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Tassa tutkimuksessa selvitetédan, voidaanko strategisella johtamisella edistdd kokeilevaa kehit-
tamista kunnissa. Kokeilujen hyddyntaminen kehittdmisessa julkisella sektorilla on noussut
ajankohtaiseksi keinoksi vastata nopeasti muuttuvan dynaamisen toimintaympariston haastei-
siin. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu innovaatioiden ja kokeilujen osuudesta, sek&
strategisen johtamisen osuudesta.

Tutkimus on laadullinen case-tutkimus, jossa tutkittava case on Espoon Palvelutori-toiminta-
malli. Se on uusi tapa jarjestad julkisia palveluja kuntalaisille ja toimii samalla my6s innovaa-
tio-alustana. Palvelutori ndhdaan aiempien selvitysten perusteella asiakkaiden keskuudessa sel-
vasti hyvéana toimintatapana, mutta sen toteuttamisesta voidaan tunnistaa myos haasteita. Tassa
tutkimuksessa selvitetddnkin, miten Palvelutori-toimintatapaan on paadytty ja miten sita aio-
taan jatkossa kehittda. Lisaksi on hyoddyllista selvittdd Palvelutorin kehittdmiseen liittyvid pro-
sesseja, johtamista ja toimintaa, jotta ndma mahdollisesti toimivaksi havaitut asiat olisivat kay-
tettdvissa ja hydodynnettavissa myos tulevaisuudessa Espoossa ja mahdollisesti muuallakin. T&-
hén tarkasteluun tama tutkimus tarjoaa kaksi ndkdékulmaa: strategisen johdon seké& operatiivi-
sen tason ndkokulmat.

Tutkimusaineisto kerattiin haastattelemalla kahtatoista Espoon kaupungin strategisessa joh-
dossa ja sekd Ison Omenan Palvelutorilla ja sen kehittdmisen parissa tyoskentelevaa henkil6a.
Aineisto koostuu noin 35 minuutin - tunnin pituisista teemahaastatteluista ja ne analysoitiin
sisallénanalyysia hyédyntamalla. Aineiston analyysissa paattelyn logiikka on abduktiivinen,
eli teoriaohjaava. Teoreettinen viitekehys kirjoitettiin p4d&asiassa ennen haastatteluja, mutta ai-
neiston keruun jalkeen teoriaa tdydennettiin viel& aineistosta nousevien teemojen perusteella.

Tutkimuksen mukaan strateginen johtaminen on hyvé keino kokeilevan kehittdmisen tuke-
miseksi, koska strategiaan perustuva johtaminen Espoossa antaa tilaa kokeiluille sekd luo ke-
hittdmismyonteistd ilmapiirid. Kokeilut ndhdaén positiivisessa valossa niin operatiivisen tason
kuin strategisen johdon ndkdkulmasta. Kokeilevaa kehittdmistd on edistetty strategisella johta-
misella Espoossa. Sill& on onnistuttu luomaan otolliset olosuhteet kokeilukulttuurin kehittymi-
selle. Kokeilukulttuuria edistdvassa strategisessa johtamisessa korostuu esimiesten merkitys
viestien vélittajana seka operatiiviselle tasolle ettd sieltd ylospdin johdon tasolle. Suunnitelmal-
lisena, pitkan tahtdimen kehittdmisen keinona strateginen johtaminen ei siis sulje kokeiluja ke-
hittdmisen keinona pois, vaan antaa niille tilaa.
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1 JOHDANTO

Kokeilutoiminnan avulla on mahdollista 10ytdd uudenlaisia ja innovatiivisia toimintatapoja
myos julkisella sektorilla. Téassd tutkimuksessa halutaan selvittdd, miten kokeilevaa kehitté-
misté tukeva strateginen johtaminen vaikuttaa palvelujen kokeilevan kehittdmisen edellytyk-
siin k&ytadnnon tasolla. Aihetta tarkastellaan Espoon Ison Omenan palvelutorin (jatkossa my6s
Palvelutori) kautta, joka on uudenlainen, useita eri toimijoita yhdistavé, innovatiivinen tapa

jarjestéa palveluita.

Tama luku esittelee tutkimuksen taustaa ja lahtokohtia seké antaa yleiskuvan tutkittavasta ai-
heesta, joka on kuntien palvelujen kehittdminen kokeilujen avulla strategisen johtamisen na-
kokulmasta. Lisaksi luvussa esitelld&n tutkimuksen tarkoitus seka tutkimusongelma ja -kysy-

mykset. Lopuksi k&ydaan l&pi tdmén tutkimusraportin eteneminen ja rakenne.

1.1 Tutkimuksