakaa muille ja jota muut voivat hyodyntii
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Niiden lisiksi Gdspdr (200, 4) korostaa myds paikallisen kontekstin merkitykselli-
syyttd hyvin kidytinnon miirittelyssi. Paikallisuutta korostavat myos Arnkil, Spangar
ja Jokinen (2007, 22) kuvailemalla hyvi kiytinnon olevan "sosiaalinen innovaatio
tietyssd kontekstissa”, jonka siirtiminen muualle ei ole yksinkertaista. Heiddin mukaansa
kiytinnén siirtiminen toiseen kontekstiin vaatii monimuotoista ja kompleksista op-
pimisprosessia, vuorovaikutusta seki hiljaisen tiedon siirtimisti, minki ilmaiseminen
kisittein on vain osittain mahdollista. Hyvien kiytintdjen levittiminen ja siirtiminen
eivit siis ole yksinkertaisia prosesseja.

Hyvien kiytintdjen levittimiseen liittyy monenlaista problematiikkaa. Kehit-
timistyon ajatellaan usein olevan lineaarista eli etenevin vaiheittain suunnittelusta
toiminnan juurruttamiseen. Hyvien kiytintojen levittimisen kannalta timi on jos-
sain mairin ongelmallista, jos se tarkoittaa sitd, ettd kiytinnot pyritdin rakentamaan
valmiiksi kokonaisuuksiksi ennen niiden jalkauttamista. Useiden arvioiden mukaan
hyvit kiytinnot tapaavat jidda irrallisiksi, jos ne on tuotettu jossain muualla ja niiden
juurruttaminen on aloitettu vasta kiytinnén tuottamisen jilkeen. Niin kiytinnot
ovat jddneet erillisiksi normaalista toiminnasta, miki vaikeuttaa niiden juurruttamista.
Hyvit kiytinnét ovat myds hyvin heterogeeninen joukko kiytintsji. Kuntaorgani-
saatioiden sosiaalisen rakenteen monimutkaistuessa myos niihin liittyvit kiytinnot
monimutkaistuvat. Kiytintojen hyvyyttd tulisikin tarkastella suhteessa ratkaistavien
asioiden monimutkaisuuteen. Yksinkertaiset ongelmat voidaan ratkaista yksinkertaisten
kiytintdjen avulla, kun taas monimutkaisemmat ongelmat tarvitsevat myds monimut-
kaisempia ratkaisuja. (Arnkill, Spangar & Jokinen 2007, 21-24, 31.)

Hyvien kiytintdjen analysoimisen ja levittimisen helpottamiseksi voidaan erottaa
erilaisia hyvin kiytinnon "asteita”. Karkeasti hyvit kidytinndt voidaan jakaa lyhyen
aikajinteen ja "pienen oppimiskehin” seki pidemmin aikajinteen ja “ison oppimis-
kehin” kiytintsihin. Lyhyemmin aikajidnteen kiytintdjen validiteetin todisteet puut-
tuvat vield, mutta monipuolisen ja tehokkaan oppimisprosessin avulla niilld voidaan
rikastuttaa omia ideoita ja toteutustapoja muiden kokemuksia vasten. Tillaisissa kiy-
tinndissi painottuvat vertaisarviointi ja nopea oppiminen. Niiti kiytintojd, joista on
tehty kokeiluja, mutta kiytinnon todisteet kiytinnon toimivuudesta puuttuvat vield,
voidaan kutsua kiinnostaviksi kdytinnoiksi. Lupaaviksi kidytinnéiksi voidaan kutsua
sellaisia kiytintdjd, joiden “hyvyydesti” on joitakin itsearvioinnin ja ulkopuolisen
arvioinnin todisteita. (Arnkill, Spangar & Jokinen 2007, 26-27.)

Pidemmiin aikavilin kidytinndissd puhutaan strategisesta oppimisesta, joka perus-
tuu tietoihin kiytinnon toimivuudesta ja tarjoaa enemmin mahdollisuuksia vertailuun
ja soveltamiseen. Hyvi kiytintd kuvaa jo pidemmin aikaa sovellettua kiytinto3, jonka
toimivuudesta ja tuloksellisuudesta on saatu itsearvioinnin ja ulkoisen arvioinnin kautta
todisteita. Kestivid hyvii kiytintod on sovellettu eri toimintaympiristdissd ja muut-
tuvissa olosuhteissa ja sen toimivuudesta ja tuloksellisuudesta on tarjolla monipuolisia
todisteita. (Arnkill, Spangar & Jokinen 2007, 26-27.)

Kuntakehto-hankkeessa kerityt kiytinnét muodostavat melko heterogeenisen
joukon, mutta edelld kuvatun jaottelun mukaisesti ne edustavat lyhyen aikajinteen
kiytintoji. Niissi on tunnistettavissa sekd kiinnostavia kiytintdji ettd lupaavia kiy-
tintojid. Niiden hyddyntimisessi painottuvat siis nopea oppiminen, vertaisarviointi
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ja omien ideoiden rikastaminen.

Hyviin kiytintoihin liittyen kerittiin aineistoa henkilhaastatteluilla kesin 2012
aikana. Haastattelut toteutettiin puhelinhaastatteluina, paitsi yksi kirjallisena. Yhteensi
haastatteluja tehtiin 16. Haastateltaviksi pyrittiin l6ytimiin sellaisia henkilsiti, jotka
osallistuvat omassa tydssidn haastattelun kohteena olevan kidytinnén suunnitteluun,
toteuttamiseen ja kehittimiseen. Haastateltavilla toivottiin olevan kokonaiskisitys
haastateltavasta kiytinnostd. Haastateltavien nimet, nimikkeet ja haastattelun kohteena
ollut kiytintd on merkitty lihdeluetteloon.

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina. Teemojen valinnassa pyrittiin
lihestymididn hyvid kiytintojda monipuolisesti eri nikokulmista. Haastattelurunko
muodostettiin Kuntaliiton soveltaman mallin pohjalta, jossa painotetaan nimenomaan
kokonaisvaltaista nikokulmaa hyviin kiytintsihin. Haastatteluteemat muodostettiin
Kuntaliiton erityisasiantuntija Maria Saleniuksen tekemin hyvin kiytinnon kuvauksen
pohjalta. Haastatteluteemat olivat seuraavat: 1. Lihtokohdat, 2. Keskeiset toimijat, 3.
Prosessi, 4. Juurruttaminen, 5. Arviointi, 6. Vaikuttavuus, 7. Sovellettavuus, 8. Strategia
ja johtaminen, 9. Viestinti.

Lihtskohtien osalta haastateltavaa pyydettiin kuvaamaan tarpeita ja haasteita,
joiden ratkaisemiseen hyvi kiytints on kehitetty, seki sitd, millaisia tavoitteita hyvilld
kiytinnélld on koettu olevan. Keskeisten toimijoiden nikékulmasta oltiin kiinnostu-
neita siitd, mistd aloite hyvin kiytinnon toteuttamisesta on periisin seki siitd, keiden
panostusta kiytinnon toteuttaminen vaatii. Prosessin kohdalla kysyttiin kiytté6notosta
ja toteuttamisesta. Juurruttamisen nikékulmasta pyydettiin kuvailua hyvin kiytinnon
vakiintuneisuudesta ja toimenpiteistd, joita juurtumisen edistimiseksi on tehty. Vai-
kuttavuuden osalta tiedusteltiin eri toimijoiden suhtautumista hyviin kiytinté6n sekid
kokemuksia sen tuomista muutoksista ja vaikutuksista. Sovellettavuudesta kysyttiin
tiedustelemalla haastateltavan omia ajatuksia toimintaympiriston vaikutuksesta hyvin
kiytinnon toteuttamiseen. Strategian ja johtamisen kannalta haastateltavaa pyydet-
tiin kuvaamaan hyvin kidytinnén ja strategian vilistd suhdetta sekd hyvin kidytinnén
vaikutusta johtamisty6hon. Viestinnin osalta tiedusteltiin kiytettyjd viestintikanavia.

7.3 Strategisen kehittamisen vahvistaminen

Kuntakehto-hankkeen aikaisempien kuntakehittimisen nykytilaa koskevien tulosten
perusteella kehittimisen ja strategian suhteessa havaittiin olevan seuraavanlaisia haastei-
ta: strategian laatimisvaiheessa johtavien virkamiesten rooli koettiin litan dominoivaksi,
strategian laatimisprosessista tulisi tehdd avoimempi ja erityisesti valtuutettujen roolia
strategisen kehittimisen toimijana tulisi vahvistaa. My6s kuntalaisia tulisi osallistaa
kehittimiseen enemmin. Hyddyntimitonti tietoa koettiin olevan myés henkil8stoll.
(Lumijirvi 2012, 134-135.)

Kehittimistoiminnan tuloksellisuuden kannalta on merkittivii, ettd kiytinnon
toteuttajat pidsevit vaikuttamaan kehittimisen tavoitteen asettamiseen. Henkiloston
roolia kehittimistoiminnassa pidetiin tirkeind, mutta henkildstslihtoisyyden ja henki-
16ston sitouttamisessa kehittdmiseen on usein parantamisen varaa. Mikili kehittdimisen
tavoitteisiin olisi mahdollisuus vaikuttaa laajemmin, parantaisi se mahdollisesti myds
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henkildston sitoutuneisuutta kehittimiseen. Myos strategian tulkitseminen koettiin
ongelmalliseksi, silld strategia-asiakirja koettiin usein tulkinnalliseksi ja etdiseksi. Koko
kaupungin strategisten linjausten tunnistaminen niyttiisi ji4vin osittain toimialojen
ja yksikoiden vastuulle. Strategian jalkauttamista tulisi parantaa, jotta strategian tul-
kinnanvaraisuutta saataisiin vihennettyd. (Lumijirvi 2012, 134.)

Seuraavaksi esitellddn hyvind kiytintoind Tampereen kaupungin osallistuva stra-
tegiaty6td ja Lahden kaupungilla hysdynnettivid ryhmikehityskeskusteluja, joiden
tavoitteet liittyvit edelld mainittujen haasteiden ratkaisemiseen. Hyvit kiytinnot
kuvataan kaupunkien omien kokemusten kautta.

Osallistuva strategiaty6

Tampereen kaupunkistrategian laatimisprosessin vuodelle 2020 ydinajatuksena oli
saada mahdollisimman moni toimija — luottamushenkilét, viranhaltijat, henkildsto
ja kuntalaiset — aktiiviseksi osaksi laatimisprosessia. Heidit osallistettiin mukaan
pohdintaan ja ideoiden tuottamiseen kiyttimailld tydskentelyssd apuna erilaisia osal-
listumismenetelmii. Prosessin tavoitteena oli vahvistaa ennen kaikkea valtuutettujen
roolia strategisten linjausten tuottajina ja vastata valtuutettujen tarpeeseen saada tietoa
alueyhteison toiveista ja tarpeista padtoksenteon tueksi.

Valtuutetuille jirjestettiin kolme seminaaria, joista ensimmiisessi pohdittiin
kaupungin strategisia piimairid sekd valtuustokauden tavoitteita ja mittareita. Toisessa
pohdittiin visiota, toimintaperiaatteita ja strategisia piimairii seki kolmannessa kau-
pungin tulevaisuutta. Seminaarien jirjestimisessd hyddynnettiin ryhmitydmenetelmi,
joiden avulla saatiin koottua kaikkien osallistujien ideat yhteen. Seminaareihin osallistui
myds lautakuntien jisenid, viranhaltijoita ja padluottamusmichii. Strategialuonnosta
tydstettiin seminaarien vililli suunnittelujaostossa, konsernin johtoryhmissi ja por-
mestarin asettamassa strategiatydryhmissi, joka muodostettiin kaupungin sisiisesti eri
yksikdiden edustajista. Kaupungin henkilstélle tarjottiin mahdollisuus kommentoida
luonnoksia ja heille osoitettiin my&s kysely kaupungin sisdisen intran kautta.

Verkkoon luotiin kaikille avoin tikkataulumenetelmii hyddyntivi tulevaisuus-
pohdinta, jossa sai tuoda esille ideoita siitd, mitd Tampere voisi olla vuonna 2020
(Tapio 2009, 5). My6s muiden vastaajien tekemii ehdotuksia sai arvioida tikkatauluun
perustuvan asteikon mukaisesti. Kuntalaisille suunnattiin perinteisii internetpohjai-
sia kyselyitid ja jirjestettiin paikirjasto Metsossa yleisotilaisuus, jossa hyddynnettiin
ryhmityoskentelymenetelmii. Kuntalaiset kommentoivat strategialuonnoksia myds
Valma-verkkofoorumilla ja lisiksi lapsille suunnattiin kuvakilpailu.

Kokemukset osallistumisesta olivat positiivisia. Erityisesti valtuutetuilta tullut
palaute oli mydnteisti ja osallistumisaste valtuustoseminaareihin oli hyvi verrattuna
aikaisempiin osallistumiskokemuksiin. Tikkataulumenetelmin avulla verkossa kerittiin
tuhansia nikemyksii ja ideoita. Valma-verkkofoorumin kautta saatiin kuntalaisilta
palautetta, jossa korostui toive strategian konkretisoimisesta. Tampereella saatujen
kokemusten mukaan osallistumisen lisidminen johti yhteistyon ja avoimuuden lisidn-
tymiseen, miki puolestaan paransi eri toimijoiden tietoisuutta strategisista valinnoista
ja sitoutumista niihin. Erityisesti valtuutettujen sitoutuminen koettiin tirkeiksi heidin
roolinsa poliittisina pidtdksentekijoini vuoksi. Kun valtuutetut ovat itse osallistuneet
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strategian laatimisprosessiin, strategia on enemmin “heidin nikéisensi” eiki ulkoa-
pdin annettu.

Haasteellisiksi strategiaprosessissa koettiin tavoitteiden asettaminen ja niiden
toteutuksen arviointiin kiytettdvit mittarit. Erityisesti pohdittiin seuraavanlaisia kysy-
myksii: ovatko tavoitteet valtuustotasoisia, onko tavoitteiden mittaamiseen mittareita
ja mittaavatko mittarit oikeita asioita. Osallistuva strategianlaatimisprosessi edellytti
huolellista suunnittelua, vaikka itse osallistuminen toteutettiin melko lyhyessi ajassa,
noin puolessa vuodessa. Laatimisprosessin aikaisen ajankiyton priorisointiin tulee
kiinnittdd huomiota, silld onnistuneiden osallistumistilaisuuksien jirjestiminen vaatii
vaivaa ja aikaa. Tampereen strategianlaadintaprosessiin osallistui laaja joukko ihmisig,
mutta koordinointi tapahtui kolmen hengen voimin. Prosessin onnistumisen kannalta
koettiin tirkeiksi, ettd koordinointivastuu prosessin toteuttamisesta on selkeisti nimet-
ty. Ryhmityémenetelmii pohdittiin yhteistyossd Tampereen kaupungin kuntademo-
kratiayksikon kanssa. Tilaisuuksien ryhmityémenetelmien valintaan ja suunnitteluun
on hyvi panostaa etukiteen, jotta kiytetyt menetelmit sopivat tarkoitukseen. Téssd
voidaan tarvittaessa hyddyntidd myds ulkopuolista tahoa.

Strategiaprosessia arvioitiin valtuutettujen itsearviointikyselyn ja -seminaarin
avulla. Valtuutetuilta toivottiin kommentteja strategian toimivuudesta ja vaikutta-
vuudesta koko valtuustokautta ajatellen. Strategiaprosessissa miiriteltyjen tavoitteiden
toteutumista seurataan raportoimalla kolme kertaa vuodessa valtuustolle. Tarvittaessa
tavoitteista kiydddn syvempii keskustelua. Jilkikiteen arviointia tehdiin virkamies-
ryhmissi, jossa pohditaan prosessin hyvii ja huonoja puolia sekd suunnitellaan uuden
kaupunkistrategian laatimistapaa.

Osallistavan kaupunkistrategian laatimisen on koettu vahvistavan valtuutettujen
roolia strategisten linjausten vetdjini ja ehkiisevin strategian jadmistd etdiseksi ja
tulkinnanvaraiseksi. Strategia on tirkei koko kaupungin toimintaa ohjaava asiakirja
ja kehittimisen tulisi lihtei strategisista valinnoista. Onkin erittiin tirkeds, ettd vuo-
rovaikutusta kiydidn strategian laatimisvaiheessa, jotta pidtostentekijit ja kehittimis-
tehtivissi toimivat henkil6t sitoutuvat kehittimiseen.

Ryhmakehityskeskustelut

Strategian jalkauttamisen parantamiseksi Lahdessa on otettu kiytté6n ryhmikehitys-
keskustelut, jotka ovat viline henkildston osaamisen parempaan hyddyntimiseen ja
johtamisen jimikéittimiseen. Toimialat tekevit kaupunkistrategiasta strategiatulkinnan
eli miirittelevit koko kaupungin yhteisen strategian perusteella oman toimialansa
tavoitteet, joista johdetaan yksikkokohtaiset tavoitteet. Nimi tavoitteet jalkautetaan
henkilstolle yksikkokohtaisissa ryhmikehityskeskusteluissa, joiden tarkoitus on esi-
miesten ja tyontekijéiden vilisen yhteisen keskustelun avulla konkretisoida strategiset
tavoitteet henkildstolle. Kehityskeskustelujen lisdiminen ja kehittiminen on koettu
tarpeellisiksi, silld joka toinen vuosi tehtivin tyshyvinvointikyselyn mukaan kiytyjen
kehityskeskustelujen miiri on ollut alhainen.

Ryhmikehityskeskustelujen tavoitteena on luoda henkilsstolle kisitys siitd, miten
strategisten linjausten tulisi nikyi heidin kidytinnon tyodssiin. Joissain yksikdissd jal-
kauttaminen on toteutettu niin, ettd yksikon esimies on esitellyt kaupunkistrategian,
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toimialojen strategiatulkinnat ja yksikoéiden omat tavoitteet jo ennen ryhmikehi-
tyskeskustelua. Niin henkilostolle on jadnyt aikaa pohtia ja prosessoida strategisten
tavoitteiden merkitysti omaan yksikkddn, tydyhteisé6n ja henkilokohtaiseen tyshon.

Yksikon yhteisessi keskustelussa kaikki yksikossi tydskentelevit saavat samanlaisen
tiedon kauden keskeisisti tavoitteista, miki vahvistaa yksikon yhteisen linjan syntymis-
td. Ryhmikehityskeskustelujen myéti pystytdin paremmin hyddyntimain henkiloston
osaaminen ja kokemukset, silld keskustelussa voidaan tuoda esille tydyksikon sisiisid
erilaisia nikokulmia. Tydyksikoissid on usein erilaisia rooleja ja moniammatillisia tiimeja.
Keskustelun avulla saadaan nimi erilaiset nikékulmat esiin ja opitaan arvioimaan siti,
miten oma ty6 vaikuttaa muiden yksikgssi toimivien tyshon.

Ryhmikehityskeskustelulla saavutetaan vuorovaikutuksen mahdollistamia hyotyjd
suuressa organisaatiossa. Niiden avulla henkilostolle voidaan jalkauttaa strategisten
tavoitteiden rinnalla erilaisia kehittimisen tyovilineitd, kuten esimerkiksi palkitsemis-
jarjestelmii. Keskustelu parantaa henkildston tietoisuutta kiytdssi olevista tydvilineistd
ja kannustaa niiden kiytténottoon. Ryhmikeskusteluiden avulla voidaan lisitd myos
yksikéiden vilistd vuorovaikutusta. Jos yksikot toimivat liheisessd yhteistydssi tai niiden
tavoitteet ovat suorassa yhteydessd toisiinsa, ryhmikehityskeskustelu voidaan jirjestdi
my6s useamman yksikon yhteisend. Tami tiivistdd yksikoiden vilistd yhteistyotd ja
kannustaa yksikoiden viliseen tiedon jakamiseen.

Ryhmikehityskeskustelujen lisiksi jirjestetdin myos henkilskohtaisia kehitys-
keskusteluja. Henkilokohtaisissa keskusteluissa padstidn sujuvammin keskustelemaan
yksilokohtaisista tavoitteista, kun yhteiset tavoitteet ovat jo selvilld. Niin yksilokes-
kusteluihin menee vihemmin aikaa ja pystytdin paremmin turvaamaan se, ettd mah-
dollisimman monen kanssa kiydiin my6s henkilokohtainen keskustelu. Toisaalta, jos
ryhmikehityskeskustelu koetaan riittiviksi, voidaan yksilokeskustelu jattdd pitimatti.
Jo keskustelemisen tyshon liittyvistd asioista on koettu parantavan hyvinvointia, silld
silloin henkilosté kokee voivansa vaikuttaa tydyhteisdonsi.

Kiytinnon kokemusten perusteella voidaan sanoa, ettd ryhmikehityskeskustelu
on saanut esimiesten keskuudessa suosiota, silld se helpottaa esimiestyoti. Tarkkojen
lukujen kautta toimintaa ei ole vield arvioitu, mutta seuraavan tyshyvinvointikyselyn
my6td nihdiin, onko kiytyjen kehityskeskustelujen midri kasvanut. Toimintaa on
pyritty juurruttamaan esimieskoulutusten, -foorumeiden ja -kirjeiden avulla seki tar-
joamalla materiaalia intrassa. Ryhmikeskustelujen jirjestiminen vaatii koordinointia,
silld keskustelujen kdyminen pitid aikatauluttaa, ohjeistaa, kiynnistidi ja informoida
mahdollisista hyodynnettivisti tydvilineistid. Yksikdiden erilaisuus on myés hyvi huo-
mioida. Toiset yksikot ovat dynaamisempia, kun taas toiset vaativat pitkdjinteisempii
kehittimisotetta. Lisiksi esimiesten koulutukseen tulisi panostaa, silld esimiehet ovat
tirked elementti ryhmikehityskeskustelujen onnistumisen kannalta. Esimiesten on itse
tdytynyt sisdistdd strategiset tavoitteet hyvin voidakseen jakaa niitd eteenpiin.

7.4 Vuorovaikutteisuus kunnan sisdisten
kehittamistarpeiden tunnistamisessa

Kuntien toimintatapa perustuu avoimeen ajatteluun, mutta myos sulkeutuneita piirteitd
on tunnistettavissa, miki nikyy esimerkiksi siini, ettd toimialat, henkilsts ja johto

KKOHTI TULOKSELLISTA KEHITTAMISTOIMINTAA



154

pyrkivit pitimiin kehittdmistoiminnan aloitteellisuuden jossain méirin itselldéin. Jon-
kinlaiseksi ongelmaksi nousee myos kehittimisideoiden talteenoton episystemaattisuus
ja tulkintojen ennakoimattomuus seki systemaattisen analysoinnin puute. (Lumijirvi
2012, 131.)

Kehittimisaloitteiden tuottaminen on kunnissa pitkilti toimijalihtoisti eli eri
toimijoiden rooleista aloitteiden tekijoind puhutaan paljon. Henkilsté nikyy aineis-
tossa usean mielestd kidyttimittomini voimavarana kehittimisaloitteiden tekemisessi.
Henkilston ideointipotentiaalia voitaisiin hyddyntii paremmin. Ongelmallisiksi nou-
sevat kuitenkin voimakkaat valtapelit ja intressiristiriidat, jotka liittyvit nimenomaan
henkilgstoldhtdiseen kehittimiseen. Myos kehittimistoiminnan henkildityneisyys
koetaan ongelmalliseksi. Henkildsto kokee todelliset vaikuttamismahdollisuutensa
pieniksi, joten kehittimistydn koetaan kasaantuvan kehittimisorientoituneille henki-
lille. Tdmi saattaa tuoda sattumanvaraisuuden tunnetta koko kehittimistoimintaan.
(Stenvall & Leponiemi 2012, 30-33, 39.)

Yhtenid mahdollisuutena kehittimistoiminnan avoimuuden lisddmiseen voidaan
pitdd verkostomaista tyoskentelyd, josta esimerkkini esitelldin seuraavaksi Tampereen
kaupungin kehittdjiverkosto. Henkiloston roolin vahvistamiseksi kehittimisaloit-
teiden tunnistamisessa esitellddn hyvini kiytintond Turun kaupungilla kdynnissi
ollut Remontti-hanke, jonka tavoitteena on ollut henkildstolihtdisen kehittimisen
mahdollistaminen. Seuraavat kuvaukset perustuvat kaupunkien omiin kokemuksiin.

Kehittajaverkosto

kaupunkiorganisaatiota keskustelemaan kehittimistoiminnasta ja sen organisoinnista.
Kaupunkiorganisaation koetaan olevan kompleksinen toimintaympiristd, jossa toimi-
minen vaatii erilaisten linjausten tekemisti ja koordinaatiota. Kehittimistoiminnan
on koettu kuitenkin vield olevan melko pirstaleista ja hajanaista, minki vuoksi kehit-
timisen yhteniistimiselle on koettu olevan tarvetta. Kehittdjiverkoston tavoitteena
onkin luoda kokonaisnikemysti kehittimiseen.

Kehittijiverkostoa alettiin koota vuonna 2009. Sen ensimmaisessi tapaamisessa
toiminta jirjestiytyi ja hyddyntimilld tyokonferenssimenetelmii tehtiin toimintasuun-
nitelma kaupungin kehittimistoiminnan organisoimiseksi. Tapaamisessa keskusteltiin
siitd, mitd kehittdmistoiminnan ymmarretiin olevan ja miten siti voitaisiin organisoida
paremmin. Osallistujille oli tehty etukiteen kysely, jossa tiedusteltiin henkilokohtai-
sia ja yksikkokohtaisia odotuksia kehittdjiverkostoon kohdistuen. Lisiksi kyselyssi
tiedusteltiin toiveita verkoston toimintamuotoihin liittyen. Yksikoiden ja yksilsiden
nikokulmasta nousi esille samankaltaisia asioita. Toivottiin, ettd kehittimisen tavoit-
teet ja kohteet miiriteltiisiin selkeimmin, yhteistydtd vahvistettaisiin eri toimijoi-
den vilill, kehittdmistd mallinnettaisiin ja, ettd eri yksikoilld olisi enemmin tietoa
kehittimistoiminnasta ja tutkimuksesta, jossa kaupunki on jollain tavalla mukana.
Lisiksi kehittdjiverkostolta odotettiin, ettd sen avulla voitaisiin tuottaa uusia ideoita
ja innovaatioita. Toivottuja toimintamuotoja olivat teemoitetut kokoukset, kunnan
omien asiantuntijoiden esitykset kehittimisaiheista, asiantuntijaluennot, koulutukset
ja tutustumiskiynnit. Ensimmiinen tydkonferenssi koettiin hedelmilliseksi, silli sielld
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tunnistettiin kehittimistarpeita, joista priorisoitiin kolme tirkeinti tydstettiviksi. Niitd
olivat kehittimisen toimintamallin luominen, asiakkaiden ja kuntalaisten osallistaminen
kehittimiseen ja henkiloston osallistaminen ruohonjuuritasolla.

Kehittdjiverkostoon osallistui kehittdmistydti tekevid henkiloitd tuotantoalueilta,
tilaajaryhmisti ja konsernihallinnosta. Joitain avainhenkilsiti kutsuttiin osallistumaan
verkostoon ja muuten verkoston tavoitteena oli yksikkdedustus, minkd seurauksena
osallistujat vaihtelivat. Listalla oli kokonaisuudessaan noin 50 nime4, joista 2030 kivi
teltuja istuntoja, joissa keskusteltiin ja esiteltiin tiettyji teemoja. Tapaamisissa kiytiin
my®és ldpi erilaisia tutkimuksia, kuten esimerkiksi Manse mallillaan -tutkimusta ja Ou-
lun kehittimisen toimintamallista tehtyi tutkimusta. Tapaamisia pidettiin pari kertaa
keviissi tai syksyssd. Kutsu kehittdjiaverkoston tapaamisiin vilitettiin intran kautta.

Kehittijaverkoston kokouksessa priorisoituja kehittimiskohteita tydstettiin
eteenpiin. Tyontekijoiden ja kuntalaisten osallistamista mietittiin paljon, milli on
koettu olevan vaikutusta kaupungin toiminnassa. Ne nikyvit kaupungin strategiassa
ja kertaantuvat palvelu- ja tuotantostrategioissa seki tuottavuusohjelmassa. Asiakas-
lihtsisyyden osalta lihdettiin kehittimiin asiakaspalautejirjestelmii. Kehittimisen
toimintamallin eteenpiin vieminen osoittautui melko haastavaksi. Oli episelvii,
kenelld on vastuu toimintamallin eteenpiinviemisestd ja miten koordinointi voitaisiin
jarjestdd. Toiminnalta koettiin my&s puuttuvan selked ylemmin johdon toimeksianto.

Kehittijiverkoston vaikuttavuuteen kehittimistarpeiden tunnistamisen kannalta
on oltu tyytyviisid. Verkoston sisiinen vuorovaikutus mahdollisti kehittimisen koko-
naiskuvan paremman hahmottamisen. Lisiksi verkosto vilitti tietoa kehittimisestd
ja toi esille tarvetta kehittimiselle, koordinoinnille ja yhteiselle keskustelulle. Niitd
verkoston tehtivii ei kuitenkaan koettu aivan riittiviksi, silli kehittimisen koko-
naisuuden organisointi jii vield episelviksi. Kehittdmisverkoston toiminta loppui
vihitellen kokonaan, koska verkoston toiminta oli melko jisentymiténti ja vastuutus
kehittimisen organisoinnista oli episelvi. Lisiksi kehittimisverkostoa koordinoinut
henkild jii virkavapaalle.
hierarkkiseen hallintojirjestelmdidn perustuvan kaupunkiorganisaation kanssa. Kes-
kustelua kiytiin paljon siitd, miksi asioita ei voitaisi tehdi spontaanisti ja yhteisty6td
hyodyntien. Kaupunkiorganisaatio on niin laaja ja toiminta on hektisti, etteivit asiat
suju spontaanisti, vaan vaativat jonkintasoista organisointia ja koordinointia. Suurten
linjojen ja kokonaishallinnan johtaminen koetaan haasteelliseksi, silld kehittimistoi-
mintaa on hyvin monenlaista. Kehittdmisverkostoa ei todennikoisesti kdynnistetd
Tampereen kaupungissa uudestaan ennen kuin muutoksen hallinnan ja kehittimisen
organisoinnin prosessi on yleisesti koko kaupungissa paremmin hallinnassa.

Remontti-hanke

Osana Sosiaali- ja terveysministerion KASTE-ohjelmaa Turun kaupunki on hallinnoi-
nut laajaa Satakunnan ja Varsinais-Suomen kuntien Remontti-hanketta, jossa keskity-
tddn lasten ja nuorten palvelujen kehittimiseen. Hankkeessa on lihdetty kehittimiin
kuntien toimintaa edistimilld tydntekijdiden ja asiakkaiden osallisuutta kehittdmisessi
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sekd korostamalla asiakkaan asiantuntijuutta omassa asiassaan. Hankkeen tavoitteena
on muuttaa kuntien toimintakulttuuria asiakaslihtéisempin suuntaan.

Kuntaorganisaatiossa koetaan olevan paljon tydyhteisdjd, jotka eivit tunne toisi-
aan tai toistensa tyotd. Tyoyhteisot ovat usein myos kiireisid, rahalliset resurssit ovat
tiukoilla ja hankevisymysti esiintyy. Remontti-hankkeen tarkoituksena on vastata
niihin ongelmiin parantamalla henkildston roolia kehittimisaloitteiden tekijini seki
tuomalla verkostomaista ja keskustelevaa kehittdmiskulttuuria kuntaorganisaatioon.
Kun mahdollisuus oman tyon kehittimiseen kasvaa, lisidntyy myds tyotyytyviisyys
ja kehittdmisestd tulee pysyvi osa tyokulttuuria. Lisiksi uudet toimintatavat tulevat
varmemmin pysyviin kiyttoon, kun niiden kehittimiseen on itse osallistuttu. Hank-
keessa pyritiin myos asiakkaiden tarpeiden parempaan huomioimiseen peruspalvelujen
kehittimisessi. Asiakkaiden uskotaan olevan piiosin tyytyviisid saamiinsa peruspalve-
luihin, mutta kehittimistarvetta nahtiin erityisesti olevan vield siini, kuinka toimitaan
sellaisten nuorten ja lasten kanssa, joilla on monimutkaisia ongelmia.

Remontti-hankkeen tyontekijit toimivat mahdollistajina ja kannustajina kunnan
omalle henkilsstélle. Tirkein toimija hankkeessa onkin kunnan oma henkil$sts.
Hanketta valmisteltaessa Turussa toteutettiin kolme kaupungin ja jirjestdjen yhteistd
tydpajaa, joissa pohdittiin kehittimistarpeita. Turun kaupungilta tydpajoihin osallistui
peruspalveluihin liittyvissd tyotehtivissi toimivia henkiloitd. Yhteisen keskustelun
kautta tydpajoissa nostettiin esille seki toiminnan vahvuuksia ettd kehittimiskohteita,
joista valittiin muutama Remontti-hankkeen hankesuunnitelmaan toteutettavaksi.
Tilaisuuksissa ideoitiin ja tydstettiin myds kidytinnén toimintamalleja. Remontti-
hankkeessa Turun kaupungin henkilsstélle on toteutettu erillisind hankkeina myos
koulutustilaisuuksia, joissa on muun muassa keskitytty pohtimaan asiakkaan koh-
taamisen tirkeytti. Tarkoituksena on parantaa viranomaisten ja asiakkaiden vilistd
vuorovaikutusta.

Hankkeesta on tehty syksylld 2010 ja 2012 aikana ulkoista arviointia, jonka tulok-
sia kunta voi hyodyntid. Lisiksi keviilld 2013 toteutetaan arvioinnit. Turun kaupunki
on suuri organisaatio, minki vuoksi toiminta on edennyt vihitellen ja toimialoittain.
Hanke on koettu saadun palautteen perusteella hyviksi ja tarpeenmukaiseksi. Etenkin
asiakkailta tullut palaute on ollut positiivista. Henkilostén tydpajoissa on syntynyt
konkreettisia toimintamalleja, kuten esimerkiksi vanhempainiltamalli, jossa koroste-
taan nuoren omaa roolia, ja neuvolan perhetyon malli, joka tukee tuoreita vanhempia.
Hankkeen uskotaan kehittineen toimintakulttuuria yhteisen kehittimisen suuntaan.
Toimintakulttuurin muuttaminen on kuitenkin aina hidas prosessi ja se vaatii pit-
kidjianteisyyttd. Kun tehdididn toimintakulttuurista keskustelevampaa ja avoimempaa,
toimintoja saadaan tehostettua vihentimilli niissd esiintyvid paillekkiisyyted. Keskus-
telun kautta saadaan my®os tunnistettua paremmin asiakkaiden tarpeita ja kohdennettua
resursseja paremmin, mikd myos tehostaa toimintaa. Johtamisen kannalta katsottuna
hanke tuo tehokkuutta johtamiseen, mutta hanke vaatii kuitenkin esimichiltid nike-
mystd moniammatillisen, sektorirajat ylittdvin tydn johtamisesta, jotta uudenlainen
toimintakulttuuri voisi juurtua.

Henkiloston kehittimisldhtoisestd tydtavasta tulisi rakentaa kunnissa systemaattista
toimintaa, sillid sen vaikuttavuus on ollut hyvii. Jatkokehityssuunnitelmia tydstetdin
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parhaillaan. Turussa saatujen kokemusten mukaan kehittimistydti suositellaan teh-
tiviksi ikikaariajattelun avulla, jotta saataisiin viltettyid toimintojen piillekkiisyytti.
Lisiksi jirjestdjen mukaan ottaminen toimintaan nihdiin tirkeini. Lisitietoa hank-
keesta on tarjolla seuraavalla sivustolla: http://www.turku.fi/remontti

7.5 Kehittamista tukeva kunnan sisdainen vuorovaikutus

Tasapainon ja koordinaation 16ytiminen keskitetyn ja strategialihtdisen sekd hajau-
tetun ja toimialalihtdisen kehittimisen vilille koetaan kaupungeissa haasteelliseksi.
Keskitettyni kehittimisjirjestelmi olisi helpommin hallittavissa. Kehittimisti vaativien
ongelmien monimutkaisuuden seki lisiéintyvien ja nopeutuvien ympiristdnmuutosten
vuoksi on kuitenkin tarvetta myos toimialalihtoiselle kehittimiselle. Kehittimisongel-
mien ratkaisuun tarvittavaa tietoa ja osaamista l6ytyy paljon kentiled, minki vuoksi
tarve siirtdd kehittimistd enemmin toiminnan tasolle on perusteltua. Toimijalihtdisen
kehittimisen haittapuolena on kuitenkin, ettd hankkeiden keskitetty hallinta vaikeutuu
ja koordinointitarve lisidntyy. Lisiksi toimialojen vilinen keskustelu kehittimishank-
luovan vuorovaikutuksen, ajatusten vaihdon, keskiniisen tuen ja synergisen lopputu-
loksen. (Lumijirvi 2012, 135.)

Seuraavana esitelldin nelji hyvii kiytintdd, jotka edistivit kehittdmisen hallit-
tavuutta. Jyviskylin kaupungin hankekoonti tarjoaa tietoa hanketoiminnasta. Turun
kaupungilla kiytdssi ollut keskitetty kehittimispalveluyksikko on esimerkki siiti, miten
hanketoimintaa voitaisiin tukea keskitetysti. Tampereen projektiverkosto puolestaan
tukee hanketoimintaa ja hankkeissa tydskentelevid verkostomaisen tydskentelyn avulla.
Tampereen kaupungilla on hyddynnetty ryhmityskentelymenetelmii opettavaa kou-
lutusta, jonka avulla vuorovaikutusta voidaan paremmin hallita. Seuraavaksi esitelldin
kaupungin omia kokemuksia kyseisistd kiytinnoisti.

Hankekoonti

Jyviskylin kaupunki on vuonna 2011 ottanut kiyttéonsid hankekoonnin, johon
listataan kaikki kaupungin kiynnissi olevat yli 10 000 euron kehittimishankkeet
sekd merkittivit yhteistydhankkeet. Jokaisesta hankkeesta merkitiin sen keskeisin
sisiltd, tavoitteet, aikataulu, toteuttajat, rahoitus ja kaupungin osuus rahoituksesta.
Tiedot hankkeista ovat avoimia kaikille kaupungin tyéntekijéille. Koska kehittimis-
hankkeita on paljon ja niiti rahoitetaan eri tavoilla ja eri lihteisti, voi kokonaiskisitys
siitd, kuinka paljon kehittimishankkeisiin kiytetdin rahaa, jisidd episelviksi. Lisiksi
tietoisuus muista kaupungin, etenkin toisten toimialojen hankkeista, voi olla vihiis-
td. Hankekoonnin tavoitteena on luoda rekisteri, jonka avulla voidaan hahmottaa ja
arvioida kaupungin hanketoimintaa kokonaisuutena. Hankekoonnin keskeisimpii
tavoitteita ovat tietoisuuden lisiaminen kehittimisestd, kehittimistoiminnan parempi
jasentiminen ja seuranta seki kehittimishankkeiden piillekkiisyyden vihentiminen.

Hankekoonnin kokoamiseen tarvittiin useamman henkilén panostusta. Jyviskylis-
si aloite hankekoonnista nousi kaupungin sisiisesti kehittijiverkostosta, joka osallistui
my®&s sen kokoamiseen. Palvelualojen ja keskushallinnon kehittdjit kokosivat hankkeet
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omilta palvelualoiltaan ja tutkimuskoordinaattori, joka vastaa hankekoonnin yllipi-
dosta, kokosi hankkeet yhteen. Hankkeet on koottu Excel-tiedostoon ja ne on lajiteltu
kaupunkistrategian teemojen mukaan sekid EU-hankkeisiin, sihkoisen kehittimisen
hankkeisiin ja tutkimushankkeisiin, joissa Jyviskylin kaupunki on tutkimuskohteena.
Hankekoonti paivittyy jatkuvasti, silld sen muokkausoikeudet on annettu useammalle
henkilolle, esimerkiksi hankkeiden vastuuhenkiléille. Hankekoontiin on tarkoitus lisitd
asiasanat, miki helpottaisi tietynlaisten hankkeiden etsimisti.

Haasteena hankekoonnin toteuttamisessa nihtiin [ihinni tekninen toteutus.
Excelin ei nihty olevan sovelluksena aivan sopivimmasta piiistd, mutta parempaakaan
ei ollut I6ydetty. Hankekoonti ei kuitenkaan tarvitse raskasta ohjelmaa, silli sen tarkoi-
tuksena on tiedon vilittiminen. Huomiota on kiinnitetty paljon my®os siihen, miten
hankkeet miiritelldin. Aina ei ole aivan selvii, mitkid ovat kehittdmishankkeita ja miki
hankkeistettua perusty6ti. Rajanveto on ollut vililld hankalaa. Kaikilla hankkeilla tulisi
kuitenkin olla samat kriteerit, vaikka ne tulevat eri puolilta kaupunkiorganisaatiota.
Hankekoontia on pyritty tekemiin tunnetuksi panostamalla tiedotukseen. Hankkei-
den vastuuhenkilsitd on tiedotettu erikseen. Vastuu viestinnistd on kaupungin tasolla
tutkimuskoordinaattorilla ja palvelualojen kehittimispaillikoilli. Hankekoonti on
nihtivilld kaupungin sisidisessd intrassa.

Kun hankekoonnin pohja on tehty, niin hankekoonnin yllipitiminen ei vaadi
paljoa panostusta. Tirkeintd on kasvattaa tietoisuutta hankekoonnin olemassaolosta ja
muistuttaa hankkeiden vastuuhenkil6itd hankkeidensa piivittimisestd. Myos innosta-
minen on tirkedd juurruttamisen kannalta. Uudet hankkeet lisitd4n joko koontia koor-
dinoivan henkilon toimesta tai kuka tahansa muokkausoikeuden haltijoista voi lisitd
uuden hankkeen. Nykyisessid hankekoonnissa on keskitytty vain isoihin hankkeisiin,
mutta on pohdittu my®os pienempien tai ulkoisten yhteistySkumppaneiden hankkeiden
esille tuomista. Hankkeen tiedoissa olisi hyvi nikyi, pitiiko hankkeen rahoitus sisilliin
henkildstoresursseja eli sisiltyyko hankkeeseen tyopanosta. Rahoituksen laskemisessa
tulee huomioida, jakautuuko hankkeen rahoitus tasaisesti jokaiselle vuodelle.

Hankekoonti esiteltiin jo suunnitteluvaiheessa kaupunginhallitukselle, joka suh-
tautui sithen my®nteisesti. Myshemmin hankekoonti on saanut kiitosta useilta tahoilta,
silld sen on koettu lisidvin tietoa sekd yksittiisistd hankkeista ettd hanketoiminnan
kokonaisuudesta. Hankekoonti onkin viline tiedon vilittimiseen. Lisdimailli tietoa
hankkeista ja mahdollistamalla hankkeiden paremman esille tuomisen voidaan kas-
vattaa hanketyon arvoa. Hankekoonnin avulla pystytiin myés arvioimaan paremmin
uusien hankkeiden tarpeellisuutta ja sitid, onko jotain sellaista, miti ei ole vield otettu
kehittimisessd huomioon. Hankekoonnin avulla voidaan my®s arvioida suurin piir-
tein kehittimishankkeisiin vuositasolla kiytetyn rahan miirii. Kokonaisnikemyksen
lisiksi hankekoonti on tuonut myos yhteistd lihestymisti kehittdmiseen. Kehittimisen
hajanaisuutta voidaan vihentid pohtimalla yhdessi sitd, mihin kehittdmisessd tulisi
panostaa.

Keskitetty kehittamispalveluyksikkod

Turun kaupungilla on ollut kiytossi kaupungintasoinen yksikkd, jossa tehtiin kehit-
timishankkeiden ennakkoarviointia ja kaupunkitasoisia selvityksid. Yksikké myos

ACTA



159

hallinnoi priorisoituja kehittimishankkeita ja informoi seki konsultoi toimialoja eri
rahoituslihteistd. Yksikké on lopetettu, miki on herittinyt ihmetysti kehittimistyotd
tekevien keskuudessa, silld yksikko koettiin hyddylliseksi kehittimistoiminnan hallin-
nan kannalta.

Yksikossd tyoskenteli viisi henkildd. Sen johdolla toimi hankkeiden ennakkoar-
viointiryhmi, joka arvioi kehittimishankkeiden sisilt64, tavoitteita, vaikuttavuutta ja
sidosryhmii jo ennen kuin hankkeita lihdettiin viemiin eteenpiin. Kehittimispalve-
luyksikké johti arviointia, ja se kutsui arviointiin my®ds asiantuntijoita eri toimialoilta.
Yksikén johdolla arvioitiin my®s sitd, mihin hankkeisiin Turun kaupungin olisi mah-
dollisuus hakea ulkopuolista rahoitusta. Yksikossi tehtiin erilaisia kaupungintasoisia
palvelutoiminnan selvityksii ja analyyseja. Yksikossd toimi myds hankepalvelu, joka
hallinnoi hankkeita ja EU-rahoituksia.

Kehittimispalveluyksikon koettiin olevan melko vakiintunut kiytints. Sen
vuoksi, minki takia yksikko péitettiin lopettaa. Monet kokivat kehittimispalveluyk-
sikon kuitenkin hyddylliseksi ja sen nihtiin edistivin oman henkilostén osaamisen
hyodyntimistid. Kehittdmispalveluyksikko olisi esimerkiksi oikea toimija selvittimain
yritysavustusten mairii, kuntien toimintamalleja, hankehallintaa ja toiminnan vai-
kuttavuutta, mikd on herittinyt kansallisellakin tasolla keskustelua.

Yksikdssd tunnistettiin olevan taitoa ja osaamista tehdi laajojakin kaupunkitasoi-
sia selvityksid, joita usein tilataan konsulteilta. Asenteiden koettiin kunnassa olevan
kuitenkin sen suuntaisia, ettd konsultin uskottiin tietivin paremmin kehittimistarpeet
kuin oman henkilostén. Ulkoisten toimijoiden hyddyntiminen nihtiin hyvini lisini
oman henkildston tyén tukemiseksi, mutta keskitetyn kehittimispalveluyksikon lopet-
tamista pidettiin johdon taitamattomuutena hyddyntii jo olemassa olevaa osaamista
ja resursseja. Kaupunkiorganisaation sisilld on usein koettu tarvetta vastaavanlaiselle
toiminnalle. Kehittimispalveluyksikon tehtivii ei vastuutettu yksikon lopettamisen
jilkeen selkeisti kenellekiin, joten niiden kaupunkitasoinen hoitaminen on jiinyt
vihiiseksi.

Kaupungin tasolla haasteena on se, miten valtavaa miirdd kehittdmistarpeita,
henkildston osaamista, tuloksia ja tietoa pystytdin hyddyntimiin ja analysoimaan
riittdvisti. Myos vastuu priorisoiduista kehittdmiskohteista pitiisi pystyi osoittamaan
jollekin. Kehittimispalveluyksikks joko yksikkoni tai toimintamatriisina olisikin hyvi
apuviline operatiiviselle ja strategiselle johdolle edelld mainittujen asioiden tunnista-
miseen ja hyddyntimiseen.

Projektienhallinta

Tampereen kaupungilla on nimetty projektienhallinnan koordinaatiotydryhmi yh-
tendistimiin ja kehittimiin kaupungin projektinhallinnan kiytintsji. Tyoryhmin
tehtivini on ylldpitid ja hoitaa Tampereen kaupungin ja sen eri organisaatioiden
projektikokonaisuutta sekd johdon raportointia (mm. projektiluettelo). Sen tehtiviin
kuuluvat my®s projekeihallintaprosessien, mallien, ohjeiden, tyovilineiden seki kiy-
tintdjen kehittdminen ja yllipito. Tyéryhmi jirjestdd projektikoulutuksia ja vastaa
projektien kokemustiedon yllipidosta ja jakamisesta. Se huolehtii myds projektitoi-
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mintaan liittyvistd muusta konsultoinnista ja tukemisesta. Tydryhmin tavoitteena on
ollut piitoksentekomenettelyjen selkiyttiminen projektien arvioinnin ja omistajuuden
osalta. Lisiksi se on pyrkinyt lisidmiin verkostomaista tydskentelyi projektien vilille
sekd tarjoamaan tukea ja tietoa projektityontekijoille. Tahin tarkoitukseen on perus-
tettu projektiverkosto.

Vuonna 2010 on annettu pysyviismiiriys kehittimisprojektien piitoksenteko-
menettelysti ja koordinoinnista, miki ohjeistaa padtoksentekomenettelyi ja tarkentaa
sitd projektiomistajuuden, tarkoituksenmukaisuuden arvioinnin ja seurannan osalta.
Tampereen kaupungin projektien tarpeellisuus ja strategisuus arvioidaan ennen pro-
jektin perustamista. Projektien piitoksentekoon ja valintaan on my®6s laadittu ohjeis-
Jos hankkeet ylittavit tietyn eurorajan, tehdiidn paitokset yksikon johtoryhmissd, ja
jos on kyse erityisen merkityksellisestd projektista, niin paidtokset tehdidin konsernin
johtoryhmissi. Raha mairid usein merkittivyytti. Kun on kyseessd suurempi hanke,
jossa on mahdollisesti kiinni ulkopuolista rahoitusta, niin paitcksenteko on kollektii-
visempaa. Projektitoiminnan tueksi on kehitetty mys projektien seurantajirjestelma,
jolla saataisiin raportointia yksikoittiin ja temaattisesti. Kaikki projektit edellytetdinkin
olevan ilmoitettu Rate-seurantajirjestelmiin, johon ilmoitetaan projektien seuranta-
tiedot kaksi kertaa vuodessa.

Projekteissa tyoskenteleville perustettiin kollegiaalinen verkosto, joka tukee heidin
keskustelua omista projekteista seki antaa tietoa ja tukea projektipdilliksille ja muille
projekteissa tyoskenteleville. Verkoston tapaamisissa on ollut asiantuntijoita kaupun-
gin sisiltd puhumassa muun muassa hankinnoista, arkistoinnista ja tiedotuksesta.
Myos ulkopuolisia asiantuntijoita on kutsuttu puhumaan tapaamisiin, esimerkiksi
projektien arvioinnista. Projektienhallintaan liittyen kiynnistettiin my6s vuosittainen
projektipaillikkokoulutus. Usein projekteissa tyoskentelevit henkilst ovat tulleet
ruohonjuuritasolta, eivitki he omaa paljoa kokemusta ja tietoa projektitoiminnasta.
Selkei tarve projektitaitojen koulutukselle on nihtivissi. Tampereen kaupunki ei itse
jarjestd koulutusta vaan peruskoulutuspaketti on tilattu TAMK:ilta. Projektiryhmin
toimenkuvaan kuuluu my®s projektisivujen kehittdminen. Etenkin kuntalaisille tulisi
nikyi paremmin, miti kaupungissa kehitetiin.

Projektien hallinnan ty$ on jatkuvaa ja sen kehittdmiseen tullaan panostamaan
jatkossa. Toiminnan arviointia ei ole vield tehty, mutta projektiverkoston on koettu
synnyttineen projektitoimistomaista otetta kehittdmiseen, miki kaupungilta on aiem-
min puuttunut. Verkoston kautta my®s tuetaan projekteissa tydskentelevii eli lisitdin
vuorovaikutusta linjaorganisaation ja projektien vilille, minki toivotaan vihentivin
melko yleisesti jaettua kokemusta linjaorganisaation ja projektien erillisyydestd. Pro-
jekteissa tyoskentelevit ovat projektiverkoston myétid myos verkottuneet keskendin
ja tuntevat paremmin toistensa toimintaa. My®s tieto projektitoiminnan organisoitu-
misesta kulkee verkoston kautta tehokkaammin kuin aikaisemmin.

Ryhmatyokurssit

Kuntaorganisaatiossa monet asiat edellyttivit yhteistydti erilaisten asiantuntijoiden vi-
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lill4. Lisiksi monet lait, kuten perustuslaki, kuntalaki sekd maankiytto- ja rakennuslaki,
edellyttavit arkkitehdeiltd, insingoreiltd ja asioiden valmistelijoilta osallistumisosaa-
mista, jota ei kuitenkaan sisilly juurikaan heididn koulutukseensa. Suomessa tillaista
koulutusta tarjotaan ylipiinsi hyvin vihin, minki vuoksi melko harvoilla ihmisillid on
hyvit tydelimissi tarvittavat ryhmitydvalmiudet. Esiintymis- ja viestintikoulutusta
on tarjolla, mutta ei juurikaan koulutusta monennik®éisissi ja ristiriitaisissa tilanteissa
toimimiseen. Osallistumistaitojen kehittimiselle on timin vuoksi suuri tarve.

Osallistumismenetelmii voidaan hyddyntii erilaisissa kuntalaisille suunnatuissa
yleisétilaisuuksissa, mutta niiden avulla voidaan my®s tehostaa palavereja ja kokouksia.

Tampereen kaupunki on tilannut ulkopuolisen vuorovaikutus- ja ryhmitydasian-
tuntijan kouluttamaan henkilostédin vuorovaikutusta, ryhmitydskentelyi ja osallistu-
mista koskien. Kurssien tavoitteena on parantaa henkildston vuorovaikutustaitoja ja
opettaa konkreettisia tydtapoja, joita voidaan hyddyntid seki organisaation sisdisesti
ettd kuntalaisten kanssa tyoskenneltiessi. Kursseja on jirjestetty Tampereelle kolme
kertaa. Jirjestdjind on toiminut Eduta Oy. Kurssi koostuu viidesti lihiopetuspdivistd,
jotka pidetiin noin kuukauden vilein. Osallistujat pitivit oppimispiivikirjaa, teke-
vit pienempii tehtivid kurssin aikana ja valmistelevat jonkin oman tyshén liittyvin
alustuksen muille osallistujille. Koska kurssin on tarkoitus olla intensiivikurssi, on
osallistujien mairi rajactu. Kursseille on osallistunut 15-20 henkilo4 eri puolilta kau-
punkiorganisaatiota. Joitakin, kuten kuntademokratiayksikén henkilostd4, on erityisesti
kutsuttu osallistumaan kurssille. Osallistujia kerittiin kursseille kunnan sisdisen intran
kautta, jossa kurssin esittelymateriaalit olivat kaikkien nihtivissi. Lisiksi tieto kurssista
levisi suullisesti eteenpiin ja henkilokohtainen motivointi kurssille osallistumiseksi oli
myos tirkedd.

Kurssin keskeiseni ajatuksena on tarjota osallistujille mahdollisuus oppia itse
tekemalld ja kokeilemalla. Tdmin vuoksi lihiopetuspdivien viliselld ajalla on tirked
rooli, silld se mahdollistaa jo opitun sisdistimisen ja soveltamisen. Ryhmityokursseja on
tarkoitus jirjestdd jatkossa kerran vuodessa. Kurssien rahoitus on jaettu henkilstoyksi-
kon ja kuntademokratiayksikon vililld niin, ettd henkilostoyksikkd on rahoittanut itse
kurssit ja kuntademokratiayksikké kiytetyt tilat. Koulutuksissa on kierretty Tampereen
eri koulutustiloja, jotta tilat tulisivat kursseille osallistujille tutuiksi.

Kurssipalautteen keruu on ollut perusteellista. Joka kurssin jilkeen osallistujat ovat
arvioineet kurssia yleiselld tasolla, kuten esimerkiksi kouluttajan asiantuntevuutta ja
omaa oppimistaan. Kiinnostusta kursseille osallistumiseen on ollut hyvin ja palautteen
mukaan osallistujat ovat olleet hyvin tyytyviisid kursseihin. Kouluttajan on koettu ole-
van ammattitaitoinen ja kokenut. Itse tekeminen on koettu tehokkaaksi tavaksi oppia
uutta. Koulutuksen vaikuttavuutta eli sitd, milli tavalla kurssit ovat muuttaneet niille
osallistuneiden tyoskentelytapoja, ei kuitenkaan ole tutkittu jirjestelmaillisesti. Nihti-
vissi on kuitenkin, etti osa osallistujista on oppinut kiyttimiin opittuja menetelmii
rutiinitydskentelyssi, esimerkiksi kokouksissa. Kiytinnon kokemuksen perusteella
voidaan toisaalta sanoa, ettd ryhmitydkurssien vaikutus voisi nikyi enemminkin.
Kurssien my6td monet ovat tuntuneet ymmirtivin ryhmitydmenetelmien hysdylli-
syyden, miki nikyy kuntademokratiayksikolle kohdistettujen ryhmityotilaisuuksien
vetimisestd koskevien sisdisten pyyntdjen miirin kasvuna. Menetelmit on siis koettu
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hyodyllisiksi, mutta niiden vetiminen itse koetaan vield ongelmalliseksi.

Ryhmityskurssien jirjestimisen jatkuessa vuosittain, alkaa kaupunkiorganisaati-
ossa olla kymmenid ihmisid, jotka hallitsevat osallistumismenetelmii, minki uskotaan
tehostavan toimintatapoja. Esimerkiksi erilaisia palavereja ja tyoryhmid on kunnissa
runsaasti ja niitd voitaisiin tehostaa kursseilla opittujen menetelmien avulla. Niin
yhteistyostd saataisiin tehtyi systemaattisempaa ja miellyttivimpai. Ryhmity6n etuna
onkin, ettd sen avulla tilaisuudesta tulee kuulijalihtdinen. Esimerkiksi kuntalaisten
kuulemistilaisuudessa on tirkedd tilaisuuden onnistumisen kannalta, ettd puhutaan
siitd, mistd osallistujat haluavat puhua, eiki vain siitd, miti asiantuntijat aikovat tehdi
tai mistd he kuvittelevat osallistujien haluavan puhua. Ryhmitydmenetelmien avulla
saadaan my®és hiljaisempien osallistujien nikemykset esille. Niin osallistujien tiedot
saadaan paremmin hyddynnettyi.

Tampereella saatujen kokemusten mukaan ryhmityskurssien tilaamisessa palvelun-
tarjoaja kannattaa valikoida huolellisesti. My®és kilpailuttaminen kannattaa. Menemilld
itse kuuntelemaan ja arvioimaan vetdjin pitimii kurssia, pystyy parhaiten arvioimaan
sitd, sopisiko kyseinen kurssi kunta-alalle. Suuria eroja kurssien sisilldissi ei tunnistet-
tu olevan, mutta jotkin kurssinpitdjit ottavat paremmin asiakkaan omia esimerkkeji
mukaan kurssin sisilt66n. Hinnat puolestaan vaihtelevat huomattavastikin. Hinta ei
kuitenkaan aina takaa laatua. Lisiksi palautteenkeruu on hyvi huomioida tarjouspyyn-
ndssi, jotta kursseille osallistuneiden kokemukset saadaan kiyttoon. Osallistujille on
puolestaan tirkedd tehdi selviksi, ettd kurssille osallistumiseen tulee sitoutua.

7.6 Yhdessa tekemisen kulttuurin edistaminen

Kuntakehto-hankkeen aikaisempien tulosten perusteella tutkimuskaupungeilla ei
ndyttdisi olevan yhteniistd kehittdmiskulttuuria, vaan kehittiminen on hajautunut
hauraiksi osakulttuureiksi kuntaorganisaation sisillid. Niiden osakulttuurien vilill ei
havaittu olevan mainittavaa vuorovaikutusta. Koska kehittimistyon perustana ei ole
laajasti jaettua kisitystd keskeisistd kulttuurillisista tekijdistd, on kehittimistyd usein
hapuilevaa, tilanteisiin reagoivaa, impulsiivista, epitasaista, tempoilevaa ja lyhytjin-
nitteistd. Kehittdmistydn kehittimisen voidaankin sanoa pohjimmiltaan olevan kult-
tuurin kehittdmistd. Analyysissi todettiin my®s, ettd kehittdmisestd vastaavat henkilot
tekeviit tyotddn padsiintoisesti yksin ilman mainittavaa apua toisilta kehitctdjiled, mika
selittynee kehittymistydn organisoitumisella toimialoittain tai hallintokunnittain.
Tistd johtuen kehittdmisprosessit ovat usein irrallisia ja riippumattomia toisistaan.
(Harisalo 2012, 127-128.)

Seuraavaksi esitellddn hyvii kiytintji, joiden tavoitteena on luoda kehittimisesti
yhteisti, jaettua ja keskustelevampaa. Jyviskylin kehittdjiverkosto lisdd keskustelua
kehittimisesti ja sen suunnasta eri toimialojen vilille. Mikkelin kaupungin esimiesten
perspektiivipiividt mahdollistavat toimialat ylittdvin keskustelun esimiesten vililld.
Tampereen kaupungin kiyttijidemokratiaseminaari edistidd vuorovaikutusta ja koke-
musten vaihtoa useiden eri toimijoiden kanssa sekd kunnan sisiisesti ettd ulkoisesti.
Tampereen kaupungin tyshyvinvoinnin kehittimisessi hyddynnetiin verkostomaista
yhteistydtd kunnan sisiisesti ja muiden kuntien kanssa. Kiytinnét kuvataan kaupun-
kien omiin kokemuksiin perustuen.
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Kehittajaverkosto

pohtimaan kaupungin kehittdmistoimintaa sen kokonaishallinnan nikékulmasta. Ke-
hittdjiverkoston tavoitteena on saada aikaan siistoji kehittimishankkeiden kokonais-
hallinnassa lisdéimalld kehittimistyén koordinaatiota ja vihentimilld kehittimistyon
paillekkiisyyttd. Luomalla avointa keskustelua eri puolilla organisaatiota toimivien
kehittdjien vilille, voidaan paremmin tunnistaa kehittdmistoiminnan piillekkiisyyttd
ja sopia yhteisestd linjasta, mihin suuntaan kehittimisti tulisi viedi. Kehittidjaverkosto
edistdd vuorovaikutteisen ja yhdessi tekemisen kehittimiskulttuuria kuntaorganisaa-
tiossa.

maalaiskunnan kuntaliitosta. Kuntien vililld kehittidjit kivivit keskustelua siitd, ettd
kehittiminen keskittyy liikaa yksiloihin ja koordinaation lisddmiselle olisi tarvetta.
Vuonna 2009 perustettiin innovaatioyksikks, joka lihti kokoamaan eri palvelualueilta
ihmisii verkostomaiseen yhteistyohén. Toimintamuotona alettiin kiyttidd yhteisid pa-
lavereja. Parin vuoden aikana kehittijidverkostosta on muotoutunut noin 20 henkilsn
kokoonpano, jota vetii Jyviskylin kaupungin muutosjohtaja. Verkoston koko vaihtelee,
silld palvelukokonaisuuksien edustajat voivat vaihdella. Verkoston ydintiimissi toimii
noin 10 henkil64. Kehittdjaverkosto toimii tavallaan kahdella tasolla: ydintiimin voimin
ja suuremmalla kokoonpanolla. Nykyisin yhteisten tapaamisten lisiksi kiydiin myos
jatkuvampaa yhteydenpitoa sihkopostilla, jonka kautta tulee esimerkiksi tiedusteluja
ajankohtaisista teemoista ja mahdollisista yhteistydkumppaneista. Yhteydenpito sihko-
postilla on ainakin viikoittaista, ajoittain jopa piivittiistd. Kehittdjiaverkostolla itsellddn
ei ole omaa verkkosivua, mutta sen joillakin toiminnoilla on. Verkostoon kuuluu myos
viestinnistid vastaavia, jotka viestivit kehittimisverkoston asioista tarvittaessa useissa
kanavissa. Viesti kulkee kuitenkin my6s onnistuneen toiminnan mukana.

Kehittijiverkostossa tehdiin kehittimishankkeiden ennakkoarviointia eli pohdi-
taan, millaiset hankkeet ja toimintatavat tukevat kaupungin strategisia linjauksia. Ke-
hittdjiverkosto ei ole kuitenkaan piitoksentekoelin, vaan antaa esimerkiksi valtuustolle
suosituksia kehittimishankkeiden toteuttamisesta. Lisiksi verkoston jisenet soveltavat
verkostossa pohdittuja asioita omilla toimialoillaan. Kehittdjiverkoston kautta nousee
esille my®s kehittimisaloitteita eli verkoston vilisessi vuorovaikutuksessa tunnistetaan
kehittdmistarpeita. Verkoston yhteydessi tehddin myos paljon nettiseurantaa eli seu-
rataan miti muualla maailmassa tapahtuu.

Vuonna 2013 Uuden sukupolven organisaatio- ja palvelurakenneuudistuksen
my6td kaupungin kehittijit koottiin fyysisesti tydskentelemiin lihelle toisiaan. Ke-
hittdjiverkostoa on kuitenkin tarkoitus yllipitdi, jotta vuorovaikutus palvelualojen
kehittdjien kanssa siilyisi. Kehittijiverkostoa toimintatapana pyritiin jatkuvasti
parantamaan. Suunnitelmana on jirjestdd vuosittain kaksi foorumia, joissa kiytdisiin
lapi isoimpia kaupungin kehittimishankkeita. Niin kehittijiverkoston toiminnasta
tehtiisiin entistd systemaattisempaa. Ensimmaiisen vuoden vuosikello on jo laadittu.
Lisiksi kehittidjiverkoston tavoitteista ja pidmairistd on kiyty paljon keskustelua. On
pohdittu, miti verkostolla halutaan saavuttaa. Verkostossa on pohdittu paljon myos
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kehittimistoiminnan keskittimisen ja hajauttamisen suhdetta seki kehittimishank-
keisiin kiytettivid panostuksia. Kehittdjiverkostoa itsedin ei ole vield toimintatapana
systemaattisesti arvioitu, mutta arviointia on mietitty paljon ja toiveena olisi saada
yhdenmukaistettua arviointimenetelmii ylipainsi koko kaupungintasolla.

Kehittimistydti tekevit ovat perinteisesti kuntaorganisaatioissa toimineet paljon
yksin, minki vuoksi myoskddn tieto ei ole litkkunut riittavisti. Tdmi on kuitenkin
muuttunut. On ymmirretty, ettd kehittdmistd voidaan tehdi yhdessi, miki parantaa
kehittimistyon kokonaisuutta. Kehittimisverkosto pyrkiikin nimenomaan edistimain
yhdessi tekemisen periaatetta kaupungin kehittdmiskulttuurissa. Kyse ei ole vain yh-
teistydstd vaan yhdessi tekemisesti yli toimialarajojen. Yhdessi tekemisen periaatetta eli
co-creation lihestymistapaa soveltamalla pystytdin tuomaan erilaiset nikékulmart esille
jo kehittdmisen alkuvaiheessa, miki vihentid kehittimistoiminnan piillekkiisyytti.
Toimintamuotona perinteisen kokoustamisen sijaan on kiytetty ryhmitydmenetelmii.
Ajatuksena on, ettei kukaan tulisi kokoukseen valmistautumatta, miki edellyttii sits,
ettd tietoa kisiteltivistd asioista on tarjolla jo ennakkoon. Tarkoituksena on tehostaa
kokouspalavereja ja karsia turhia tapaamisia pois. Myds tydpajatyyppisid tilaisuuksia
on jirjestetty ja niissi on saatettu hyodyntid menetelmien osalta myés konsultteja.
Kehittdjiverkoston tehtivini on my6s luoda uudenlainen kehittimisen toimintamalli,
johon otetaan riittivissi mairin mukaan myos kaupungin yhteistydkumppaneita,
kuten esimerkiksi Jyviskylin yliopisto, Jyviskylin ammattikorkeakoulu ja Keski-
Suomen Liitto.

Kehittdjiverkoston on koettu nostavan siini toimivien henkilsiden tydskentely-
motivaatiota. Yhdessi tekemisen toimintaperiaatteen omaksumisen myoti on opittu,
ettd tietoa voidaan jakaa, ja ettd kehittdmisasiat ovat yhteisid. Horisontaalinen tiedon-
kulku on lisddntynyt, miki on kasvattanut tietoisuutta kehittimisasioista. Verkoston
myotd on tydstetty myos erilaisia toimintamalleja. Esimerkiksi Vaasan yliopiston
kanssa yhteistyoni toteutettiin kansalaisraati-kokeilu. Myos hankkeiden ennakko-
arviointi on toiminut kehittdjiverkostossa hyvin. Koska kaikkia hankkeita ei pystytd
arvioimaan, niin verkostossa keskitytiin isoimpiin, useampaan palvelukokonaisuuteen
kohdistuviin hankkeisiin. Kdytinnén kokemuksen perusteella voidaan sanoa, ettd ke-
hittdmiskulttuurissa on saavutettu muutosta avoimempaan ja vuorovaikutteisempaan
suuntaan. Kulttuuria ei kuitenkaan muuteta hetkessi, vaan se vaatii aikaa. Pitkilld
aikavililld yhdessi tekemisen periaatteen soveltamisen kehittimistoiminnassa uskotaan
helpottavan kanssakiymisti, lisddvin avoimuutta ja vihentivin tietimittomyydestd
johtuvaa kritiikkii. Tieto kehittdmisesti olisi avoimempaa myds luottamushenkilsille
ja kuntalaisille. Saataisiin luotua transparenttia kokonaisuutta kehittimistoimintaan.
Yhdessi tekeminen tuo myds mahdollisuuden tehdi edullisemmin kuin aikaisemmin,
kun saadaan vihennettyi kehittimisen piillekkaisyyted.

Jyviskylin kokemusten mukaan kehittimisverkosto voi erilaisissa toimintaympi-
ristdissi tarkoittaa eri asioita. Pienessd kunnassa verkostomainen toiminta voisi sisdisen
verkoston sijasta olla muiden kuntien kanssa yhteistyon tekemistd. Kehittdmisver-
koston luomisen haasteena ovat yleensi erilaiset organisaatio- tai toimintakulttuurit,
jotka kohdatessaan toisensa eivit vilttdmitti jalostu hyviksi kdytinnéiksi, vaan myos
huonot kiytinnét voivat siilyd. Voimakkaampi kulttuuri voi muotoutua hallitsevaksi.
Erilaisia kulttuureja olisi tirkeii arvioida. Tissd korostuu erityisesti hyvi johtaminen.
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Asiantuntijaorganisaatiossa painottuu ihmisten johtaminen, minki vuoksi yhdessi
tekeminen on tirkedd. Kyse on luottamuksesta, jota voidaan kasvattaa lisaamilld vuo-
rovaikutusta eri toimijoiden vilille.

Esimiesten perspektiivipdivat

Mikkelin kaupungilla on otettu kidyttdon esimiesten perspektiivipiivit tukemaan
kaupunkiorganisaation uudistumista ja hyvien kiytintdjen kiyttsonottoa. Esimiesten
perspektiivipdivit ovat esimiesten yhteinen tapaaminen, jossa keskustellaan ja mahdol-
lisuuksien mukaan my®s tydstetiin strategiasta lihtoisin olevia teemoja. Tavoitteena
on vahvistaa Mikkelin kaupungin kehittimiskulttuuria.

Esimiesten perspektiivipdivid on jirjestetty kesdin 2012 mennessi kolme kertaa.
Keskustelunaiheet ovat liittyneet tyshyvinvoinnin parantamiseen, kehityskeskustelu-
valmennukseen ja kehityskeskustelulomakkeen tydstimiseen. Esimiehid on ollut lisnd
noin 60-70, miki on melko suuri osa kaikista esimichistd. Tydskentelymetodeina
on kiytetty muun muassa tuplatiimeji ja verkkokeskustelua. Olennaista on, ettei
perspektiivipdiville tulla vain kuuntelemaan, vaan my®ds itse osallistumaan keskusteluun
ja mahdollisesti myos toimintamallien tydstimiseen. Toimintatapa otettiin kiyttoon
ilman pitkdaikaisia suunnitelmia, silld sen idea on kuitenkin aika yksinkertainen.
Esimichet kutsutaan kaksi kertaa vuodessa koolle sihkdpostiviestin ja mintran kautta.
Lisiksi tilaisuutta mainostetaan johtoryhmissi. Aloite perspektiivipdivistd on tullut
kehitysjohtajalta. Sen toteuttamisessa tarvitaan etenkin toimialajohtajien panostusta,
silld he ovat avainasemassa motivoimaan esimiehii osallistumaan piiville. Myos koko
kaupungin johdon tulee olla ajatuksen takana.

Esimiesten asema koetaan merkittiviksi kaupungin kehittdmiskulttuurin vahvis-
tamisessa. Tiivis ja kiytinnonliheinen yhdessi oppimisen mahdollistava toimintamalli
voi auttaa organisaatiota uudistumaan ja ottamaan askeleita kohti uutta kehittimis-
kulttuuria. Muutos kulttuurissa tapahtuu aina hitaasti, mutta perspektiivipdivien
avulla kehittdmiskulttuuria saadaan vihintidinkin vietyd haluttuun suuntaan. Kiytines
koetaan kohtuullisen vakiintuneeksi ja perspektiivipdivid tullaan jirjestimiin myds
jatkossa. Kehitettiviikin vield 18ytyy, esimerkiksi sitouttamisen ja motivoinnin vah-
vistamisessa. Perspektiivipiivid arvioidaan osallistujilta kerdtyn palautteen avulla sekid
keskustelemalla ohjausryhmissi.

Osallistumisaste on ollut hyvii ja palaute on ollut positiivista. Perspektiivipdivit
on koettu hyviksi, silli ne ovat lisinneet yhdessi tekemisti ja vastuunottoa. Pitkilld
aikavililli toiminnalla nihdidin mahdolliseksi saavuttaa tuottavuus- ja asiakashyétyji eli
pystytidin tuottamaan parempia palveluja asiakkaille. Kehityskeskustelujen tydstiminen
Perspektiivipdivien jirjestimisessi on Mikkelissi saatujen kokemusten mukaan hyvi
huomioida erilaisia toimintakulttuureja ja tunnistaa niiden térmiyspintoja.

Kayttdjademokratiaseminaarit

Tampereen kaupunki on jirjestinyt kiyttijaidemokratia-seminaareja, joihin on kut-
suttu kunnan tyntekijéitd ympiri kaupunkiorganisaatiota kuuntelemaan yritysten
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edustajien esittelemid kokemuksia ja ajatuksia kiyttijidemokratiasta. Seminaareissa on
kuultu myés tutkijoiden ja kaupungin omien tai muiden kuntien edustajien esityksii.
Ryhmitoilld on heritetty keskustelua osallistujien vilille.

Tampereen kaupunki on nostanut toimintamallinsa perusteellisen uudistuksen
myéti osallistumisen ja kiyttdjidemokratian tirkeiksi painopisteeksi kaupunkistrategi-
assa. Sen edistimiseksi kaupunkiin on perustettu kuntademokratiayksikko. Kiyttdjiade-
mokratian ymmirretiin tarkoittavan siti, etti asiakas paisee vaikuttamaan palvelujen
laatuun ja muotoon, eikd vain antamaan palautetta. Kiyttdjidemokratiaseminaarien
tavoitteena on tuoda esille kiyttdjidemokratiaa ja sithen liittyvid kokemuksia seki
heritelld uusia ideoita sen toteuttamistavoista. Yrityksissi kiyttdjidemokratian toteut-
tamisen muodot voivat olla pitkille kehitettyji, minkd vuoksi kokemusten jakamisen
on uskottu olevan hyddyllisti.

Aloite kiyttijidemokratiaseminaarin jirjestimisestd lihti kuntademokratiayksikds-
td ja siitd keskusteltiin ylimmin johdon kanssa. Kuntademokratiayksikké jdrjesti kolme
seminaaria ja hyvinvointipalvelut kerran. Seminaarit ovat olleet kaikille avoimia, mutta
osa henkildstostd kutsuttiin. Osallistujia on ollut monipuolisesti ylimmisti johdosta
asiakasrajapinnassa tyoskenteleviin. Tilaisuuden on yleensi aloittanut pormestari tai
apulaispormestari, jota on seurannut muutaman esiintyjin luento-osuus ja tilaisuuden
loppuun on varattu aikaa keskustelulle. Esiintyjind on ollut yrityksii, kuten Saarioinen
Oy ja Lihikauppa Oy, kuntien edustajia, kuten Mikkelin kehittimispiillikké Soile
Kuitunen seki tutkijoita. Ensimmiiseni jirjestetyssd seminaarissa hyodynnettiin myds
osallistujien vilisid pienryhmikeskusteluja, joissa osallistujat saivat vaihtaa ajatuksia
ja kokemuksia.

Seminaarien jirjestimistd on tarkoitus jatkaa, mutta tarkempia suunnitelmia ei
ole vield tehty. Seminaarien aiheita tydstettiin ns. osallistumisklinikka-kierroksilla lihes
kaikissa kaupungin tuotantoyksikéissi. Samalla kuntademokratian henkildsto kertoi
kaupungin pidosallistumismenetelmistd, alueellisista tydryhmistd ja valmistelufoorumi
Valmasta. Tuotantoyksikodiden tyontekijdt saivat itse jakaa omia kokemuksiaan ja esittdi
kysymyksid. Keskustelua syntyi hyvin.

Itse seminaareja on arvioitu osallistujilta kerityn palautteen perusteella. Seminaa-
nikemyksid seki tarjonneen tietoa kiyttijidemokratiasta. Esiintyjien valinnassa on
palautteen mukaan onnistuttu, silld he ovat kisitelleet aihetta erilaisista nikokulmista.
Esiintyjid valittaessa kerdttiin runsaasti materiaalia, jotta voitaisiin kutsua sellaisten
yritysten edustajia, joilla on jotain uutta kerrottavanaan. Seminaarien koettiin avaa-
seminaarit edesauttoivat verkostoitumista ja tarjosivat kiytinnén yksityiskohtia, joita
mahdollisesti voitaisiin hyddyntdd. Varsinaisia kokeiluja syntyi seminaarien pohjalta
joitakin, esimerkiksi Hervannan terveyskeskuksessa kokeiltiin asiakasraatia. Seminaa-
rien materiaalit ovat tilaisuuden jilkeen kaikkien saatavissa kuntademokratiayksikon
verkkosivuilla, jotta myds sellaiset henkilst, jotka eivit pddsseet itse seminaariin, voi-
sivat hyddyntdd niitd. Ylipadtinsd materiaaleihin palaamisen olisi hyvi olla helppoa,
jotta seminaareissa lipikiytyi asiaa voidaan paremmin hysdyntid kidytinnén tyossi.

Seminaareja voitaisiin kehittii sithen suuntaan, ettd osallistujien vilisen vuorovai-
kutuksen roolia vahvistettaisiin. Kuntaorganisaatiossa kiyttijidemokratia-osaamista

ACTA



167

on monilla henkil6illd ja monilla ryhmilld eri puolilla organisaatiota. Asiakkaiden
kanssa tyoskentelevilld on paljon kiytinnén kokemusta asiakaspalvelusta ja erilaisten
asiakkaiden kuulemisryhmien muodostamisesta. Kommunikaatiolla ja vuoropuhelulla
voitaisiin saada kaupungin sisiinen osaaminen paremmin hyddynnettyi. Jos seminaa-
reihin kutsutaan monipuolisesti ihmisid ympiri kaupunkiorganisaatiota, niin ryhmi-
tydmenetelmien avulla voitaisiin mahdollistaa tillainen vuoropuhelu. Ylimmin johdon
osallistuminen seminaareihin on koettu merkittiviksi. Seminaarin avulla voidaan
mahdollistaa my®ds kehittdjien ja ylimmin johdon vilinen vuoropuhelu. Kuntaorga-
nisaatiossa kehittijien ja ylimmin johdon vilissi on monta organisaatiokerrostumaa,
minki vuoksi ylin johto ei aina tiedd kehittdjien uusia ideoita ja sovelluksia. Seminaarit
mahdollistavat suoran kommunikaation ylimmin johdon ja kehittdjien vilille. Niin
tieto erilaisista kokeiluista liilkkuu huomattavasti nopeammin ja tarkemmin.

Tyo6hyvinvoinnin kehittaminen

Tampereen kaupungilla on tyshyvinvoinnin kehittimisessi kiytossiin kaupunkitasoi-
nen tydhyvinvointiohjelma, joka jakautuu toimialakohtaisiin tyohyvinvointisuunni-
telmiin. Toimialakohtaiset tydhyvinvointisuunnitelmat marittivit toimialakohtaiset
tavoitteet, joiden perusteella miiritetdin toimialojen toimenpiteet niiden saavutta-
miseksi. Tyshyvinvoinnin kehittimistd pyritdin nyt vahvistamaan sen kannalta, ettd
saataisiin se osaksi toiminnan muuta suunnittelua, johtamista ja kehittdmisti. Johdon
tietoisuutta herittelemilld pyritiin integroimaan tydhyvinvoinnin kehittiminen osaksi
esimiesten toimenkuvaa. Apuna tissi kiytetdin tydsuojelupiillikdistd koostuvaa ver-
kostomaista yhteistyotd ja muiden kuntien kanssa tehtyd yhteistyotd.

Tyshyvinvointi miellettdin joskus henkil8ston ja esimiesten keskuudessa erilliseksi
osa-alueeksi ja ajatellaan, ettd siitd vastaa erillinen organisaatio. Niin ei kuitenkaan
ole, vaan tyshyvinvoinnin tulisi lihted esimiehistd. Tychyvinvoinnin kehittimisessd
tihin suuntaan on pitkilti kyse toimintakulttuurin muutoksesta. Toimintakulttuurin
muutos on kuitenkin hidas prosessi ja vaatii kirsivillisyyttd. Uutta toimintatapaa on
pyritty juurruttamaan asiantuntijoiden koulutuksilla, erilaisilla esimieskoulutuksilla ja
koko henkilsstélle suunnatuilla koulutuksilla. Lisdksi tarjolla on erilaisia ohjeistuksia
ja muuta materiaalia. Erityisesti esimiehen roolia tulisi muuttaa. Esimiehid kuormite-
taan monesta suunnasta, joten on tirkedd varmistaa, ettd esimichilld on aidosti aikaa
hoitaa roolinsa.

Toimialoilla on tehty hyvin erityyppisid toimenpiteitid tydhyvinvoinnin edisti-
miseksi, koska toimialat ovat erilaisia ja toimivat omista lihtokohdistaan. Toisissa
yksikoissi tyd voi olla fyysisesti kuormittavaa ja toisissa henkisesti, mistd johtuen ta-
voitteet voivat olla hyvinkin erilaisia. Olennaista on, ettd tarpeet muutoksille nousevat
toimialoilta ja heidiin omista tarpeistaan. Yksikkokohtaisissa toimintakulttuureissa on
tunnistettavissa eroja, esimerkiksi tavoitteiden konkreettisuudessa. Pidsddntdisesti toi-
mialojen suunnitelmat ja niiden toteutus onnistuvat hyvin, mutta tavoitteita pyritiin
ohjaamaan aiempaa tarkemmin miiritellyiksi ja rajatuiksi. Tavoitteista tulisi tehdi
konkreettisempia ja niihin kohdistettavien toimenpiteiden tulisi olla mitattavissa.
Myos henkilostd osallistuu tavoitteiden miirittelyyn. Milld tavalla osallistuminen
tapahtuu, vaihtelee toimialoittain. Useimmissa johtoryhmissi, jotka tydstivit tavoit-
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teita, on mukana henkildston edustajia. Yhteistydryhmit ovat olleet myds mukana,
joten henkildston dni on nikynyt kohtuullisen hyvin. Jokaiselle toimenpiteelle tulisi
my®s loytyi selkedsti nimetty vastuuhenkil®. Jos vastuuhenkildiksi nimetédin useampi
henkil3, voi vastuu jakautuminen jiidi episelviksi. Toimialojen sisillid tyohyvinvointi
pitiisi saada paremmin integroitua muuhun toiminnan suunnitteluun ja kehittimiseen,
jolloin toimialatasoisille tyshyvinvoinnin erillisasiakirjoille ei vilttimittd ole tarvetta.

Jokaiselle toimialalle on nimetty tydsuojelupiilliké, joiden tehtivind on tyshyvin-
voinnin kehittiminen. Lisiksi tydsuojelupiillikét tukevat esimiehii tarpeen mukaan.
Laajemman asian ollessa kyseessi esimies voi saada tukea myds konsernihallinnon
tasolta. Tydterveyshuollolla on asiantuntijarooli, mutta viime kidessi vastuun tyshy-
vinvoinnista kantaa tydyhteiso ja sen esimies. Toimialansa johtoryhmistd nimitetyistd
tydsuojelupiillikoisti on rakennettu verkosto, jonka kautta tyshyvinvoinnin kehit-
timistd koordinoidaan. Verkoston kokoontuu tyShyvinvointisuunnitelman tiimoilta
kerran vuodessa, jolloin kiydiin lipi asetettuja tavoitteita ja niiden toteutumista.
Verkoston vililld on my®s jatkuvampaa yhteydenpitoa ja lisiksi verkostolla on myos
muita tapaamisia, joissa kisitelldin tarvittaessa myds tychyvinvointisuunnitelmia.

Tampereen kaupunki tekee tyévhyvinvoinnin kehittdmisen tiimoilta mys paljon
yhteisty6td muiden kaupunkien kanssa: vaihdetaan tietoa ja kokemuksia seki kiydiin
yhteisti keskustelua toimintamalleista ja painopisteisti. Painopisteet ovat suurissa kau-
pungeissa samankaltaisia. Yhteisty6 on koettu hyviksi ja toimivaksi ja sen lisidminen
kuntien vilille nihddin myonteisend kehityssuuntana.

Tyshyvinvoinnin kehittimisen seuranta tapahtuu toimialoittain tydhyvinvoin-
timatriisin avulla, joka on koettu tehokkaaksi vilineeksi. Seurantaan ollaan oltu
tyytyviisid, vaikka vaikuttavuuden mittareissa olisi vield tydstettivid. Ohjelman toteu-
tumista on arvioitu osittain myds ulkopuolisen asiantuntijan tekemilld tyshyvinvoin-
nin johtamisen auditoinnilla, jonka olennainen osa olivat Terve Tampere -ohjelma ja
tydhyvinvointisuunnitelmat. Auditointi oli hyvin toteutettu ja tulokset olivat hyvii.
Kriteerit olivat sen tyyppisid, ettd vaikka kokonaiskuva oli mydnteinen, niin myés
puutteet tulivat esille. Kehittdmistarpeet kiinnittyivit erityisesti esimiesten osaamisen
kehittimiseen, esimerkiksi sen osalta, miki on terveyshuollon ja esimichen vilinen
vastuunjako. Auditoinnissa tunnistettuihin kehittimistarpeisiin vastataan koulutuk-
silla. Lisiksi joka toinen vuosi teetetddn laaja tydnhyvinvointi-kysely, jonka tuloksia
hyodynnetiin myés kehittimistoiminnan arvioinnissa. Toiminnasta viestimiseen on
kiytetty kaupungin sisdisid viestintikanavia, henkildstolehti Vilkkua, yhteistydverkos-
toja, tyosuojelupillikoiti ja valtuutettuja.

Tyshyvinvoinnin kehittimisessi on saatu hyvii tuloksia, mutta kehitettivii l6ytyy
vield. Toimintatapojen muutoksessa ilmenee aina kysymyksii ja episelvyyttd, mikd
hidastaa toiminnan juurtumista. Toimintaa tulee juurruttaa sinnikkidsti, miki voi
kaupunkiorganisaatiossa kestdd sen suuruuden vuoksi. Onkin tirkeii, ettd muutokselle
on laadittu realistinen aikataulu. Tietoisuus siité, ettd tyshyvinvointi on osa kaikkea
toimintaa, alkaa kuitenkin jo nikyi. Nyt ohjelmalla on saavutettu se, ettd menniin
tydhyvinvoinnin kehittimisessi oikeaan suuntaan. Kun myonteisti kehitysti jaksetaan
pitdd ylld, alkavat toivotut muutokset tapahtua. On tirkedd muistaa, ettd suunnitelmat
ja ohjelmat ovat aina vain vilineiti. Ohjelmaa on helppo kirjoittaa toistakymmenti
sivua, mutta haaste onkin siini, miten tiivistii sama 4-5 sivuun. Suunnitelman laa-
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timisvaiheessa on keskeistd, ettd pystytidn luomaan riittdvin tarkat tavoitteet, joiden
toteutumista voidaan seurata.

Tyshyvinvointi on nostettu keskeiseksi teemaksi sekd kaupunkistrategiassa ettd
henkildstoohjelmassa. Voidaan olettaa, ettd tydhyvinvointi tulee myds sdilymidin kes-
keiseni painopisteeni kaupunkistrategiassa jatkossakin. On siis olemassa vahva tausta
tyShyvinvoinnin kehittimiselle, joka vahvistuu koko ajan. Kuntasektorilla johtaminen
on hyvin pitkilti ihmisten johtamista, minki vuoksi tyshyvinvoinnilla on kuntaorga-
nisaatiossa erittdin tirked rooli.

7.7 Kehittamisen ja arvioinnin suhde

Kehittimishankkeilta toivotaan enemmin arviointia, silli lihinni vain strategiasta
lihteneitd hankkeita arvioidaan systemaattisesti. Erityisesti kehittimishankkeiden
vaikuttavuuden arviointiin on tarvetta varsinkin suurempien hankkeiden kohdalla. Jo
ennalta tulisi mairitedd, mihin kehittimistyén halutaan vaikuttavan ja milli tavoin.
(Lumijdrvi 2012, 133.)

Seuraavaksi esitelldin hyvini kiytintoni Turun kaupungin laadunhallintastrategia,
joka sisiltdd systemaattista toiminnan arviointia itsearvioinnin, sisiisen auditoinnin ja
ulkoisen auditoinnin avulla. Huolellinen toiminnan arviointi mahdollistaa perustellun
ja hallitun kehittimisen. Toisena hyvini kiytintond esitelldin Lahden kaupungin
Tydeliminkehittimispalkinto, jonka tavoitteena on arvioida kehittimishankkeita
sekid ohjata kehittimistoimintaa. Kyseiset kiytinnot esitellddn kaupungin omiin ko-
kemuksiin perustuen.

Vuorovaikutteinen laadunhallinta

Turun kaupungin sosiaali- ja terveystoimen 1.1.2009 yhdistymisen myotd Turussa
aloitettiin niille yhteniisen laadunhallintajirjestelmin kehittiminen. Laadunhallin-
tajirjestelmiin sisillytettiin esimiesten ja henkilston itsearviointi seki sisiinen ja
ulkoinen auditointi. Yhdistimilld niisti saatuja erilaisia tuloksia pyritiin tekemiin
toiminnasta avoimempaa ja vahvistamaan johtamista.

Molemmille toimialoille oli kehittynyt omat tysskentelytapansa ja toimintakult-
tuurinsa. Yhdistymisessi nimi erilaiset toiminta- ja johtamiskulttuurit kohtasivat toi-
sensa. Joissain yksikoissi oli jo pitkiin sovellettu siannéllistd laadunhallintamenettelyd,
toisissa sitd ei ollut tehty lainkaan. Hyvinkin erilaisista yksikdistd muodostettiin uusia
tulosalueita ja niille toiminnasta vastaavat esimiehet. Yhdistyminen koettiin mahdol-
lisuudeksi ottaa kiytt66n uudenlainen laadunhallintajirjestelmi, jonka toteuttaminen
aloitettiin pilottina kuntoutumispalvelujen tulosalueen kaikilla viidelld tulosyksikolla.
Laadunhallinnasta tehtiin vuosille 2009-2013 tidsmisuunnitelma, jolla pyrittiin koko-
naisuuden hahmottamiseen ja henkilostén motivoimiseen ja sitouttamiseen. Haasteena
oli, miten kehittidd yhteinen, asiakaslihtdinen toimintatapa yksikoille, joilla on erilaiset
budjetit, johtajat, palvelut, tavoitteet ja toimintatavat.

Prosessi aloitettiin kuntoutumispalvelujen tulosalueella henkildstolle ja esimichille
suunnatuilla koulutuksilla, joissa heiti perehdytettiin laadunhallinnan eri menetelmiin
ja niiden tavoitteisiin. Lisiksi esimiehistd ja henkilostdstd muodostettiin tulosyksik-
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kokohtaisia laaturyhmii, jotka syventyivit julkisen sektorin CAF-laatukriteeristoon.
Kiriteeriston avulla yksikét aloittivat omien toimintojensa ja tuloksiensa tunnistamisen.
Yksikot pohtivat kaikkien toiminnan osa-alueiden tasolla, miten he ovat toimintansa
toteuttaneet. Ketkid ovat yksikon asiakkaita, kumppaneita ja sidosryhmii ja milld
palveluilla tai tuotteilla heidin tai johdon tarpeisiinsa vastataan. Tai miten henkildsto-
rakenne ja osaaminen vastaavat toimintaympiriston haasteisiin. Tuloksista muotoutui
yksikoiden nykytilaa kuvaavat toiminnankuvaukset. Toiminnankuvausten perusteella
tehtiin itsearviointi, jossa esimiehet ja henkil$sto arvioivat sitd, miten yksikon toiminta
on lahtenyt kiyntiin seki tunnistivat yksikon erityisid vahvuuksia ja nostivat esille eri
vaativuustasoisia kehittimisehdotuksia. Arviointi tehtiin kaikilta CAF-arviointialueilta.
Yksikoiden sisilld priorisoitiin, mitd esille nostetuista kehittimiskohteista lihdetdin
tydstimiin parin seuraavan vuoden aikana.

Vuonna 2010 toteutettiin sisdinen auditointi kouluttamalla 23 henkil6i jokaisesta
yksikostd arvioimaan toisia yksikoitd. Sisdisen auditoinnin tavoitteena oli vertaisarvi-
ointi, toisiinsa tutustuminen, toisilta oppiminen ja hyvien kiytintsjen jakaminen eri
yksikoiden vililld. Sisdinen auditointi tehtiin itsearviontikierroksessa tulosyksikéille
yhteisiksi kehittimiskohteiksi nousseista asioista eli johtaminen ja tiedonhallinta.
Vuoden 2009 itsearvioinnin ja vuoden 2010 sisdisen auditoinnin tulokset toimivat
taustatietoina vuoden 2011 itsearviointikierroksella, jolloin keskityttiin kaikille yhtei-
seen arviointikohteeseen eli tulosten arviointiin. Arvioinnin kohteena olivat tulosten
mittarit ja indikaattorit, vertailutiedot, trendit ja tavoiteasetannat seki se, miten tulosten
analysoinnit olivat vaikuttaneet toiminnan kehittimiseen.

Vuonna 2012 valmistauduttiin puolestaan ulkoiseen auditointiin, jossa toisista
kunnista haettiin kiinnostuneita vastavuoroiseen auditointiin. Ulkoinen auditointi
toteutettiin tdysin vastikkeettomasti, mutta jossa molemmat osapuolet sitoutuvat au-
ditoimaan toisiaan. Kutsut lihetettiin useammalle Suomen suurimmalle kaupungille.
Auditoijille jdrjestettiin perehdytys yksikdiden toimintaan ja dokumentteihin sekd
auditoinnin tavoitteisiin ja sisiltéon. Ulkoinen auditointipiivi suunniteltiin lukujir-
jestysmuotoon, joka oli kaikille yksikoille samansisiltdinen, haastateltavina olivat niin
johto, henkilskunta kuin keskeiset sidosryhmitkin. My®s auditoinnin raporttipohjat
olivat kaikille auditoijille samat, jolla varmistettiin tulosten vertailukelpoisuus.
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Tavoitteena tulosalueen yhteinen johtamis- ja toimintakulttuuri,
seka toiminnan arvioimisen, raportoinnin ja kehittamisen
menetelmat ja viitekehys. Tyohyvinvointi ja tasalaatuiset asiakasldhtoiset palvelut.

( L \ fltsearviointi ) rSiséinen \ Gsearviointi \ (UIk i \
Toiminnan auditointi oinen
K V. 2009 v. 2011 audoitointi
uvaus V. 2010
10.2012 - 01.2013
02.2009
Per CAF 2006 Tulokset 11 ulkoista auditoijaa
er ulokse
Per CAF2006 kaikki 1‘1__|<AOu"Iutet$ua“ ’ (vastavuoroisuus-
Per CAF2006 arviointikohdat sisaista auditoijaa * Asiakas R
Kkaikki « Henkilostd periaatteella)
arviointikohdat (28 kpl) Per CAF2006 « Yhteiskunnalliset
(28 kpl) ¢ Johtaminen * Keskeiset Per CAF2006
* Tiedonhallinta suorituskyky (8 kpl) kaikki arviointikohdat
(5 kpl) (28 kpl)

JATKUVUUS: Toiminnankuvauksen pdivitys, arviointiraportit, kehittamissuunnitelmat

ja toteutumisen seurannat _>
\L — — — A

Palvelutuotantojohdon ja tulosaluejohdon tuki >
Oman osaamisen lisédminen
Tulosalueen sisilld toisilta oppiminen (vertaisoppiminen, benchlearning)

Kuvio 1. Kuntoutumispalvelujen tulosalueen laadunhallintaprosessi.

Edelld mainitut toimenpiteet on toteutettu yhdelld tulosalueella Turun sosiaali- ja
terveystoimen seitsemisti tulosalueesta. Tulokset ovat olleet hyvid. Kyseinen tulosalue
on erottunut muista. Tehty tyd on vahvistanut heité tulosalueena: johtaminen, tulosten
mittaaminen ja analyyttisyys ovat paremmalla tasolla kuin muilla tulosalueilla. My®os
keskustelu kehittdmisen prioriteeteista on ollut helppoa yhteisen kisitteiston ja kritee-
ristén avulla. Tulosalueen arviointi- ja kehittimismenetelmit ovat herittineet myds
muiden tulosalueiden mielenkiinnon. Seuraava askel olikin laatia kaikille tulosalueille
yhteistd laadunhallintastrategiaa, jonka tavoitteena on toteuttaa itsearviointikierros
vuosittain. Prosessista on rakennettu vuosikello, jossa on kuvattu prosessin eri vaiheet ja
sen liittymi organisaation yleiseen johtamisjirjestelmiin ja strategiseen suunnitteluun.
Kiytinnossi ensimmiinen organisaatiotasoinen itsearviointi toteutettiin johtoryhmien
jasenille toimitetun sihkéisen kyselyohjelman avulla. Priorisointitilaisuus toteutettiin
kuuden tunnin ohjelmoituna tilaisuutena, joka toteutettiin samalla tavalla kaikilla
tulosalueiden johtoryhmilli. Priorisointikokouksen tulokset koottiin yhteen ja niistd
rakennettiin koko sosiaali- ja terveystoimen sisdisen toimintaympiriston analyysi.
Laadunhallinnan toteuttaminen oli hyvi aloittaa sosiaali- ja terveystoimen yhdis-
tyessd, silld silloin oli juuri muodostunut uusia yksikditd ja uutta toimintaa. Lisiksi
oli nimetty uusia esimichii. Toimintaa on pyritty vakiinnuttamaan laadunhallintastra-
tegian avulla. Kaikki perehdytystilaisuuksien materiaalit ovat saatavissa kaupungin
sisdisessd intrassa ja muutenkin toiminnan juurtumista on pyritty edesauttamaan
sihkoiselld viestinnilld, kokousmenettelyilld ja perehdytyksilld. Toiminnan edistymi-
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sestd raportoidaan lautakunnalle ja johtoryhmille sekid kaupungin keskushallinnolle.
Laadunhallintaa tullaan jatkossa kehittimiin ja tarkoitus on laajentaa sitd kaikille
sosiaali- ja terveystoimen tulosalueille. Itsearviointiprosessit on tarkoitus sisillyttdd
osaksi johtamisjirjestelmii ja strategista suunnittelua. Vuodelle 2013 on suunniteltu
jo uusi itsearviointikierros, jossa arvioidaan jo priorisoituja kehittimiskohteita ja jossa
arviointi tehdiin johtoryhmin jisenten parityoni. Sisdiset ja ulkoiset auditoinnit on
tarkoitus laajentaa toteutettaviksi muillakin tulosalueilla kuin kuntoutumispalveluissa.
Toimintatapaa on arvioitu vield melko vihin, koska toiminta on vield melko tuoretta.
Sisdisen auditoinnin jilkeen jirjestettiin auditoijien tapaaminen, jossa kiytiin yhdessi
lipi prosessia, sen etenemisti ja kehittdmisideoita.

Toimintatapa on varmasti herittinyt skeptisid ajatuksia, silli se oli monelle uutta
ja padmidri saattoi tuntua episelviltd, etenkin prosessin alkuvaiheessa. Joillekin tu-
losalueille toimintaa jouduttiin juurruttamaan melko voimakkaalla kidelld. Prosessin
toteutuksessa toiset tulosalueet joutuivat odottamaan seuraavaa toimenpidetti ja toiset
toteuttivat, mité kiskettiin. Kuitenkin kun tuloksia saatiin koottua yhteen ja niitd kiy-
tiin lidpi priorisointikokouksessa, alettiin ymmirtid, mitd hydtyi prosessista on kaikille.
Tulosten myéti tavoitteet konkretisoituivat ja yksikdt padsivit itse vaikuttamaan siihen,
mitid prosessissa seuraavaksi tehddin. Priorisointikokouksen jilkeen saatu palaute oli
positiivista. Prosessin on koettu tuoneen vahvemmin esille sen, mitid nykyisesti toi-
minnasta puuttuu ja miti laadunhallinta parhaimmillaan voisi olla. Lisiksi asiakas- ja
henkilostdtulokset seki niiden arviointi ja kehittiminen ovat saaneet uudenlaista arvoa.
Erityisesti johtajien tehtivien laajuuden on toivottu kirkastuneen monelle prosessin
my6td. Pidemmiilld aikavililli tillaisella toimintamallilla saadaan osaavia johtajia, jotka
ottavat asiakkaat ja henkilostén paremmin huomioon, ymmirtivit tulosten kautta
toiminnan kehittdmistarvetta sekd osaavat mitata toimintaa ja sen vaikuttavuutta
paremmin. Kun kootaan yhteen tilastoja ja erilaisia tuloksia, nihdiin kerralla eri ni-
kokulmista, mihin laadunarviointiprosessi on vaikuttanut. Koska kaikki tulosalueet
arvioivat samoja asioita, on my®ds tulosalueiden vilinen vertailu mahdollista. My6s
Kuntaliitossa on kiinnostuttu prosessista ja yksi sen tydntekijdisti tulee osallistumaan
ulkoiseen auditointiin auditoijaharjoittelijana. Ulkoisen auditoinnin kutsukirjeisiin on
reagoitu muissa kunnissa positiivisesti ja auditoijachdokkaita ilmoittautui enemmin
kuin tarvetta oli. Vastausten perusteella muissakin kunnissa on suunniteltu tai ainakin
tarvetta vastaavalle toiminnalle. Lisiksi kiitosta tuli siité, ettd pyydetdin muita kuntia
verkostoitumaan keskenin ja vaihtamaan kokemuksia.

Laadunhallintaprosessissa koettiin tirkeiksi, ettd arvioinnin taustalla on aina
jonkinlainen analyysi aikaisemmista tuloksista. Prosessin onnistumisen kannalta on
olennaista, etti laadunhallinnan toteutus on suunnitelmallista ja yhdenmukaista.
Niin saadaan tuotettua vertailukelpoista tietoa. Prosessin toteuttaminen puolestaan
vaatii sitd yllidpitivin ja eteenpiin vievin henkildn tai tahon. Kunnissa koettiin olevan
melko paljon yksittdisten asiakirjojen kautta johtamista, jolloin kokonaisvaltainen
kehittdminen ja tulosten analysointi jid vihiin. Laadunhallintastrategian on tarkoitus
edistdd nimenomaan kokonaisvaltaista kehittimisti. On kuitenkin tirkeid ymmairtii,
ettd prosessi ei ole itseisarvo vaan ennen kaikkea johtamisen viline, jonka kautta
esimichet saavat kokonaiskuvaa omasta ja yksikkonsi asemasta. Avoimuus, henkilds-
ton kuunteleminen sekid osaamisen ja tiedon hyddyntiminen ovat kokonaisuuden
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hahmottamisen kannalta tirkeiti. Tulosten avoin analysointi voi kuitenkin herittdi
Y
joissakin vastarintaa. Esimichet ovat oppineet vuosien saatossa oman tyylinsi johtaa,
jota voi olla vaikea muuttaa. Avoin malli ei siis vilttdmictd miellytd kaikkia. Laadun-
hallintaprosessin lipivieminen ei ole yksinkertaista. Alun uskotaan kuitenkin olevan
Yy
aina vaikeinta ja toiminnan uskotaan helpottuvan ajan myoti. Muutaman vuoden
padstd tillainen toimintatapa voi olla jo arkipaivii.

Tyoéelaman kehittamispalkinto

Osana Lahden kaupungin palkitsemisjirjestelmid on otettu kiyttdon kehittimispal-
kinto, joka on kaupunkitasoinen innovaatiokilpailu. Sen tavoitteena on kannustaa
kaupungin kehittimishankkeita innovatiivisuuteen ja kokonaisvaltaiseen tuottavuu-
den parantamiseen. Kilpailu on avoin kaikille kaupunkiorganisaatiossa toteutetuille
hankkeille ja siihen osallistutaan tiyttimilld hakemuslomake. Hakemukset arvioidaan
Radar-arviointimalliin perustuvalla, kuitenkin tarkoituksenmukaisemmaksi muokatulla
versiolla. Kehittimishankkeita arvioidaan monipuolisesti ja ne velvoitetaan pohtimaan
kiyttimiddn tuottavuuden mittareita. Voittajahankkeet palkitaan ja ne saavat paljon
nikyvyytti. Hankkeiden tuottavuuden ja innovatiivisuuden parantamisen lisiksi ta-
voitteena on myds jakaa hyviksi koettuja kiytintdji hankkeiden vilill4.

Lahden kaupunginvaltuusto hyviksyi vuonna 2010 tuottavuusohjelman, jo-
hon sisiltyen toimialojen tuli esittdd tuottavuutta parantavia toimenpiteitd. Niiden
toimenpiteiden raportointi muodostui kuitenkin liian heterogeeniseksi, eiki niiden
koettu kuvaavan riittdvin hyvin toiminnallisia tavoitteita. Kokonaiskuva siitd, missi
toimenpiteiti on tehty, jii episelviksi. Jatkossa ei tehty enidi uutta ohjelmaa, vaan sama
tieto sisillytettiin talousarviokirjaan tuottavuustoimenpiteiden kuvauksiin. Lisiksi
sisdisessd kehittimisessi rahoitusta ohjattiin ns. tuottavuushankkeisiin, jotka olivat
pidosin hankkeistettuja, mutta sisilsivit myds oman toiminnan kehittimisti. Osa
tuottavuushankeista oli ulkopuolisesti rahoitettuja. Tuottavuushankkeita rahoitettiin
1-3 vuotta kunnes niiden toiminta vakiintui. Kuten tuottavuustoimenpiteiden, myds
tuottavuushankkeiden raportointi koettiin ongelmalliseksi. Tydelimin kehittimispal-
kinnon syntymisen taustalla oli halu yhdistii talousarviokirjan tuottavuuskuvaukset,
tuottavuustoimenpiteet ja tuottavuushankkeet, joilla kaikilla oli samat lihtskohdat
eli tuottavuuden parantaminen. Samanaikaisesti kaupungilla otettiin kiytté6n uusi
palkitsemisjirjestelmi, johon haluttiin myds yhdistid tuottavuusnikokulma. Nimi
tarpeet ja tekijdt tiivistyivit kolmeen nikokulmaan: tuottavuuteen, henkiloston ke-
hittimiseen ja tydelimin kehittimiseen. Niistd nikokulmista lihdettiin kehittimain
yhteniistd raportointitapaa kehittimishankkeille. Halutessaan hankkeet pystyivit
ilmoittautumaan myds innovaatiokilpailuun.

Tydelimin kehittimisen nikokulmassa painottui hyvin tyonsi tehneiden pal-
kitseminen, eikd se, ketkid ovat toimineet taloudellisesti tuottavimmin. Tuottavuus
tulisikin ymmiredd laajana asiana, eiki sitd pitiisi rajata koskemaan vaan taloutta,
vaan esimerkiksi prosessien jirkevyys ja henkilostdsuunnittelu ovat myos tirkeitd
tuottavuustekijditd. Tydeliminkehittdmispalkinnon tavoitteena on tuottavuuden,
asiakaslihtdisyyden, henkiloston kehittimisen, prosessien ja kehittimishankkeiden
yleisen tychyddynnettivyyden parantaminen seki toisilta oppiminen ja hyvien kiy-
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tintojen jakaminen. Aloite kehittdmispalkinnosta on lihtenyt piillikkdtasolta ja se on
kehittynyt useamman henkildn yhteistyoni. Kyseiset henkilot ovat hoitaneet erilaisia
tehtivid tuottavuuteen ja palkitsemisjirjestelmiin liittyen. Térkeitd elementtejd Tyo-
elimin kehittimispalkinnon syntymisessi olivat vuorovaikutus ja toisten esittimien
ideoiden ruokkiminen. Ajatus esitettiin myds konsernipalvelujen johdolle.

OSA-ALUE OMINAISUUS OSA-ALUE OMINAISUUS
Asiakasldhtbisyys Uutuusarvo
Vastaa asiakkaiden nykyisiin ja tuleviin
tarpeisiin .
Tayttaa tarpeet uudella tai
merkittavasti uudistetulla tavalla
Tayttad asiakkaiden vaatimukset
Asiakaslahtoisyys yhteensa
Henkilostd Tuottavuushanke on oikea-aikainen
Uutuusarvo yhteensa
Hankkeen vaikutus Hyddynnettavyys
henkllostOJarJe?telyjen sujuvuuteen, INNOVATIIVISUUS o ) )
joustavuuteen ja tarpeeseen Sovelletaan kdytanto6n suunnitellusti
TUOTTAVUUS Henkil6§t6 yhteensd ja jarjestelmallisesti
Prosessit tydyhteisdssd/organisaatiossa
Prosessit on tunnistettu
Miten ja missa hankkeessa kehitettya
Toiminta on prosessien mukaista toimintaa voidaan hyddyntaa muualla
Prosessit yhteensa kaupunkiorganisaatiossa
Talous
Hyodynnettdvyys yhteensa
Kustannustietoisuus on lisdantynyt Innovatiivisuus yhteensi
Seuranta on saannollista KAIKKI YHTEENSA

Hankkeen tuottavuushyodyt
Talous yhteensd
Tuottavuus yt

Kuvio 2. Tyoelaman kehittamiskilpailun arviointilomakkeen osa-alueet.

Arviointilomakkeen pohjana hyddynnettiin Balanced Scorecard -mallia. Lomake
koostuu kahdesta osiosta, tuottavuudesta ja innovatiivisuudesta, sekid hankkeen
yleis- ja kokonaiskuvauksesta (kuva 2). Yleiskuvauksessa hankkeiden tulee kuvata,
mitd hankkeessa tehddin sekd millaisia ovat yksikdiden arvot, asiakkaat ja toiminnan
erityispiirteet. Kokonaiskuvaus sisiltid hankkeen tavoitteet, lopputuloksen ja strategi-
asidonnaisuuden. Ensimmiinen osa-alue tuottavuus jakautuu neljiin nikokulmaan.
Ensinnikin asiakaslihtoisyyden kannalta kuvataan, ketd hankkeen asiakkaat ovat,
miten asiakkaiden tarpeita on tunnistettu ja miten hanke vastaa niihin. Toiseksi hen-
kilgstonsuunnittelu kisittelee henkiloston jarjestimistd, sijoittumista ja sen osaamisen
kohdentamista. Kolmanneksi prosessin kuvaus sisiltidd kehittimistarpeen tunnistami-
sen, verkottumisen, prosessin tunnistamisen, uusien toimintatapojen syntymisen ja
kiytetyn teknologian kuvausta. Neljinneksi talouden osalta hankkeiden tulee selvittid,
miten talouden kehittdmistarve on tunnistettu, miten hanke on lisinnyt kustannuste-
hokkuutta, millaisia taloudenseurantajirjestelmii on hyédynnetty ja miten hanke on
lisinnyt tuottavuutta. Toinen lomakkeen osa-alue, innovatiivisuus, koostuu kahdesta
nikékulmasta: uutuusarvosta ja hyddynnettivyydesti. Uutuusarvon kannalta kuvataan
hankkeen oikea-aikaisuutta, tuottavuustavoitteiden tiyttymistd ja sitd, mitd uutta
hankkeesta on syntynyt. Hyodynnettivyyden nikokulma sisiltdd kuvausta hankkeen
jatkosuunnitelmista ja siitd, miten hanketta voidaan hyédyntid muualla kaupunki-
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organisaatiossa. Lomake perustuu Radar-arviointimalliin, jossa hyddynnetiin kuutta
arviointiteemaa.

Kehittimispalkinto on otettu kiyttoon vuonna 2012 eli se on toteutettu nyt en-
simmiisti kertaa. Ensimmiinen vuosi on ollut harjoittelua ja kokeilemista. Hakemuksia
kertyi yhteensi 17 kappaletta. Hakemuksien arviointi valmisteltiin valmisteluryhmissi
ja arviointi suoritettiin ryhmissi, jossa oli mukana henkilsiti eri toimialoilta ja pal-
veluista. Jokaiselle arvioijalle annettiin hakemukset luettavaksi ja jokainen arvioi niitd
viisiportaisen melko karkean Radar-mallin pohjalta tehdyn sihkéisen pohjalomakkeen
mukaan. Niiden arviointien pohjalta valittiin viisi eniten pisteitd saanutta hanketta,
jotka kdytiin lapi yhteisessd tapaamisessa ja arvioitiin tarkemmalla pisteytykselld (as-
teikko 0-100, 5 vilein). Keskustellen valittiin kolme parasta, jotka palkittiin. Kaksi
muuta saavat kunniamaininnan. Syyskuussa 2012 jirjestettiin palkitsemistilaisuus, jossa
voittaneet hankkeet esittdytyivit ja myos muista hankkeista esiteltiin esille nostettuja
hyvid kiytintojd.

Kehittimispalkinnon toteuttamiseen ollaan oltu tyytyviisii, eiki sen toteuttamises-
sa ole havaittu suurempia ongelmia. Sen tirkeimpii hydtyjd on, ettid tuottavuushankkeet
ja toimenpiteet on saatu samojen raportointikiytintsjen alle. Kun hankkeiden tulokset
ovat samanmuotoisia, niin hankkeiden tulokset ovat helpommin ymmirrettivissi
johdon ja luottamushenkiliden taholta, Mittarit, joilla tuloksia kuvataan, ovat hank-
keiden itse mairittdimid. Kuvauksissa oli hyddynnetty sekd laadullisia ettd midrillisid
mittareita. Suurin haaste kilpailussa on talouden tunnuslukujen ja tuottavuuden
perustelussa, mikd on koettu haastavaksi. Asiakastyytyviisyyden tai henkildstotyyty-
viisyyden kuvailu on koettu huomattavaksi helpommaksi. Talouden mittareille on
kuitenkin tarvetta. Tilannetta on tarkoitus parantaa silld, etti hankkeilta vaaditaan
jo rahoituksenhakuvaiheessa kuvausta siitd, miten tuottavuutta voitaisiin hankkeessa
mitata. T4llaisia mittareita voivat olla esimerkiksi henkilstyévuosi, toiminnan kuvaus
ennen ja jilkeen hankkeen sekd euromiiriiset laskelmat. Toisaalta arviointi voi olla
vaikeaa, silld hankkeiden hyddyt saattavat tulla esiin vasta pidemmalld aikavililla.

Hankkeiden puolelta kilpailu on otettu hyvin vastaan. Negatiivista palautetta ei
ole saatu ja lomakkeet oli tiytetty huolellisesti. Kilpailun voittajat tuntuivat olevan
tyytyviisid ja innostuneita voitostaan. Yksi kilpailun hyvistd puolista on se, ettd hank-
keita tuodaan esille, silld tietous toisista hankkeista on usein vihiisti, jos ne eivit ole
jollain tavalla erityisesti nikyvilld. Jokaisesta osallistuneesta hankkeesta kootaan myos
pienimuotoinen palauteraportti hankkeen toteuttajalle, jossa tuodaan esille hankkeen
hyvii kiytintoji. Kilpailun toivottavia pidemmiin aikavilin vaikutuksia ovat hankkei-
den hyvien kiytintdjen hyddyntiminen paremmin toimialalta toiselle, hanketiedon
levidmisen ja hyodyntimisen parantuminen, hanketoiminnan pillekkiisyyden hivii-
minen, tuottavuuden kokonaisvaltaisen ymmirtimisen leviiminen, innovaatioiden
syntyminen, raportoinnin paraneminen seki se, etti luottamushenkilot oppisivat
seuraamaan hanketoimintaa annettujen nikoékulmien mukaan.

Kilpailusta viestittiin hankkeille esimiesten ja intran kautta. Intraan on mydos
perutettu tuottavuuden edistimistd koskeva sivu. My&s voittajahankkeet 16ytyvit
intrasta. Kilpailusta on viestitty myos lehdistdtiedotteella. Palkitsemistilaisuus ja siitd
tiedottaminen kasvattivat my®és kilpailun nikyvyyttd. Tyelimin kehittdmispalkintoa
esiteltiin myds Kuntamarkkinoilla syksylld 2012.
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Kilpailun ja arvioinnin toteuttamisessa tunnistettiin olevan viel joitain kehittdmis-
mahdollisuuksia. Esimerkiksi strategiayhteys olisi voinut olla arvioinnissa tirkeimmissi
asemassa. Kilpailuun osallistui nyt seki suuria ettd pienid hankkeita, jolloin ne olivat
eriarvoisia. Jatkossa niille voitaisiin mahdollisesti jirjestdd omat sarjansa. Arviointiin
voitaisiin ottaa mukaan myos kaupungin ulkopuolisia toimijoita, kuten esimerkiksi
ammattikorkeakoulu. Kilpailuun osallistuneilta hankkeilta voitaisiin keritd palautetta.
Lisiksi hankkeiden ldpinakyvyyttd, hyodyllisyyttd ja hyodynnettivyyttd tulisi pohtia
enemmin. Kilpailun toteuttamisen onnistumisen kannalta on tirkedd, ettd hankkeille
annettu ohjeistus on selked, ettei tule viirintulkintoja. Erilaisten valmiiden arvioin-
timallien pohjalta pystytiin hyvin rakentamaan uutta mallia, kunhan on tunnistettu
millaisia oman kaupungin hankkeet ovat ja millainen arviointimalli niille sopisi.

Tydeliminkehittimispalkinto tukee Lahden kaupungin strategian painotusta
yleisen toiminnan tuottavuuden ja laadun parantamisesta. Myos hankkeissa strategian
merkitystd pohditaan sen mydtd enemmin, silld hankkeilta vaaditaan lomakkeessa
strategialihtdisyyden kuvaamista. Kilpailun avulla pystytiin myos parantamaan kau-
pungin johdon tietoisuutta siitd, millaisia hankkeita kaupungissa tehddin ja millaisiin
asioihin on panostettu. Lisiksi kilpailu parantaa tietoutta muilla toimialoilla tehtivistd
hankkeista. Kilpailua voidaan kiyttid myos johtamisen apuvilineeni, silld sen avulla
voidaan saada hankkeet painottamaan jotain tiettyd osa-aluetta omassa toiminnassaan.

7.8 Kuntalaispalautteen keraaminen
kehittamistarpeiden tunnistamisen tueksi

Kuntalaisten ja asiakkaiden merkitys on tunnistettu kehittimistoiminnassa ja timi
timiseksi on kehitetty. Ongelmana on kuitenkin vieli se, kuinka asiakaslihtoisyyteen
pohjautuvia kiytintéjd voitaisiin hyddyntii systemaattisesti. (Stenvall & Leponiemi
2012, 27-29.)

Seuraavaksi esitelldin hyvini kidytintoind Lahden kaupungista tapa tehdi moni-
puolisia tyytyviisyyskyselyiti ja liittdd ne kaupungin tyontekijéiden tulospalkkioon
sekd Tampereen kaupungin hyodyntimi palautejirjestelmi, joka kokoaa kerityn
kuntalaispalautteen yhteen ja helpottaa sen hyddyntimisti. Kdytinnét kuvataan kau-
punkien omien kokemusten pohjalta.

Tyytyvaisyyskyselyt

Lahden kaupungin teknisessi ja ympiristotoimessa hyddynnetiin seki sisiisille ettd
ulkoisille asiakkaille suunnattua tyytyviisyyskyselykokonaisuutta, joka on sidottu
tulospalkkiojirjestelmiin. Kyselykokonaisuus rakentuu toimialan yhteisesti laajem-
masta kyselystd sekid yksikkokohtaisista tarkemmista kyselyistd. Kyselyt ovat olleet
kiytossi jo pitkiin ja ne ovat ehtineet hioutua vuosien saatossa. Kyselyjen keskeiseni
tavoitteena on saada kisitysti siitd, missid on onnistuttu kuntalaisten mielesti hyvin
ja mihin pitiisi vield panostaa.

Asiakaskyselyjd on tehty 1990-luvun alkupuolelta lihtien. Kyselyt sidottiin aluksi
johtamisjirjestelmidin eli tulosjohtamiseen ja siihen liittyviin vuosittaisiin tavoittei-
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siin. Etenkin kuntalaisiin kohdistuva kysely muodostui keskeiseksi. Virastonjohtaja
tai toimialan johtaja on seurannut tavoitteiden toteutumista. Vuonna 1998 otettiin
kiyttoon laatujirjestelmi, joka rakentuu erilaisista auditoinneista ja johdon katselmuk-
sesta. Tissd yhteydessi asiakaskyselyji alettiin seurata johdon katselmuksissa. Kaikki
vuoden aikana tehdyt asiakaskyselyt kiytiin lipi, mairitettiin korjaavat toimenpiteet
ja pidemmiin aikavilin tavoitteet. Vuonna 2008 otettiin kiyttéon kaupunkitasoinen
tulospalkkiojirjestelmi, jonka pilottina toimi teknisen ja ympiristotoimen hallintoyk-
sikks. Tulospalkkiojirjestelmin pohjana kiytetiin Balanced Scorecard -mallin neljii
nikokulmaa: asiakas-, prosessi-, talous-, ja henkilosténikokulmaa. Asiakasnikokul-
massa alettiin hyddyntid asukaskyselyjd eli kyselyt liitettiin tulospalkkioon. Vuonna
2010 kyseisen toimialan jokaisella yksikolld oli tulospalkkiojirjestelmi ja yhteiseni
tavoitteena ulkoinen asiakastyytyviisyys, jota mitattiin asukaskyselylld. Tulospalkkio
midriytyy asiakastyytyviisyyden lihto- ja tavoitetason avulla.

Yhteinen asiakaskysely toimii koko toimialan kyselyrunkona, jolla saadaan pohja
koko toimialan asiakastyytyviisyyteen. Kysely toteutetaan vuosittain elokuussa. Yksikot
tekevit timin lisiksi myos tiydentiviid kyselyji. Molemmat kyselyt on sidottu palkkio-
jarjestelmiin. Ne mittaavat yhdessi palkkiojirjestelmin asiakasnikokulman tavoitteita,
joita on yleensi 1-3. Kyselyjen kidytinnon toteuttaminen on muuttunut vuosien aikana
paljon. Aluksi kaikki tehtiin itse, mutta nyt on viiden vuoden ajan tehty yhteistyoti
Lahden ammattikorkeakoulun kanssa. Opiskelijat ovat opinniytetyoni hoitaneet
kyselyn organisointia ja yllipitoa. Tistd on tehty ammattikorkeakoulun kanssa sopi-
mus. Yhteistyo on ollut yleiselld tasolla toimivaa. Haasteita ovat aiheuttaneet lihinni
aikataulukysymykset, vaihtelut aineistossa ja tulosten vaihteleva valmistumisnopeus,
pyorittimiseen ei ole. Myds kyselytekniikkaa on muutettu. Nykydin kiytetdin pape-
risten kyselyjen sijasta Digium-kyselyji. Kyselyihin liittyvd kaupungin sisdinen viestintd
on sihkéistd, hyddyntien intraa tai sihkopostia. Kaupunkitason tapahtumista kulkee
tieto toimialoille ja yksikoille sidnnollisesti kokoontuvan viestintiryhmin kautta.
Kuntalaisille tiedotetaan kyselyisti verkossa ja vuosittain jokaiseen talouteen jaettavassa
esitteessd, jossa kerrotaan keskeisistd kaavoituskohteista ja kehityslinjoista.

Kyselyjen tekeminen on kyseiselld toimialalla jo hyvin vakiintunut toimintamuoto.
Myos muilla toimialoilla niiden hyddyntiminen on lisidntynyt huomattavasti viime
vuosien aikana, kun kyselyjen tekeminen on yleistynyt kuntasektorilla ylipdinsi.
Kyselyjd arvioidaan johdon katselmuksissa, jotka jirjestetddn kaksi kertaa vuodessa.
Erityisesti pohditaan sitd, kysytiinko kyselyilld oikeita asioita ja onko kysymyksissi
tulkinnanvaraisuutta. Katselmuksessa tuodaan esille, miten kyselyji voitaisiin muut-
taa ja analysoidaan, mitd niistd voidaan oppia. Johdon katselmuksessa ovat paikalla
tulosyksikkojen johtajat, toimialajohtajat, tutkijat ja osa-aluevastuulliset ja ne kestivit
puoli piivii tai kaksi kertaa puoli paivii.

Kyselyi on toistettu ytimeltiin samanmuotoisena jo pitkiin, joten sen avulla saa-
daan hyvit trendikiyrit, joista ndhddin miten asiat ovat muuttuneet. Mihin suuntaan
ollaan menossa ja miten se suhteutuu tehtyihin panostuksiin. Kyseiselld toimialalla
kyselyilld on hyvin keskeinen rooli toimintojen lipikdymisessi. Niiden avulla on saatu
tietoa siitd, mitkid asiat ovat kuntalaisten mielestd huonosti ja mihin tulisi panostaa.
Lisiksi niiden avulla voidaan tunnistaa palvelujen laadun optimaalinen taso, silld niin
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sanottu ylilaatu ei ole kenenkiin etu. Kyselyjen avulla voidaan hakea tasapainoa yli-
tyytyviisyyden ja tyytymittdmyyden vililld. Parempaa keinoa, kun tyytyviisyyskyselyt,
ei ole vield tunnistettu.

Kyselyji arvioidaan vuosittain. Etenkin vastausprosentin nostamiseksi tehdiin
toitd. Viime vuosina kyselyn houkuttelevuutta on parannettu lisiamilld sithen pieni
porkkana. Alueellinen edustavuus ei kuitenkaan aina toteudu, miki voi olla erittdin
ongelmallista, jos sen vuoksi tulokset eivit ole tilastollisesti merkittivid. Vastausalueiden
rajoja tuleekin miirittdi ja kehittdd jatkuvasti. Tuloksia hyddynnetiin yleiselld tasolla
katsomalla trendikiyrii ja panostusten kohdentamista. Siitd eteenpiin tulosten analy-
sointi jakautuu yksikkétasolle. Asiakastyytyviisyydessi 70 prosentin tyytyviisyys on
hyvi tulos. Niissd toiminnoissa, joissa ollaan edistyneempii kehittdmisessi, 70 prosent-
tia jdd alhaiseksi. T4mi on huomioitu tulospalkkiossa niin, ettd kyseisten toimintojen
kohdalla tavoitellaan 80-90 prosenttia tyytyviisyyttd. Laajemmalla tasolla pyritiin
panostamaan niihin toimintoihin, joissa asiakastyytyviisyys on 50 prosentin tasolla.

Yhden laajemman ja useamman tarkentavan kyselyn etu on siini, ettd niiden
toteuttaminen on kustannustehokkaampaa kuin laajojen yksikkokohtaisten kyselyjen
tekeminen. Lisiksi tiydentivit kyselyt on tilli tavoin helpompi kohdistaa pienemmiille
joukolle, jolloin my®s vastausaktiivisuus on parempaa. Toiminta perustuu Lahden
kaupunkistrategiaan, josta toimialojen strategiatulkintojen kautta on johdettu yksik-
kokohtaiset tavoitteet. Strategiatulkintojen pohjalta muodostetut toimialan tavoitteet
ja yksikkokohtaiset tavoitteet jalkautetaan tulospalkkiojirjestelmiin. Niin strategia
muotoutuu kidytinnén toiminnaksi.

Requeste-palautejdrjestelma

Tampereen kaupunki on ottanut kiytt66n Requeste-palautejirjestelmin sovellusvuok-
rauksena Sysart Ky:1td kaupunkiympiriston kehittimispalvelussa, joukkoliikenteessi
ja hyvinvointipalveluissa. Palautejirjestelmiin kootaan eri palautekanavien kautta
tulevat palautteet ja sen kautta vastataan asukkaiden lihettdmiin kysymyksiin. Saadusta
palautteesta voidaan tulostaa raportteja, jotka tarjoavat kaupungin tydntekijsille tietoa
kuntalaisten toiveista ja tarpeista.

Tampereella palautteiden lukumiirit ovat suuria, minki vuoksi aikaisemmat
kisittelytavat, kuten sihkdposti, ovat kiyneet riittimactomiksi. Esimerkiksi kaupun-
kiympiristéd koskevaa palautetta voi tulla tuhansia vuodessa. Tarve tehokkaammalle
systeemille oli selked. Palautteenantamiskanavan tulisi olla helposti 16ydettivissi,
silld asiakas kokee palautteensa usein henkilskohtaiseksi ja palautetta halutaan antaa
mahdollisimman pian asian ollessa vield hyvin muistissa. Internet koetaan nyky#in
helpoksi ja nopeaksi tavaksi hoitaa asioita. Palautejirjestelmin tavoitteena on kunta-
laisten spontaanien palautteiden parempi hyddyntiminen ja tiedon saaminen siitd,
mistd kuntalaiset haluaisivat saada lisitietoa.
keiden kautta ja suullisesti vilitetyt palautteet. Kuntalaiselle lihtee aina palautteen jit-
timisen jilkeen automaattivastaus ja jirjestelmitunnus, jolle myshemmit kysymykset
tai palautteet kirjataan. Palautteiden koordinointi tydllistid kaupunkiympiriston ja
joukkoliikenteen kehittimisen osalta kokopiiviisesti yhden ihmisen, asiakaspalvelu-
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sihteerin, joka vastaa tulleisiin kysymyksiin aikaisempien vastausten perusteella tai
vilittdd kysymyksen toimialojen yhteyshenkilsille. Kaupungin suunnittelijat voivat
vastata kysymyksiin joko jirjestelmin kautta tai sihkdpostilla. Vastauksia seurataan ja
jarjestelmi ilmoittaa, jos vastaus viivistyy. Kysymykset voidaan myés suunnata vas-
tausryhmiille eli useammalle asiantuntijalle, jolloin joku heistd vastaa kysymykseen.
Kaikki vastausryhmin jisenet nikevit sekd kysymyksen ettd vastauksen, miki tuo
vastauksiin yhteneviisyytti. Lisiksi vastausryhmit nopeuttavat vastauksen antamista.

Asiakassihteeri luokittelee palautteet kolmeen kategoriaan: positiivinen, neutraali
ja negatiivinen. Aiempia vastauksia voidaan hakea monipuolisilla hakutoiminnoilla
ja palautteista voidaan tulostaa raportteja. Palautteen luokittelut eldvit sitd mukaan,
kun palautteita tulee lisdd. Virallista arviointia jirjestelmisti ei ole tehty, mutta toimi-
alakohtaista kidyton arviointia tehddin. Lisiksi keritddn paljon mairillistd tietoa siitd,
mistd palveluista kuntalaiset kysyvit tietoa. Jirjestelmin vaikuttavuuden arviointiin
olisi kuitenkin hyvi kehittdd jonkinlaisia mittareita.

Jdrjestelmidin ollaan oltu tyytyviisid, koska se on helpottanut ja nopeuttanut
palautteen Kisittelyd. Se on ennakoiva palvelu, joka tarjoaa tietoa seki kuntalaisille
ettd omalle organisaatiolle. Kuntalaiset ovat kiitelleet erityisesti automaattivastausta.
Kysymyksiikin tulee melko usein, esimerkiksi kaavoista ja kadunrakentamisesta. Ta-
loudellisesti verkkopohjaisen jirjestelmin yllipito on kannattavampaa kuin tilojen,
ty6tekijoiden ja aukioloaikojen yllipito. Kaupungin suunnittelijat hyddyntivit tyos-
sddn jirjestelmin kautta tuotettua tietoa kuntalaisten tarpeista ja toiveista. Jirjestelma
on myds helpottanut sisiistd yhteistydtd palautteen koordinoijien ja asiantuntijoiden
vililld. Jirjestelmin kautta saadaan myés tietoa, siitd mistd kuntalaiset haluaisivat
lisitietoa. Ti4td voidaan hyddyntid viestinnissi esimerkiksi kaupungin verkkosivuilla.
Jirjestelmi toimii my®os laadunhallinnan tykaluna siind mielessi, ettd kuntalaiset voivat
antaa sitd kautta palautetta esimerkiksi, jos jokin bussivuoro on jiinyt ajamatta. Sama
jarjestelmi on kiytossd myos yksityisilld litkennaitsijéilld, miki helpottaa yhteistyotd
heidin kanssaan. Kysymyksii voidaan ohjata heille ja vastaukset nikyvit molemmille
osapuolille.

Suurimmaksi kehittimismahdollisuudeksi jirjestelmissi nihdain se, miten siitd
saataisiin koko kaupungin kattava. Haasteelliseksi koettiin koordinoinnin ja vastuutuk-
sen jirjestiminen. Lisiksi parannettavaa olisi vield siind, kuinka palautetta hysdynne-
tddn palvelujen kehittdmisessd kaupungin sisiisesti. Nykyiin raporttien tulostaminen
ei ole systemaattista vaan tapahtuu toimialojen pyynnosti. Myés kuntalaisille voitaisiin
tarjota enemmin tietoa siitd, miten palautetta hyédynnetéin.

7.9 Kuntalaisten osallistaminen kehittamiseen

Kehittdmistoiminnassa tunnistettiin tarve asiakaslihtdisyyden vahvistamiselle, silld
asiakasrajapinnassa koettiin olevan paljon hyddyntimitonti tietoa. Asukkaita tai asi-
akkaita voitaisiin osallistaa enemmin palvelujen kehittimiseen. Tilld tavoin voitaisiin
luoda uudenlaista kiyttijidemokratiaa. (Lumijirvi 2012, 133.)

Seuraavaksi esitelldin hyvini kiytintsini tapoja, miten kuntalaisia voidaan osallis-
taa kehittimiseen. Lahden kaupungin aluekummitoiminta mahdollistaa pitkdaikaisen
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ja jatkuvan vuorovaikutuksen kunnan ja kuntalaisten vililld. Jyviskylin kaupungin
osallistava kaupunkisuunnittelupilotti on esimerkki siitd, miten kuntalaiset voidaan
ottaa osaksi ideoiden tuottamista kehittimisen perustaksi hyodyntimilld monipuolisia
osallistumistapoja. Lahden kaupungilla on hyddynnetty myos alueraatia, joka on kei-
no ottaa aktiiviset kuntalaiset mukaan kaupungin toiminnan arviointiin. Kiytinnét
kuvataan kaupunkien omiin kokemuksiin perustuen.

Aluekummitoiminta

Aluekummitoiminta on Lahdessa jo pitkiin hyddynnetty toimintamalli, jonka tarkoitus
on lisitd ja parantaa virkamiesten ja asukkaiden vilistdi vuorovaikutusta. Lahden eri
alueiden asukkaita aktivoidaan toimimaan “linkkini” virkamiesten ja oman alueen
asukkaiden vililli. Aluekummit osallistuvat asukkaiden keskusteluun alueen kehit-
timisestd ja, koska tuntevat virkamichii, osaavat viedi asioita eteenpiin ottamalla
yhteyttd asiasta vastaavaan virkamieheen. Aluekummit toimivat tdysin vapaachtoisesti
ja toiminta perustuukin piiasiassa aluekummien omalle aktiivisuudelle.

Lihtokohtaisesti kuka tahansa voi ottaa yhteyttd virkamiehiin. Tétd tapahtuu niin
paljon kuin asukkaat sitd haluavat ja virkamiehet kykenevit vastaanottamaan. Alue-
kummimallin on tarkoitus helpottaa ja keskittdi asioiden hoitamista. Tavoitteena on
my®s aktivoida kansalaisia vaikuttamaan ja luoda matalan kynnyksen kanava, jonka
kautta kuntalaiset voivat tuoda mielipiteitdin esille.

Aluekummiksi voi tulla eri tavoilla. Useat asukas- ja omakotiyhdistykset valitsevat
joukostaan aluekummin tai joissain tapauksessa kaikki yhdistyksen hallituksen jisenet
ovat aluekummeja. Aluekummitoiminnasta kiinnostuneet ottavat my®s itse aktiivisesti
yhteytti tullakseen aluekummeiksi. Jo olemassa olevat aluekummit voivat houkutella
itselleen kaverin mukaan toimintaan, silli aluekummeja voi olla useampia samalla
alueella. Kaupungin puolella eri toimialoilta on nimetty virkamieskummit, joiden
kanssa vuorovaikutus tapahtuu. Toimintaa koordinoi kestivin kehityksen ohjaaja,
joka toimii tarvittaessa aluekummien ja virkamieskummien vilisen vuorovaikutuksen
apuna, tiedottaa kummitoiminnasta ja pyrkii muutenkin edistimiin kummitoiminnan
nikyvyytti.

Aluekummitoiminta kehitettiin Lahdessa noin 15 vuotta sitten osaksi kaupungin
kestivin kehityksen toimintaa. Aluekummit ja virkamiehet viestivit suoraan toisilleen
tarpeen mukaan. Toimintaa koordinoivan henkildn kautta kiydiin sidnnéllisempii
vuorovaikutusta sihképostitse ja kummikirjeiden muodossa. Kummikirjeet sisiltivit
tietoa tulevista tapahtumista ja kummi-illoista, joita jirjestetidn muutaman kerran
vuodessa seki toiveen mukaan. Kummi-illoissa keskustellaan valituista ajankohtai-
sista teemoista. Erdilld kerralla keskusteltiin esimerkiksi metsiasioista ja tutustuttiin
juuri vaihtuneeseen metsipiillikkoon, josta tuli virkamieskummi osana virkaansa.
Aluekummeja on tilld hetkelld yhteensi noin 110, vaikka kaikilla Lahden alueilla ei
ole omaa kummia. Aluekummien yhteystiedot 16ytyvit listattuina kaupungin verkko-
sivuilta. Toiminnasta ei makseta palkkaa, mutta aluekummeille jirjestetiiin palkkioksi
maksuttomia tilaisuuksia ja retkii sekid koulutuksia, kuten esimerkiksi jirjestyksenval-
vojakoulutus. Pidasiassa kummien motivaatio perustuu vaikuttamishalukkuuteen ja
hyvin mielen saamiseen.
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Sekid alue- ettd virkamieskummeilta on tullut toiminnasta hyviid palautetta.
Toimintamalli sd4stdd aikaa ja sen avulla viltytidn suuremmilta sekaannuksilta. Alue-
kummien aktiivisuus vaihtelee alueittain. Joillain alueilla toiminta on erittdin aktiivista.
Yhdelli alueella aluekummi veti lihiluontotydryhmii ja joillakin alueilla aluekummin
ja asukkaiden vilisistd tapaamisista on muodostunut systemaattisia. Tiedon vilittdmi-
nen on ollut kummitoiminnan vihimmiisvaatimuksena, miki on toteutunut hyvin.
Kuitenkin ne kummit, jotka eivit kuulu mihinkiin yhdistykseen, saattavat jiida
toiminnasta hieman irrallisiksi. My®s asukastilan puuttuminen on paikallistiedotusta
haittaava asia. Vain kolmella Lahden asuinalueella on yleinen asukastila. Jos aluekummi
ja asukkaat tapaisivat toisiaan sidnnéllisesti ja aluekummi olisi tuttu, olisi toiminta
tavoitteellisempaa ja aktivoivampaa.

Hiljattain teetetyn selvityksen mukaan (Karppinen 2012) asukaskummitoi-
aktiivisuuden parantaminen, aluekummien toimintamahdollisuuksien lisdédminen,
niukkojen resurssien parempi optimointi ja toimintamuotojen jatkuva kehittiminen.
Niihin asioihin tullaan kiinnittimiin huomiota toimintamallin kehittimisessi.
Kiytinnon kokemuksen perusteella voidaan sanoa, ettd toimintamalli on aktivoinut
asukkaita, saanut asukkaat huomioimaan lihiympiristéd paremmin, tekemiin kehitti-
misehdotuksia ja osallistumaan alueen toimintaan. Siivoustalkoot ovat hyvi esimerkki
asukkaita aktivoivasta toimintamuodosta, joka on syntynyt kummitoiminnan myoti.
Aluekummit jirjestivit keviisin alueiden asukkaille siivoustalkoot, joihin kaupunki
toimittaa vilineitd ja muonitukset. Tdmi on toiminut hyvin ja tistd ollaan ylpeiti.

Aluekummitoimintaa vastaavia toimintamalleja on kiytdssi Lahden kokemus-
ten mukaan monissa kunnissa. Pienemmissi kunnissa ne eivit viletimited ole edes
tarpeellisia, silld pienelld paikkakunnalla virkamiehet voivat olla tutumpia asukkaille.
Toimintamalli tukee Lahden kaupungin strategiaa, jossa ympiristdvastuullisuus ja asuk-
kaiden osallistaminen ovat erdind painopisteini. Vapaaehtoistoiminnan vuoden 2011
Lahden omassa loppujuhlagaalassa kaupunginjohtaja kiitteli aluekummitoimintaa,
joten toimintamalli on myés ylemmin johdon tiedossa. Toimintamallin nikyvyyden
ja viestinnin edistimiseksi on pyritty kiyttdimiin mahdollisimman monipuolisesti
erilaisia viestintikanavia. Tieto on kulkenut suullisesti eteenpiin ja asiasta on tiedo-
tettu kaupungin verkkosivuilla, Facebookissa ja lehdissi. Kummeihin on oltu suoraan
yhteydessi sihkopostilla, puhelimitse ja tekstiviesteilld. Toimintaa on esitelty erilaisille
asukasryhmille ja monenlaisissa yleisotapahtumissa. My6s kummeja on kannustettu
tuomaan itseddn esille. Joissain paikallisissa aluelehdissi kirjoitetaan sidnnéllisesti
aluekummien toiminnasta ja aikaansaannoksista.

Osallistavan kaupunkisuunnittelun pilotti

Jyviskyldn kaupunki osti keskustan liheisyydestid vanhan Kankaan paperitehdasalu-
een, johon suunnitellaan noin 4000 asukkaan asuin- ja tydskentelyaluetta. Ennen
kuin alueesta tehtiin mitddn tarkempaa suunnitelmaa, kuultiin laajasti kuntalaisten
mielipiteiti ja toiveita alueen kehittdmiseksi. Kuntalaisia osallistettiin monipuolisesti
erilaisilla menetelmill3, joista saatu materiaali liitettiin myshemmin jirjestettivin ark-
kitehtikilpailun aineistoksi. Prosessin lihtokohtana oli ajatus, ettd alueen suunnittelu

KKOHTI TULOKSELLISTA KEHITTAMISTOIMINTAA



182

perustuisi asukkaiden tarpeille ja toiveille.

Laajempi kuntalaisten kuuleminen nihtiin tarpeellisena, silld pelkistdin lain
velvoittamaa asianosaisten kuulemista pidettiin riittimattomini hankkeen merkitti-
vyyden vuoksi. Kangas on laaja alue, jolla on paljon naapureita. Alueen suunnittelu
vaikuttaa useisiin toimijoihin. Monilla asukkailla, esimerkiksi paperitehtaan entisilld
tyontekijoilld, on henkilokohtainen suhde vanhaan tehdasalueeseen. Ideoiden keruun
tarkoituksena oli huomioida monipuolisesti erilaisia alueeseen kohdistuvia toiveita.
Hanke toteutettiin Jyviskylin kaupungin hallinnoiman laajan kansainvilisen CLIQ-
hankkeen rahoittamana pilottina. Kiytinnon toteutuksesta vastasi Hub Jyviskyld,
joka on yhteiséllinen toiminta- ja tydympiristo, jonka tavoitteena on luoda sosiaalisia
innovaatioita ja muutosta. Toimintaan osallistui suuri miiri aktiivisia kuntalaisia.

Ideointijakson aikana toteutettiin 14 tydpajaa, joissa kiytettiin monenlaisia
tekniikoita. Tydpajoissa pyrittiin saamaan osallistujien henkilskohtaiset kokemukset
esille. Digital Storytelling -typajoissa osallistujat loivat tarinoita lyhytelokuvien
muodossa kohdealueeseen liittyen. Wikisuunnittelupajoissa osallistujat rakensivat
alueesta pienoismalleja, joista muodostettiin virtuaalimalleja. Joissain tydpajoissa
kiytyd keskustelua havainnollistettiin graafisen fasilitoinnin avulla eli osallistujien
vuorovaikutuksessa syntynyttd tarinaa kuvitettiin keskustelun aikana. Kangas-hanke
my®s tarjosi tyokaluja ja tukea aktiivisille omatoimiryhmille visioiden kehittimiseen
ja tyostimiseen. Nikemyksid kerittiin myos avoimella verkkofoorumilla, jossa sai
tdyttdd tarinoita, tehdd ehdotuksia seki kommentoida ja arvioida muiden tekemii
ehdotuksia. Hankkeessa jalkauduttiin my6s ostoskeskukseen kerddmiin kommentteja
ja ideoita. Koko ideointijakson tarkoituksena oli luoda kuntalaisille matalan osallistu-
miskynnyksen kanavia mielipiteiden kertomiseen ja keritd monipuolinen ja kattava
aineisto kuvaamaan niitd. Ideointiprosessiin osallistui noin 600 henkil5i ja hankkeen

osallistumissivustolla mitattiin helmi-maaliskuussa noin 15 000 kivijii. (Browne,
Poikola, Ruodemiki 2011, 8-10.)
eri viestintikanavia, kuten lehti-ilmoituksia, sosiaalista mediaa, sihképostikutsuja,
tydpajoja, hankkeen verkkosivuja ja verkkofoorumia. Asukkaita ja erilaisia ryhmii
lihestyttiin jopa suoraan ja hanke nikyi myos katukuvassa. Medianikyvyyden avulla
hanke tavoitti suuren yleison ja sai luotua itselleen “oman ilmeen”.

Kokonaisuudessaan aineistoa saatiin runsaasti. Kuntalaiset tuottivat seki ideoita
ettd pitkille tyostettyjd visioita. Aineistoa ryhmiteltiin jonkin verran, mutta se annettiin
arkkitehtikilpailun aineistoksi lihes sellaisenaan. Itse ideointivaihe toteutettiin lyhyessi
ajassa, noin kahdessa kuukaudessa. Kuntalaisten antama palaute tydskentelytavoista
oli erittiin positiivista. My®s kaavoittajat ottivat tillaisen toimintatavan hyvin vastaan.
Kangas-hanke on herittinyt paljon keskustelua myshemminkin, miki on johtanut sii-
hen, ettd kuntalaiset odottavat samankaltaisia osallistamismenetelmii kiytettivin myos
muissa kaavoitushankkeissa. Tillainen kehityssuunta voi tehdd kaupunkisuunnittelun
lyhyelld tihtdimelld hankalammaksi, mutta pidemmilli tihtdimelld oikea-aikainen ja
tarpeeksi laaja kuuleminen todennikoisesti vihentdd valitusten miiris, mikd nopeuttaa
kaavojen hyviksymisti.

Hankkeen avulla kerittyd aineistoa hyddynnettiin arkkitehtikilpailun ohjelman
laadinnassa ja sitd kautta myos kilpailutdiden arvioinnissa. Varmasti osittain pilotti-
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hankkeen ansiosta kaupunkilaisten kiinnostus Kankaan alueen tulevaa kehittimistd
kohtaan kasvoi ja he tulevat jatkossakin seuraamaan siti aktiivisesti. Samantyyppisti
toimintatapaa on jo hyddynnetty myés esimerkiksi Lutakon sataman toimintakon-
septin kehittdmisessi.

Alueraati laadunarvioinnissa

Lahden kaupungin alueurakoissa tavoitellaan lopputuoteasiakkaan ja valitun ylli-
pitopalvelua tuottavan kumppanin saattamista yhteen. Yllidpitopalvelua tuottavan
kumppanin tydn laatua arvioidaan kaksiosaisella arviointijirjestelmilli eli teknisen
laadun (sopimuksenmukaisuus) ja yleisen asukastyytyviisyyden arvioinnilla. Teknistd
laatua arvioidaan kaupungin omien valvojien seki tydhon kootun alueraadin toimesta.
Yleistd asukastyytyviisyyttd arvioidaan talvi- ja kesikauden piitteeksi toteutettavalla
digium-kyselylli. Vastaajat kyselyyn valitaan alueellisella otannalla.

2000-luvun lopussa alueurakoinnissa kiytettivien toimintavaateiden tunnistettiin
olevan liian laveita, minki vuoksi toimintaa oli vaikea valvoa. Kaupunki sai paljon
negatiivista asiakaspalautetta kuntalaisilta. Palaute ei kuitenkaan saavuttanut itse ura-
koitsijaa eli palvelun toteuttajaa. Palveluntuottaja ei osannut riittdvisti kommunikoida
alueiden asukkaiden kanssa. Herisi ajatus, ettd urakoitsijan tulisi ottaa asiakaspalaute
paremmin piivittiisessi tydssidin huomioon. Siihen, miten timi voitaisiin toteuttaa,
saatiin virikkeitd laadun mittaamiseen keskittyneesti koulutuksesta ja kirjallisuudesta.
Lisiksi henkilskohtainen motivaatio laadunarviointiin oli merkittivi tekiji. Tavoitteena
oli, ettd palveluntuottaja olisi hyvin saavutettavissa, palveluntuottaja huomioisi palaut-
teen kautta tulevat ideat tyssddn ja samalla saavutettaisiin tyytyviisempii asiakkaita.
Tavoitteet johdettiin kaupungin strategiasta, jossa painotettiin kuntalaisten osallista-
misen lisdimisti ja viihtyisien keskustojen merkitysti. Lihtokohtaisesti laadunarviointi
on haastavaa, silld sitd ei voida vain mitata numeroilla. Lisiksi arvioinnin kohteen eli
urakoitsijan tehtivikenttd on hyvin laaja. Mitdin valmista toimintamallia ei ollut,
joten lihdettiin rohkeasti kehittimiin uutta.

Kaupungin vision ja strategian pohjalta tehtiin hankintapolitiikka, josta johdettiin
yksittdisten hankintojen tavoitteet. Niiden perusteella arviointi jaettiin yleiseen ja tek-
nisen laadun arviointiin. Yleinen arviointi toteutetaan asukaskyselyn avulla. Kyselyyn
valitaan vastaajat otannalla ja kyselyn pohjana hyddynnetiin jo pitkiin kiytdssi ol-
lutta kysymyspatteristoa, jota on jalostettu vuosien saatossa. Teknisen laadun arviointi
toteutettiin aluksi kolmiosaisena: alueraati, urakanvalvojat ja laadunarviointikonsultti.
Alueraati koostuu aluekummeista, litkennditsijoistd, taksareista ja muista aluetta
paljon kiyttivistid henkilsistd. Kaupungin omat urakanvalvojat valvovat urakoitsijan
toimintaa tydkseen. Laadunarviointikonsultti on tehnyt valvontakierroksia, etenkin
talvisin. Mydhemmin laadunvalvontakonsultti on otettu osaksi alueraatia muodosta-
malla kaksiosainen jirjestelmi.

Alussa kaupunki toimi alueraadin yllipitdjind. Raadille jirjestettiin tapaamisia
1-2 kertaa vuodessa, niin, ettid raatilaiset saivat ikiin kuin palkkiokseen tilaisuuden
lounastaa yhdessi. Tavoitteena oli kokemusten jakaminen ja kouluttaminen alueura-
koinnista. Tapaamisten tarkoituksena oli arvioida sitd, mitd urakoitsijan olisi pitinyt
tehdd. Yhteiset keskustelut olivat kuitenkin siind mielessid ongelmallisia, ettd usein
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vain rohkein puhuja oli esilld ja kaikki arvioitsijat eivit tunteneet toimintaa riittivin
hyvin. Keskustelu ei saavuttanut sille asetettuja tavoitteita eli jirjestelmin kehittdmisti.
Liian vihdinen arvioijajoukko ei ole tarkoituksenmukainen, silld silloin yksittdiset asiat
saattavat korostua suhteettomasti. Kiytinnosti ei kuitenkaan haluttu luopua, mutta
tarvittiin jatkuvaa koulutusta, jonka tarjoamiseen ei 16ytynyt resursseja. Alueraati pid-
tettiin ulkoistaa Palvelu Plus -nimiselle yritykselle, joka huolehtii alueraadin ylldpidosta
ja koulutuksen tarjoamisesta.

Asukaskyselyjen vilitykselld asukkaat arvioivat urakoitsijan toimintaa. Alueraati
keskittyy puolestaan enemmin arvioimaan siti, onko urakoitsijan toiminta sopimusten
mukaista. Asukaspalautteen myoti ymmarrettiin, etteivit asiakkaat olleet tyytymit-
tomii palvelun tuottajaan vaan tilaajan tekemiin valintoihin, kuten esimerkiksi sopi-
muksiin tai investointipuutteisiin. Asukkaat antavat kaupungille palautetta urakoitsijan
toiminnasta ja alueraati arvioi itse urakoitsijaa ja sen toimintaa. Sopimuksiin kuuluu,
ettd urakoitsija antaa lupausarvot seki asiakastyytyviisyydesti ettd teknisesti laadusta.
Jos urakoitsija saa lupaustaan paremmat arvot, se saa siitd bonusta. Jos urakoitsija alittaa
kaupungin asettamat vihittdisarvot, mairitiin sille sanktioita.

Asukaskysely on ollut kidytdssi jo pitkddn ja sen kysymyspatteristoa on kehitetty
paljon. Alueraati on ollut kiytossia huomattavasti lyhyemmin aikaa. Alueraati on kui-
tenkin aina kilpailutuksessa mukana. Sopimuksellisuus on auttanut poistamaan toimin-
nan epimiiriisyytti. Arviointikokonaisuutta ei ole auditoitu, vaikka kaupungilla olisi
kiytossi toiminnan ohjausjirjestelmi. Toimintaohjeen tekeminen nihtiisiin edistivin
juurtumista. Urakoitsijaa ja asukkaita motivoidaan erilaisilla pienilld kannustimilla
urakoitsijaa hyvisti tyostd ja asukkaita aktiivisuudesta. Palkinnot ovat esimerkiksi
lounasseteleitd tai tapahtumalippuja. Nukkuvat jisenet tiputetaan alueraadista pois.

Asukkaiden tyytyviisyytti arviointisysteemiin ei ole suoranaisesti arvioitu, mutta
kyselyjen vastausprosentit ovat olleet erittdin hyvii, noin 70-80 prosentin luokkaa.
Kyselyn vastauspatterin koetaan olevan hyvin onnistunut ja sen avulla saatuja vastauksia
hyodynnetiin my6s monissa muissa asioissa, kuten esimerkiksi investointiohjelmas-
sa. Erityisen arvokkaita ovat avoimien kysymysten kautta saadut vastaukset, silld ne
kertovat miksi asukkaat eivit ole tyytyviisid johonkin asiaan. Alueraati mahdollistaa
vuorovaikutuksen aluekummien ja liikennaitsijoiden vililld. Lisiksi palvelun tuottajaa
on kuunneltu aidosti ja kidytintod on kehitetty yhdessi tekemiilld ja keskustelemalla.
Virkamiesten rooli on toimia tillaisen keskustelun mahdollistajana. Niin tilaajan ja
tuottajan vilinen suhde pysyy hyvini, eikd synny turhia vastakkainasetteluja. Myos
arvioija saa kasvot.

Laadunarviointi takaa kaupunkilaiselle paremman vastineen verorahoilleen, kun
noudatetaan ennalta sovittuja sopimuksia. Lisiksi urakoitsijan laiminlydnnit ovat
vihentyneet, kun arvioijia on useita. Saatuun palautteeseen pyritdin reagoimaan.
Esimerkiksi jos jokin asia painottuu asukaspalautteessa, kuten esimerkiksi roskaisuus
nousi useassa palautteessa haitaksi. Reagointina palautteeseen Lahden kaupunki aloitti
Lahti Clean City -projektin, jonka tarkoituksena on muun muassa kustannustehok-
kuuden parantaminen siisteyden osalta ja roskisten kohdentaminen oikeille paikoille.
Arviointikiytintd koetaan ylipdansi hyviksi ja sitd kehitetddn mielellddn edelleen. Toi-
mintatavan laajenemista laajemmin alalle pidetiin toivottavana ja samoin yhteistydtd
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alan eri toimijoiden kanssa, jotta kiytint6i saataisiin kehittimain laajempi joukko
kuin nykyinen 67 henkilon yksikko.

Vastaavanlainen malli on ollut kiytéssd myos Turussa ja muutkin kunnat ovat
osoittaneet mielenkiintoa kiytintod kotaan. Toimivan arviointimallin luominen on
tirkeidi ja yrityksid kannattaa hyodyntid apuvoimana. Tilld tavalla pienempikin kau-
punki pystyy soveltamaan toimintatapaa. Asukaskyselyt on tirkeii ajoittaa niin, ettd
kysyttivit asiat ovat vield asukkaiden mielessi. Kun tehddin tillaista hankintapolitiik-
kaa, jossa hankinnan tavoite ja elementit ovat kaikille selkeit, on toiminta helpompaa.

7.10 Johtopaatokset

Edelld on esitelty viiden tutkimuskaupungin kehittimisen hyvii kiytintsjid. Vahva
vuorovaikutus eri toimijoiden vililld ndyttiisi olevan yksi hyviid kiytintsjid yhdistivi
tekiji. Vuorovaikutus selittdd myos, miksi kyseiset hyvit kiytinnot on koettu hyviksi.
Seuraavaan on koottu joitakin keskeisid huomioita vuorovaikutuksen ja hyvien kiytin-
tojen vilisestd suhteesta. Millaista vuorovaikutus on kiytinnéissi ollut ja keiden vililla
ja miten se on tukenut kehittimisen onnistumista? Lopuksi esitetdin myds huomiota
hyvien kiytintsjen levittimisesti.

Millaista vuorovaikutus hyvissa kdaytannoissa on?

Ensinnikin, hyvissi kiytinnéissid vuorovaikutus on keskittynyt tehostamaan jo ole-
massa olevaa vuorovaikutusta tai lisidmiin sitd sellaisten toimijoiden vilill4, jossa sen
on koettu olevan puutteellista. Suurimmassa osassa kiytintéjd pyritdin jo olemassa
olevan vuorovaikutuksen vahvistamiseen. Tdmi koskettaa lihinni tydyhteisojen sisdistd
vuorovaikutusta, kuntaorganisaation kerrostumat lipdisevid vuorovaikutusta, tiedon
vilittdmistd sekd kaupungin ja kuntalaisten tai asiakkaiden vilistd vuorovaikutusta.
Niistd painottuivat erityisesti esimiesten ja henkiloston vilisen vuorovaikutuksen
vahvistaminen.

Erityisesti kehittijit ja ylin johto ovat sellaisia toimijoita, joiden vilistd vuorovai-
kutusta ei koettu nykyiselldin riittidvini. Lisiksi tarvetta koettiin olevan myds toimialat
ylittaville keskustelulle, joka voidaan toteuttaa esimerkiksi kehittijaverkoston avulla.
Vuoropuhelu ja kokemusten jako yritysten kanssa koettiin jo saatujen kokemusten
perusteella hyodylliseksi. Positiivisena kehityssuuntana nihtiin myos usean hyvin
kidytinnon yhteydessi kuntien vilinen yhteistyd, joka voidaan toteuttaa esimerkiksi
verkostomaisen tydskentelytavan avulla tai kahden kunnan viliseni vertaisarviointina.

Toiseksi, vuorovaikutus hyvissi kiytinnoissi oli sekd suullista etti kirjallista. Jois-
sain hyvissi kiytinnoissi se on vapaamuotoista keskustelua, mutta monissa tapauksissa
vuorovaikutusta hallittiin erilaisten ryhmity6tekniikoiden tai osallistumismenetelmien
avulla. Tekniikoiden koettiin tehostavan kiytyd vuorovaikutusta. Vuorovaikutus ei kui-
tenkaan vilttimittd ole vain suullista keskustelua palavereissa, kokouksissa, tydpajoissa
ja erilaisissa tilaisuuksissa, vaan se on my®s kirjallista tiedon vilittimisti ja kerddmisti.
Hyvi esimerkki tistd on sihkdinen Requeste-palautejirjestelmi, jonka avulla seki
keritddn tietoa kuntalaisten toiveista ettd vilitetddn heille tietoa, tai Jyviskylin kau-
pungin sihkéinen hankekoonti, joka pyrkii tuottamaan kokonaiskuvaa hanketyosti.
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Kolmanneksi, usean kiytinnon yhteydessi painotettiin vuorovaikutuksen syste-
maattisuutta, joka koettiin vihintidinkin toivottavana tavoitteena. Systemaattisuuden
ymmirrettiin tarkoittavan seki toistuvuutta ettd sddnnollisyytti.

Miten vuorovaikutus tukee kehittamista?

Vuorovaikutuksen ei voida kuitenkaan ajatella olevan itseisarvo eli sitd ei tulisi pyrkid
lisddmidn vain sen itsensd vuoksi. Onkin tirkedd pohtia, millaista vaikutusta vuorovai-
kutuksella koettiin olevan kehittimiseen. Hyvit kiytinnot voidaan tissid mielessi jakaa
kahteen osaan: Osa hyvien kiytintsjen luomasta vuorovaikutuksesta on itsessdin kehit-
timisti ja osa mahdollistaa sitd. Niissi kiytinnoissi, joissa kehittimisty® itsessidn on
keskiossd, liittyy vuorovaikutus kunnan sisdiseen kehittdmistarpeiden tunnistamiseen ja
niiden priorisointiin, kiytinnén toimintamallien luomiseen seki kehittdmistoiminnan
suunnan ohjaamiseen ja arviointiin. Jyviskylidn ja Tampereen kehittdjiverkostot ovat
hyvii esimerkkeji kehittimistarpeiden tunnistamistyostd. Kdytinnon toimintamallien
luomisesta hyvi esimerkki on Turun kaupungin Remontti-hankkeen organisoimat
tydpajat kunnan henkilostolle. Kehittimistoiminnan suunnan ohjaaminen arvioinnin
avulla voidaan jirjestdd esimerkiksi innovaatiokilpailun avulla, kuten on tehty Lah-
den kaupungin Tydelimin kehittimispalkinnossa. Lisiksi kehittimisen tavoitteiden
miirittelyyn voidaan osallistaa kuntalaisia, kuten esimerkiksi Tampereen kaupungin
osallistavan kaupunkistrategian laatimisprosessissa tai Jyviskylin kaupungin osallista-
vassa kaupunkisuunnittelupilotissa.

Kehittimistoimintaa mahdollistava vuorovaikutus on ennen kaikkea tiedon vi-
lictdmistd ja kerddmisti: tietoa kuntalaisten toiveista ja tarpeista keritdin kehittimisen
tueksi (esim. tyytyviisyyskyselyt), tietoa kehittimisesti levitetdin sekid kunnan sisiisesti
ettd ulkoisesti (esim. hankekoonti) seki tietoa kunnan strategisista valinnoista pyritiin
jalkauttamaan, jotta kehittiminen noudattaisi strategisia valintoja (ryhmikehitys-
keskustelut). Kehittimistoimintaa mahdollistava vuorovaikutus voi olla myés tukea
kehittimistyotd tekeville (esim. keskitetty kehittimispalveluyksikko) tai koulutusta
uudenlaisten vuorovaikutustapojen oppimiseksi (ryhmityskurssit).

Vuorovaikutuksella eri toimijoiden vililli nihtiin olevan useita toivottavia vai-
kutuksia. T4rkeimpini korostui ajatus siitd, ettd lisddmailld vuorovaikutusta voidaan
tehostaa kunnan toimintaa. Vuorovaikutuksen lisdiminen parantaa tietoisuutta kehicti-
mistoiminnasta, miki vihentii kehittdmisen piillekkiisyyttd. Tuomalla jo kehittimisen
alkuvaiheessa esille erilaisia nikokulmia, voidaan ehkiisti paillekkiisen kehittimisen
syntymisti. Vuorovaikutuksen lisdimisen uskottiin vihentivin myds tietimittdmyy-
desti johtuvaa turhaa kritiikkid. Usean haastateltavan kokemuksen mukaan avoimuus
tiedon tuottamisessa ja levittimisessi sekd yhteistydn systematisoiminen tehostavat
kunnan toimintaa.

Yhteniisen kehittimisen linjan edistiminen kuntaorganisaatiossa ja sen osissa
pidettiin toivottavana tavoitteena. Vuorovaikutuksen lisdéiminen nihtiin yhteni mah-
dollisuutena sen edistimiseen: Vuorovaikutuksen koettiin helpottavan kehittimisen
kokonaisuuden hahmottamista ja hallintaa. Yhteisen pohdinnan ja analysoinnin kautta
voidaan paremmin hahmottaa kompleksisen kuntaorganisaation kehittimistydti.
Vuorovaikutteisuuden lisidgmisen avulla voidaan vahvistaa yhdessi tekemisen kult-
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tuuria kehittdjien vililla. Talloin kehictdjit kiyvit keskendidn ja muiden toimijoiden
kanssa keskustelua kehittdmisen suunnasta ja toteutuksesta, jolloin kehittiminen ei ole
niin riippuvaista yksittiisistd henkiloisti. Niin kehittdmistyotd voidaan myos hallita
paremmin.

Vuorovaikutteisuuden ja avoimuuden koettiin myds parantavan tydtyytyviisyyttd
ja motivoivan kehittdjid paremmin tyohénsi, miki kasvattaa my6s luottamusta eri
toimijoiden vilille ja mahdollistaa synergiactujen tehokkaamman hysdyntimisen.
Tiedon paremmalla vaihtuvuudella koettiin olevan merkitystdi myos kunnan oman
henkiléston osaamisen hyddyntimisen kannalta. Vuorovaikutus lisdd tietoisuutta
muiden toiminnasta, miki mahdollistaa yhdessi kehittimisen ja toisilta oppimisen.
Vaihtamalla tietoa tehokkaasti kuntaorganisaatiossa viltytiin siltd, ettd samoja asioita
tydstetddn useammalla taholla organisaation sisiisesti. Vuorovaikutteisen ja yhteisen
tydskentelyn avulla voidaan saavuttaa kunnan toiminnassa enemmin ja tehokkaammin,
kun yhdistetddn osaamista ja erilaisia nikokulmia

Hyvien kdytantojen levittamisesta

Haastateltavilta tiedusteltiin myds heidin omia nikemyksidin haastattelun kohteena
olevan kiytinnon levittimiseen. Useissa vastauksissa korostui toimintaympiriston
huomioimisen tirkeys. Kiytinnot ovat syntyneet tietyssid toimintaympiristdssi, ja
jos niitd pyritdidn siirtimiin toiseen ympiristoon, tulisi huomioida kyseiselle toimin-
taympiristolle tyypilliset piirteet. Esimerkiksi hankkeiden innovaatiokilpailun ja sithen
osallistuneiden hankkeiden arvioinnin toteuttamisessa koettiin hyvin tirkeiksi, ettd
osataan tunnistaa se, millaisia oman kaupungit hankkeet ovat ja millaisia kriteereji
niille voidaan asettaa. TAminsuuntaiset kommentit tukevat artikkelin alussa esitettyi
ajatusta hyvien kiytintsjen levittimisen vaikeudesta. Vuorovaikutuksen lisidgminen seki
tiedon ja kokemusten tehokkaampi levittiminen kuntien vililld voisivat mahdollistaa
toimivamman hyvien kiytintdjen levittimisen. Tirkedd on kuitenkin, ettd hyvien
kiytintdjen levittimisessd vuorovaikutusta kiyddin jo kehittimisprosessin aikana
eli tavoitteena olisi ennemminkin hyvien kiytintsjen levittiminen vertaisoppimisen
kautta, eikd “valmiiden” hyvien kiytintsjen levittiminen.
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Ismo Lumijarvi

8 Tutkimuksen keskeiset havainnot ja
ehdotukset

Kisilld olevassa hankeen loppuraportissa on paneuduttu kuntien kehittdmisen proble-
matiikkaan nostamalla siiti esille kaikkiaan viisi teemaa: (1) projektien vilinen koor-
dinaatio, (2) asiakaslihtdisyys ja kuntalaisnikokulma, (3) tuottavuus ja kehittimisen
henkilsstolihtdisyys, (4) tietoon perustuva kehittdmistoiminta sekd (5) projektien
omistajuus. Lisiksi raportissa on kuvattu tutkimuskunnista kerittyji kehittimisen
hyvii kiytint6jd. Raportti on itseniinen kokonaisuus, mutta toki jatkoa hankkeen
viliraportissa keviilld 2012 esitetyille ajatuksille ja kehittdimisehdotuksille.

Viliraportin tuloksissa todettiin jo joitakin tirkeitd havaintoja kehittimistyon
nykyisistd ongelmista ja kehittimistarpeista: kuntien kehittimistyslle kaivataan
kehittdmiskulttuurin voimistamista, systemaattisuutta ja ennakoitavuutta, tukevai-
suussuuntautuneisuutta, strategia-, asiakas- ja henkilostolihtoisyyttd sekid projektien
tulosten laajempaa tiedottamista ja juurruttamista kiytintoon.

Seuraavassa esitetddn tiivistivi katsaus timin raportin havainnoista ja ehdotuksista.
Koska yksittiisten teemojen tarkastelut ovat osaksi varsin laajoja, kehittimisehdotuk-
sista kiinnostuneen lukijan kannattaa perehtyd mys kunkin artikkelin yhteydessi
esitettyihin pddtelmiin ja suosituksiin.

Artikkelisarjan aloittanut Risto Harisalo tarkastelee projektien vilistd yhteis-
toimintaa ja koordinaatiota. Vastausta haetaan siihen, mitki tekijic vaikeuttavat
projektien vilistid koordinaatiota ja kuinka koordinaation esteet voidaan minimoida.
Koordinaation esteitd analysoidaan laajasti ja systemaacttisesti lihtien johtamisen esteistd
ja paityen vuorovaikutuksen ja hankemaailman monimutkaisuuden synnyttimiin
esteisiin. Ratkaisuiksi koordinaation ongelmiin esitetddn temaattisia projektisalkkuja,
projektiohjauksen yhtendistimistd, strategisen johtamisen vahvistamista, projektityén
koulutuksen lisidmistd, “matriisimaisempaa” hierarkiaa, projektikeskusta, projekti-
kulttuurin voimistamista, linjan ja projektien yhteistydn ja tyonjaon selkiyttdmistd,
projektitapaamisia seki projektien verkostoitumista.

Seuraavassa Anni Liskin artikkelissa huomio kohdistetaan asiakas- ja kuntalais-
nikokulman mukaan saamisen ehtoihin, muotoihin ja mahdollisuuksiin kuntien
kehittimishankkeissa. Artikkelissa tulee esille luottamuksen hankkimisen ja siilyt-
timisen keskeinen merkitys, silloin kun toimitaan vuorovaikutteisessa ympiristdssi.
’Moniiinisyyden’ takia kehittdmisverkostoon syntyy helposti luottamuspulaa, koska
toimijat voivat ymmirtii asiat tai tulkitsevat niitd eri tavalla. Monitahoisen vuorovai-
kutuksen tilanteessa korostuu tiedon jakamisen tarve erityisesti silloin, kun vaatimukset
ja ohjeistukset ovat ristiriidassa keskeniin. Luottamuksen merkitys korostuu etenkin
moniammatillisessa ja toimialarajoja ylittdvissi hanketyoskentelyssi. Vuorovaikutusta
voidaan edistidd osallisuuden ja asiakaspalautteen kautta, miti kautta hankkeen toimijat
voivat saada olennaisia kehittimisideoita hankkeen eteenpiin viemiselle.

KKOHTI TULOKSELLISTA KEHITTAMISTOIMINTAA



190

Ismo Lumijirven artikkelissa katsotaan tarkemmin, miten kunnallisten palvelujen
tuottavuus ja sen nostaminen nikyvit kehittimishankkeissa. Miten tuottavuutta tul-
kitaan kisitteeni, miten sen nousua kuvataan seki erityisesti, millaisia henkilostolah-
toisid keinoja tuodaan esille tuottavuuden kohottamiseksi? Artikkelissa kdy ilmi, ettd
tuottavuus on hankkeissa pikemminkin erdinlainen yleiskisite tehokkaalle toiminnalle
kuin tismillinen suhdeluku. Tuottavuusnikokulman huomioimista projektityén oh-
jeistuksessa esitetddn tarkennettavaksi siten, ettd kaikilla projekteilla olisi yhteniiset
tavat kuvata tuottavuutta sen yksikén tasolla, johon kehittimisehdotukset liittyvit.
Tarvitaan tietoja ennen kehittdmisinterventioita ja niiden jilkeen. Lisiksi esitetiin,
ettd hankkeissa olisi hyvi arvioida kehittimisehdotusten vaikutuksia paitsi tuotta-
vuudelle my®s yksikon palvelujen laadulle, saatavuudelle, merkitykselle kuntalaisten
hyvinvoinnin kannalta sekd henkilstén toimintakyvylle. Arviointi voi olla laadullista
ja sanallistakin, mutta sellaisena se asettaa haasteita kuntien palvelujen yksikkotasoisen
tuloksellisuuden mittareiden kehittimiselle. Henkilostsldhtoisyys nikyy jokseenkin
kaikkien hankkeiden tuottavuuden kohottamisen keinovalikoimassa esimerkiksi
panostuksina henkilostén perehdytykseen ja osaamisen nostamiseen, tydnjaon ja
johtamismallien muutoksiin, tydolosuhteiden parantamiseen seki kannustavampien
palkkausmuotojen kiytté6nottoon.

Jari Stenvallin ja Jenni Tyvitalon artikkelissa kiinnostus kohdistuu siihen, miten
tietoa tuotetaan ja hyddynnetiin palveluiden kehittimisen yhteydessi. Erityinen
huomio kohdistuu tiedon hyddyntimiseen asiakaslihtoisessd kehittimisessd. Tilla
tarkoitetaan sellaisia kehittimisen muotoja, joissa asiakas ja hinen tilanteensa on lih-
tokohtana palveluiden uudistamiselle. Tietojohtaminen korostaa faktojen kerdimisen
sijasta enemmin niiden tulkitsemista ja tydstamistd. Artikkelista ilmenee, ettd kuntayh-
teisdissi ei aina ole riittdvisti hahmottunut se, minkilaisia ideoita ja mahdollisuuksia
liittyy asiakkailta kerdttyyn tietoon palveluiden kehittimisen kannalta. On jopa jossain
miirin ylldttivii, ettei asiakaslihtoisen tiedon hyddyntiminen nouse asiantuntijuuden
kehittimisessi erityisen voimakkaasti esille. Kunnissa tarvittaisiin koordinoidumpia
tiedon kerddmisen kiytintojd, miki korostaa kuntien kehittimisyksikoiden yhteistyotd
palvelutuotantoon osallistuvien yksikdiden kanssa tietotuotannossa. Tiedon kerdimi-
nen pitiisi systemaattisemmin liittdd jo sille tasolle, missi palvelutarpeiden arvioita ja
paitoksid tehdiin eli kiinteiksi osaksi henkildston arkitystd. Tyontekijoiden mukaan
ottaminen tietotuotantoon palveluiden uudistamisessa avaa merkittivii tietojohtamisen
kehittimisen mahdollisuuksia.

Pasi-Heikki Rannisto tarkastelee kehittimisprojektien omistajuutta kiyttien
nikékulmanaan kehittimistydn tavoitteellista johtamistapaa. Aikaisemmin kehitti-
misen katsottiin kuuluvan jokaisen viran ja viranhaltijan tehtiviksi, jolloin jokainen
toimija vastasi itse kehittdmistyon tarkoituksenmukaisuudesta. Artikkelissa pohditaan
erityisesti sitd, mitd omistajuus tarkoittaa projektien kohdalla ja miten luoda kehitti-
misprojektille tavoitteellinen johtajuus tilanteissa, joissa perinteisen projektijohtamisen
menetelmit eivit toimi parhaalla mahdollisella tavalla. Ranniston mukaan omistajuus
on tehokkainta silloin, kun mandaatti sithen on muodostunut molemmista suunnista,
sekd ylhailtd ettd alhaalta. Tillgin kehittiminen saa mandaatin johdolta, joka kytkee
kehittimisen osaksi kaupungin strategista kehittdmistydti. Erityisesti ulkoapiin tulevat
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kehittdmishankkeet ja resurssit kaipaavat vahvempaa omistajuutta ja kytkentid kau-
pungin kehittimiseen. Omistajuudesta voi olla my®os vilineeksi ratkoa verkostomaisen
kehittimisen haasteita. Omistajasta tulee sek tuloksellisuuden varmistaja ettid henkilo,
joka toiminnallaan estii kehittimisen ajautumista umpikujaan.

Artikkelisarjan paittid Aino Hatakka, joka on koonnut ja analysoinut hankkeita,
jotka tutkimuskaupunkien haastatteluissa nostettiin kehittdmisen hyviksi kiytinnoiksi
eli jonkinlaisiksi esimerkki- tai esikuvahankkeiksi. Vahva vuorovaikutus eri toimijoi-
den vililld ndyteiisi olevan kaikkia tillaisia hankkeita yhdistivi tekija. Runsas vuo-
rovaikutus ilmentid niin tydyhteisdjen sisiistd toimintaa ja esimiesten ja henkiloston
vilistd yhteistyotd kuin myos kuntaorganisaation eri tasojen vilistd ajatusten vaihtoa
sekd kaupungin ja kuntalaisten tai asiakkaiden vilisti kommunikointia. Hankkeissa
toteutettu vuoropuhelu ja kokemusten vaihto yritysten kanssa koettiin niin ikéin
hyodylliseksi kiytinnoksi. Samoin hankkeissa tulee esille positiivisena kehityssuun-
tana kuntien vilinen yhteistyd, joka voidaan toteuttaa esimerkiksi verkostomaisen
tyoskentelytavan avulla tai kahden kunnan viliseni vertaisoppimisena. Suullinen
vuorovaikutus ja vuorovaikutuksen systemaattisuus ovat lihes aina vilineind hyvissi
kiytinnoissi. Kuntalaisia voidaan osallistaa kehittimispalautteiden antamiseen mutta
my6s kehittimistavoitteiden miirittelyyn. Vuorovaikutuksen lisidminen aikaansaa
samalla kehittimistoiminnan tietoisuuden parantumista ja kehittimisen piillekkai-
syyden vihentymisti.

Raportin nikékulmat kuntien kehittimistoiminnan nykyisten ongelmien ratkai-
semiseen ovat kaikkiaan monipuoliset. Jotta kehittimisen hallinta paranee ja kehitti-
minen saadaan kytketyksi nykyistd paremmin kunnallisten palvelujen tuloksellisuuden
kohottamiseen, tarvitaan erilaisten rakenteellisten, tydyhteisollisten sekd kulttuuristen
keinojen kombinointia. Tutkijat ehdottavat projektityén omistajuuden selkeyttimistd,
projektien parempaa tietoperustaa ja koordinointia, projektien tuottavuuskytkosten
selkedmpii erittelyi, asiakasnikokulman ja henkilostresurssien parempaa huomi-
oonottamista, vuorovaikutusrakenteiden hyddyntimistid sekd projektien tulosten
systemaattisempaa seurantaa. Koska artikkelit lihestyvit kehittdmistd kukin omista
lihtskohdista, varsinaisen synteesin rakentamiselle ei ole tissd edellytyksii eiki tarvet-
ta. Ehdotukset ovat silti paljolti toisiaan tukevia ja tiydentivid. Ne antavat yhdessi
johdonmukaisen perustan kuntien kehittimistyon kokonaisvaltaisen hallinnan ja tu-
loksellisuuden parantamiselle. Vaikka havainnot nousevat tutkimuskunnista, uskomme
vakaasti, etti esitettyjen ratkaisumallien kiyttokelpoisuus ei rajaudu pelkistidn tutki-
muskaupunkeihin, vaan ehdotukset ovat sovellettavissa laajemminkin kuntakentissi.
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Acta-sarjassa vuodesta 2009 lahtien
ilmestyneet julkaisut

Aiemmin 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 Sjéblom: 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 palveluinnovaatiot.
2009. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509279.

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

Anne Korhonen: Yksityisyys ja henkilstietojen suoja kunnallisessa virantdytdssi. 2009. Hinta 25
euroa. Tilausnumero 509285.

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

Anni Jintt & Marianne Pekola-Sjoblom (toim.): Kuntademokratian ja -johtamisen tila valtuusto-
kaudella 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 Hyténen & Miska Simanai-
nen: 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-ART TU-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 Maited: 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. 2011. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509338.

Arto Haveri, Jari Stenvall, Kaija Majoinen & Marianne Pekola-Sjéblom: Kunnallisen itsehallinnon
peruskivet. 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. 2011. Hinta 20 euroa. Tilausnumero 509340.

Harri Jalonen, Kim Aarva, Pekka Juntunen, Harri Laihonen, Ilpo Laitinen, Antti Lénnqvist:
Arvoverkkoa kokemassa — saaliina tuottavuutta ja innovaatioita. 2011. Hinta 25 euroa. Tilaus-
numero 509343,

Ilona Lundstrom: Kuntien palveluhankintojen murros. Tutkimus kuntien palveluhankintojen
kilpailuttamisessa esiintyvisti ongelmista ja niiden syistd. 2011. Hinta 30 euroa. Tilausnumero
509345.

Esa Jokinen, Tuula Heiskanen & Risto Nakari: Henkil6sté PARAS-uudistuksessa. 2011. Hinta
25 euroa. Tilausnumero 509347.

Marianne Pekola-Sjéblom: Kuntalaiset uudistuvissa kunnissa. 2011. Hinta 25 euroa. Tilausnumero

509355.
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Tuula Jippinen: Kunta ja kiyttijilihtéinen innovaatiotoiminta. Kunnan ja kuntalaisen vuoro-
vaikutus palveluja koskevassa piitoksenteossa ja niiden uudistamisessa. 2011. Hinta 30 euroa.
Tilausnumero 509362.

Olli Hokkanen: Kaupunkipolitiikkaa edunsaajille? 2011. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509368.
Jaana Leinonen: "Monelta suunnalta on suitsia suussa mutta niiden kanssa on elettivi”. 2012.
Hinta 30 euroa. Tilausnumero 509370.

Piivi Sutinen: Johtajana kehittymisen olemus kunta-alan johtajan kokemana. 2012. Hinta 30
euroa. Tilausnumero 509375.

Vuokko Niiranen, Markku Hinninen (toim.): Sosiaalitoimen johtajat kunnissa. Kuntien sosi-
aalipalveluissa on meneillddn varsin laajoja ja monialaisia uudistuksia. Uudistukset nikyvit jo
johtajien tydssi ja my&s heidin ammattinimikkeensi vaihtelevat: apulaiskaupunginjohtaja, sosiaa-
li- ja terveysjohtaja, peruspalvelujohtaja, palvelujohtaja, tilaajajohtaja. Johtajan tydtd madriceivit
sekd kuntaorganisaatioiden monet uudistukset ettd johdettavan tyon monialaisuus ja moniamma-
tillisuus. Vuokko Niirasen ja Markku Hinnisen toimittamassa julkaisussa tarkastellaan Suomen
sosiaalipalveluiden johtamisesta vastaavan ylimmin johdon tysti. Julkaisu koostuu kymmenesti
tutkija-artikkeleista, joissa tarkastellaan kuntien sosiaalijohtajien tydti eri nikskulmista ja tychon
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®ds
laajemmin. Hin tunnistaa toiminnalle tirkeit verkostot, henkilston osaamisen kulmakivet ja osaa
reagoida toimintaympiriston ja kuntalaisten palvelutarpeiden muutoksiin. 2012. Hinta 25 euroa.
Tilausnumero 509374.

Siv Sandberg: Paras-uudistus kuntapaittijin 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$ padceid 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-
mushenkildt voivansa vaikuttaa piitoksentekoon? Miten eri puolueiden kuntapiiteijit suhtautuvat
kuntarakenteeseen, palveluyksikdiden kokoon ja palveluseteleihin? Tdmin lisiksi raportti sisiltid
vertailuja vuosina 1995, 1999 ja 2003 toteutettuihin vastaaviin piittijikyselyyn. 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 entisti
monimutkaisemmiksi, ennakoimattomimmiksi ja hallitsematcomimmiksi. Toimintaympiristdn
muutosten vuoksi myos kunta-valtio-suhdetta on arvioita uudelleen. Tutkimuksessa pureudutaan
kunta-valtio-suhteeseen luottamuksen nikokulmasta. Tarkoituksena on selvittii sitd, missd madrin
kunnat luottavat sekd kunnallishallintoon etti valtioon. Tutkimus haastaa lukijansa pohtimaan
kunta-valtio-suhteen kehitystid 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 kehitetiin maaseutua ja suuria yliopis-
tokaupunkeja. Kuitenkin niilld on merkittivi rooli hyvinvointivaltion tukirankana kasvuseutujen
ulkopuolella. Tissd kirjassa tarkastellaan seutukaupunkeja ja niiden kehittimisedellytyksid maantie-
teen, hallinnon, paikallistalouden, nuorisotutkimuksen ja yhdyskuntasuunnittelun nikékulmista.
Lopuksi esitetddn menetelmd, jossa rakennettuun ympiristoon kitkeytyvid mahdollisuuksia voidaan
hysdyntid kaupungin yleisessi kehittimisessi. Kirja tarjoaa pohdittavaa kaikille, jotka osallistuvat
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 kirked. 2012. Hinta 25 euroa.
Tilausnumero 509389.
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Hanna Vakkala: Henkil8sté kuntauudistuksissa. Psykologinen johtamisorientaatio muutoksen
ja henkildstovoimavarojen johtamisen edellytykseni. Henkildstdon ja henkildstdvoimavarojen
johtamiseen liittyvit kysymykset ovat ajankohtaisia erityisesti uudistuksia toteuttavissa kunta-
organisaatioissa. Kuntafuusio konkretisoituu tydyhteisdjen arjessa, jolloin lihiesimiestyon 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 henkildstdvoimavarojen 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 pitii sisilldin kiytinndn tyotid kehittivid pienehkoji
projekteja, verkostoista nousevia isoja kehittimisprojekteja seki strategisia hankkeita. Nopeutuvissa
toimintaympiristémuutoksissa kuntien on pidettivi huolta siitd, ettd kehittimiselld rakennetaan
pitkijinteisesti kunnan tulevaisuutta — se i ole vain ajankohtaisten haasteiden ja ongelmien kisit-
telyd. Kehittimistoiminta kunnissa — Kuntien kehittimisprosessien hallinnan nykytila ja kiytinnét
-tutkimusraportissa esitelldin Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulun, Kuntaliiton ja Tydsuo-
jelurahaston toteuttaman Tuottava ja hallittu kehittimistoiminta kunnissa (Kuntakehto) -hankkeen
ensimmiisen vaiheen tuloksia ja johtopiitoksid. 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 kehittdmistoiminta olisi hallitumpaa ja kohtaisi aiempaa paremmin tydntekijdiden
arjen ja kokemukset. 2012. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509390.

Pekka Malinen, Ari-Veikko Anttiroiko, Tero Haahtela, Pentti Siitonen (toim.): Huomispiivin
infrastruktuuri. Nikokulmia kuntien teknisen toimen uudistamiseen. Kunnat ovat tini piivini
suurten haasteiden edessi. Huolimatta vaikeasta taloustilanteesta, toimintaympiristdssi tapahtuvista
muutoksista ja suurten ikiluokkien elikditymisestd kuntien on pystyttivi tarjoamaan asukkailleen
laadukkaat perusrakennepalvelut, joilla tarkoitetaan yhdyskunnan perusrakenteiden eli infrastruk-
tuurin suunnittelua, rakentamista, yllipitoa ja kehittimistd. Kuntien teknisen toimen tehtivini
on tuottaa nimi palvelut kustannustehokkaasti. Sen sijaan, etti jokainen kunta pyrkisi hakemaan
ratkaisuja itsekseen, on tehokkaampaa miettii asioita yhdessi. Maamme suurimmat kaupungit
ovat tarttuneet yhteiseen haasteeseen organisoitumalla KEHTO-foorumiksi, joka toimii alan ke-
hittimisen ja hanketoiminnan alustana. Foorumin kiynnistimi KUPERA-hanke on yksi osoitus
sen tuloksellisesta toiminnasta samoin kuin kisilld oleva teoskin. Miten perusrakennepalvelut
rahoitetaan, mitd kunnan kannattaa itse omistaa, miten operointi toteutetaan? Miki merkitys on
seudullisella yhteisty6lld samoin kuin yhteistyolld yksityisen sektorin kanssa? Kysymyksid on pal-
jon ja tiissd kirjassa Aalto-yliopiston ja Tampereen yliopiston tutkijat pyrkivit vastaamaan niihin
kysymyksiin. Kirja antaa samalla tuoreita nikékulmia kuntien teknisen toimen uudistumiseen ja
tulevaisuuden haasteisiin sekd monipuolisen kuvan infra-alan timin piivin innovaatiokeskustelusta
ja sen erityispiirteistd. 2012. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509396.

Jonne Hyténen, Raine Mintysalo, Ilona Akkila, Vesa Kanninen ja Petteri Niemi (toim.): Kau-
punkiseutujen kasvukivut II. Kaupunkiseutujen kasvukivut IT kisittelee maankiytén suunnittelu-
yhteistyon ja yhdyskuntarakenteiden kehitystd Paras-hankkeen aikana viidelld kaupunkiseudulla:
Jyviskyld, Kuopio, Oulu, Turku ja Vaasa. Paras-hankkeen vaikutuksia kaupunkiseutukuntien
maankiyttopolitiikkoihin tarkastellaan pitkilld aikavililld, suhteessa seutujen aiempaan kehityk-
seen. Tutkimus tukeutuu haastattelu-, yhdyskuntarakenne- ja suunnitteludokumenttianalyysien
varaan. My®és kyselytuloksia hyédynnetiin. Tarkastelussa ovat erityisesti keskuskaupunkien ja
niiden kehyskuntien erilaiset jinnitteet, jotka liittyvit mm. keskinidiseen verokilpailuun, eroihin
poliittisissa rationaliteeteissa ja perinteissi, ideologisiin eroihin, suunnitteluresurssien epitasaiseen
jakautumiseen ja luottamusvajeeseen. Johtopiitoksissi tehdiin pidtelmid kaupunkiseutujen strate-
gisen suunnitteluyhteistydn edellytyksisti kuntauudistusprosessin edetessi uuteen, Paras-hankkeen

ACTA



242

243

244

245

195

jilkeiseen vaiheeseen. Kaupunkiseutujen kasvukivut IT on Paras-ART T U-arviointitutkimusohjelmaan
(2008-2012) sisiltyvin YKS-ART TU-modulin loppuraportti. Raportti kokoaa yhteen nelivuotisen
tutkimushankkeen tulokset. Tutkimuksesta on vastannut Aalto-yliopiston maankiyttdtieteiden
laitoksen yhdyskuntasuunnittelun tutkimus- ja koulutusryhmin (YTK) tutkimustiimi. 2012. Hinta
25 euroa. Tilausnumero 509424.

Pentti Meklin ja Marianne Pekola-Sjoblom (toim.): Parasta Artun mitalla II. Arviointia kunta- ja
palvelurakenneuudistuksesta ja kehittdmispotentiaalista kunnissa ARTTU-ohjelman tutkimusten
havaintojen pohjalta. Parasta Artun mitalla IT -kokoomaraportissa piirretdin tiivistettyd kuvaa
kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta ja sen aikana tapahtuneista muutoksista kunnissa. Raportin
kuvaukset perustuvat viisivuotisen Paras-arviointitutkimusohjelman (ARTTU) keskeisiin johto-
pidtdksiin ohjelmaan sisiltyneiden tutkimusmodulien nikékulmista eli kuntademokratiasta ja
johtamisesta, taloudesta, sosiaali-, terveys- ja koulutuspalveluista, henkil8stdstd, yhdyskuntarakenteen
toimivuudesta kaupunkiseuduilla seki uudistuksen kielellisistd ja tasa-arvovaikutuksista. Raportti
sisiltid myds pohdintaa ja havaintoja siitd, mitd on opittu jatkuvan kuntauudistuksen kannalta.
Kohdejoukkona on ARTTU-ohjelmaan valikoituneet 40 erityyppisti ja -kokoista tutkimuskuntaa eri
puolilta Suomea. Raportti on tuotettu yhteistydssi tutkimusohjelman tutkimustahojen tutkijoiden
kanssa. Tekstin muokkaamisesta, viimeistelysti ja toimittamisesta ovat vastanneet kokoomaraportin
toimittajat. 2012. Hinta 20 euroa. Tilausnumero 509426.

Olavi Kallio, Pentti Meklin, Jari Tammi ja Jarmo Vakkuri: Kohti parasta kuntatalouden kehitys-
ti. Kunta- ja palvelurakenneuudistus talouden nikékulmasta. Raportissa tarkastellaan ARTTU-
tutkimuskuntien taloudessa tapahtuneita muutoksia ajanjaksolla 2000-2011. Millaisia muutoksia
kuntien taloudessa on tapahtunut Paraslain voimassaoloaikana 2007-2011 verrattuna Paras-hanketta
edeltiviin aikaan 2000-2006? Tutkimuksen tulosten mukaan Paras-lain rakenteelliset uudistukset
useissa tapauksissa negatiiviseksi. Mahdollisesti myonteiset hydtyvaikutukset alkavat realisoitua
muutamien vuosien viiveelld ja tillsin oleellista on niiden tuottama pitkiaikainen hyoty. Tutkimus
on osa Kuntaliiton koordinoimaa Paras-arviointitutkimusohjelmaa (Paras-ARTTU), jossa seura-
taan ja arvioidaan Paras-hankkeen vaikutuksia kuntien toimintaan. Kuntataloutta tarkastelevan
tutkimuksen aineisto muodostuu 40 tutkimuskunnan tilinpéitoksistd ja niitd kuvaavista tunnus-
luvuista. Tutkimuksesta on vastannut Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulun kuntatalouden
tutkimusryhmi. 2012. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509425.

Anne Tuhkunen ja Pasi-Heikki Rannisto (toim.): Eliminhallintaa kuntayhteisossi — kumppa-
nuudet nuorten hyvinvoinnin tukena. Suomalainen hyvinvointiyhteiskunta on suurten muutosten
edessi. Vaikka palveluja tuotetaan aikaisempaa enemmin, jatkaa pahoinvointi kasvuaan. Nuorten
pahoinvointi ja syrjiytyminen ovat erityisen ongelmallisia seki yksilsille itselleen etti yhteiskunnalle,
joka tarvitsee kaikkien panoksen hyvinvoinnin rakentajana ja rahoittajana. Moni kannattaa yhteisél-
lisyyden kasvattamista ja vapaachtoistyon lisd@mistd uusvanhoina ongelmien ratkaisukeinoina. Tissi
kirjassa kuvataan seki tieteellisten ettd kiytinnsllisten artikkelien kautta esteitd, mahdollisuuksia ja
esimerkkeji tapauksista, joissa yhteisét on otettu mukaan palvelujen luomiseen ja nuorten osallista-
miseen. Kirjassa my6s kuvataan kehittimisen menetelmid ja mallinnetaan kokemuksia levitettdviksi
palvelujen uudistamisessa laajemminkin. Kirjoittamiseen ovat osallistuneet useat kunnalliset toimi-
jat, kehitedjit, kouluttajat, opiskelijat, tutkijat ja kolmannen sektorin toimijat. Kirjoittajajoukon
moninaisuus kuvastaa hyvin niitd kumppanuuksia ja yhteistydtahoja, joita voidaan myés palvelujen
kehittimisessi hyodyntidi. 2013. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509427.

Vuokko Niiranen, Alisa Puustinen, Joakim Zitting ja Juha Kinnunen: Sosiaali- ja terveyspalvelut
kunta- ja palvelurakenneuudistuksissa. Tutkimusraportissa kisitelldin kuntien sosiaali- ja ter-
veyspalvelujen kehitystd strategisen tason, organisaatiotason ja toiminnallisen tason nikékulmista
40 ARTTU-tutkimuskunnassa Paras-hankkeen aikana. Sosiaali- ja terveyspalveluja kisittelevi
SOTEPA-tutkimus kohdistui erityisesti perusterveydenhuoltoon, vanhuspalveluihin seki lasten
ja perheiden palveluihin. SOTEPA-tutkimus osoitti, ettd kuntien paitsksenteko- ja organisaatio-
rakenteita on uudistettu tutkimuskauden aikana runsaasti ja ettid Paras-hanke on usein toiminut
sosiaali- ja terveyspalvelujen kehittdmisen perusteena ja mekanismina. Rakenteita on uudistettu
kunnissa vaiheittain. Tutkimus osoitti my®&s, etti kunta- ja palvelurakenteita uudistettaessa on tirkei,
terveyspalvelut ovat myds keskeinen osa valtakunnallista sosiaali- ja terveyspolitiikkaa, joten niihin
on Paras-hankkeen aikana kohdistunut paljon sektorikohtaista kansallista ja my8s kansainvilistd
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ohjausta. Sosiaali- ja terveyspalvelut kunta- ja palvelurakenneuudistuksissa on Paras-ARTTU-
arviointitutkimusohjelmaan (2008-2012) sisiltyvin SOTEPA-ARTTU-modulin loppuraportti.
Raportti kokoaa yhteen viisivuotisen tutkimusohjelman tuotokset. Tutkimuksesta on vastannut
Iti-Suomen yliopiston sosiaali- ja terveysjohtamisen laitoksen sosiaali- ja terveyshallintotieteen
tutkijatiimi. 2013. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509429.

Jouko Mehtiliinen, Hannu Jokinen ja Jouni Vilijirvi: Kuntarakenne muutoksessa — enti kou-
lutuspalvelut? Raportissa tarkastellaan koulutuksen jirjestimistd, koulutuspalvelujen saatavuutta
ja saavutettavuutta, taloudellisuutta ja palvelutasoa Paras-hankkeen aikana. Tutkimusaineistoina
on kiytetty pidasiassa eri viranomaisten ylldpitimii koulutustilastoja sekd kyselyji. Aineistoa on
tdydennetty koulutoimen johdon ja rehtorien haastatteluilla viidessi kunnassa. Tutkimuksen tulosten
mukaan Paras-hanke ei ole suuremmin vaikuttanut kuntien koulutuspalveluihin. Merkityksellisempiz
tekijoitd ovat kuntien viestdnmuutos ja taloudellinen tilanne, mutta my®&s palvelujen suhde kunnan
muihin toimintoihin ja palvelujen resursointi. Viime kidessi kysymys on arvovalinnoista. Tutkimus
on osa Kuntaliiton koordinoimaa viisivuotista Paras-arviointitutkimusohjelmaa (ARTTU) ja sen
kohdejoukkona ovat 40 erityyppistd ja -kokoista kuntaa eri puolilta Suomea. Tutkimuksesta on
vastannut Jyviskylin yliopiston Koulutuksen tutkimuslaitos. 2013. Hinta 25 euroa. Tilausnumero
509432.

Esa Jokinen ja Tuula Heiskanen: Henkil6sté uudistuksen pyorteissi II. ARTTU-tutkimuksen
henkilsstdosion loppuraportti. Henkildstd uudistusten pydrteiss II -raportissa kuvataan kuntien
vilisid eroja ja muutoksia henkildston tydelimin laadussa, strategisessa henkil8stdjohtamisessa
ja henkildstomiirissi kunta- ja palvelurakenneuudistuksen aikana 2005-2012. Tutkimuksessa
avautuu nikymi kuntien henkiléstdn todellisuuteen muutosten pyorteissd, joissa Paras-hanke on
nikynyt sekd mahdollisuuksineen ettd uhkineen. Tutkimus perustuu sosiaali- ja terveyspalvelujen
ja koulutuspalvelujen henkil8stslle vuosina 2009 ja 2011 seki yleishallinnon henkilstélle vuonna
2011 tehtyihin laajoihin kyselyihin seki strategia- ja henkil8stéraporttimateriaaleihin 40 tutki-
muskunnassa. Henkil6sté uudistusten pyorteissi IT on Paras-ART T U-arviointitutkimusohjelmaan
sisiltyvin henkilostdmodulin loppuraportti. Raportti kokoaa yhteen viisivuotisen tutkimusohjelman
tulokset. Tutkimuksesta on vastannut Tampereen yliopiston Tydelimin tutkimuskeskus. 2013.
Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509436

Ismo Lumijirvi, Risto Harisalo, Jari Stenvall, Pasi-Heikki Rannisto, Anni Liski, Aino Hatakka
& Jenni Tyvitalo (toim.): Kohti tuloksellista kehittimistoimintaa. Miten parantaa projektien
vilistd vuorovaikutusta ja kehittimistoiminnan tuottavuutta? Millaisin keinoin tietoon perustuvaa
kehittimistoimintaa voidaan vahvistaa ja selkeyttid projektien omistajuutta? Tuottava ja hallittu
kehittdmistoiminta kunnissa (Kuntakehto) -hankkeen tutkijaryhmi tarkastelee kuntien kehittimisen
nykytilan ongelma-alueita sek esittid niihin ratkaisumalleja. Julkaisussa kisitelldin tarkemmin viittd
kehittdmisen teemaa: (1) projektien vilinen koordinaatio, (2) kehittimisen asiakaslihtdisyys ja kun-
talaisnikskulma, (3) tuottavuuden parantaminen ja kehittimisen henkilsstolihtdisyys, (4) tietoon
perustuva kehittimistoiminta sekd (5) projektien omistajuus. Lisiksi esitelldéin tutkimuskunnista
kerdttyjd kehittimisen hyvid kiytintsjd. Kirjoittajakaarti koostuu sekd nuorista ettd kokeneista
hallinnon tutkijoista. Julkaisu avaa tuoreita nikokulmia kuntapalvelujen kehittdmisen parissa
tydskenteleville sekd muille kuntien johtamisesta kiinnostuneille. Siini pureudutaan johtamisen ja
kehittimisen nivelkohtiin ja sen nikékulmat kuntien kehittdmistoiminnan nykyisten ongelmien rat-
kaisemiseen ovat monipuoliset. Yksi keskeisisti viesteistd on, ettd tarvitaan erilaisten rakenteellisten,
tyoyhteisollisten sekd kulttuuristen keinojen kombinointia, jotta kehittdmisen hallinta paranee ja
kehittiminen saadaan kytketyksi nykyisti paremmin kunnallisten palvelujen tuloksellisuuden kohot-
tamiseen. Tutkijat ovat tarkastelleet kehittdmisen tilannetta viidessi tutkimuskunnassa Tampereella,
Turussa, Lahdessa, Jyviskylissi ja Mikkelissd, mutta ehdotukset ovat sovellettavissa laajemminkin
kuntakentille. Julkaisu on kaksivuotisen Tydsuojelurahaston rahoittaman Kuntakehto-hankkeen
loppuraportti. Tutkimusta on tehty Tampereen yliopiston Johtamiskorkeakoulussa ja yhteistydssi
Lapin yliopiston seki Kuntaliiton kanssa. 2013. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509434.
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Acta-julkaisusarjan kestotilaus

Ennakoivaa, soveltavaa ja ajankohtaista
tutkimustietoa kunnista

Acta-julkaisusarja on tarkoitettu Sinulle, joka haluat kiyttdsi tutkittua tietoa kuntien
nykytilasta ja kehityksesti. Tutkitulla tiedolla tehdiin tulevaisuutta.

Acta on Suomen Kuntaliiton tutkimustoiminnan julkaisusarja. Sarjassa ilmestyy
vuosittain vihintdin yhdeksin kunta-alaa monipuolisesti kisittelevii julkaisua. Acta-
sarja tarjoaa ajankohtaista ja soveltavaa tutkimustietoa kunnista seki ennakoi kuntien
toimintaympiriston tulevia muutoksia.

Sarjan julkaisut Kisittelevit mm. kuntien hallintoa, johtamista, demokratiaa ja
palveluita. Kirjat sisiltdvit suomen-, ruotsin- ja englanninkielisen tiivistelmin.

Tarjoamme Acta-julkaisusarjan kestotilausta

Voit tilata Acta-julkaisusarjan kestotilauksena, jolloin saat kaikki sarjassa vuosittain
ilmestyvit kirjat edulliseen hintaan.

—  Kestotilauksen hinta on 220 euroa/vuosi (sis. alv.).

—  Yksittdisen Acta-julkaisun hinta on 20-30 euroa

—  Sarjassa ilmestyy vihintdin yhdeksin kirjaa.

—  Kestotilaajilta ei peritd toimitusmaksuja.

—  Kestotilauksen hinta laskutetaan vuosittain keviilld.

Lisitietoja kestotilauksesta:
Elna Nissinen ja Kaija Majoinen/Suomen Kuntaliitto

puh. (09) 7711, faksi (09) 771 2726
Lisitietoja Acta-julkaisusarjasta 16ydit kotisivultamme:

http://www.kunnat.net -> Asiantuntijapalvelut -> Kuntakehitys ja tutkimus -> Kun-
tatutkimus

KKOHTI TULOKSELLISTA KEHITTAMISTOIMINTAA



198

SALIHYISNVISVA €£0000
Z8££00S shuuny
snwippiny ef sAlyaxeiuny
o)lijeluny uawons

unsyewnsod
eesyew

eley
-Jouee}sen

e|jA uINy| ewes 19|19 ‘9110s0sNIWI0) uafnsienf

snyjiofiia]|e ef sAealed

OJauwnuuljlaynd

expjiediwio}- ef 0Jawnusod

31105014

SAIIA/QSIDIYA

efee|iL

:Insiey|nf uelles-y1 DY 1eARRINDS URR|} B1INW ‘RISNE|1101S3Y 93) PR1ISY B||e) U3 O
('AJe "SIS) BLIYISONA/ROIND 0ZZ UBRIUIY UDISI||NPS BUISHNR|1I0ISY UR(IeS-yIDV ueejil O

=
)
<



	Kohti tuloksellista kehittämistoimintaa

	Esipuhe

	Sisältö

	Kirjoittajat

	Tiivistelmä

	Resumé

	Summary

	1 Johdanto

	2 Projektien välisen koordinaation esteiden tunnistaminen ja korjaaminen

	3 Asiakaslähtöisyyden ja kuntalaisnäkökulman edistäminen

	4 Tuottavuuden kohottaminen kehittämistoiminnan osana ja erityisesti henkilöstölähtöiset keinot tuottavuuden nostolle

	5 Tietoon perustuva palveluiden kehittäminen kunnissa - tapaukset Lahti ja Turku

	6 Omistajuus kehittämistoiminnan tuloksellisuuden varmistajana

	7 Vuorovaikutus välineenä hyvään kehittämiseen - hyvien käytäntöjen kuvaus

	8 Tutkimuksen keskeiset havainnot ja ehdotukset


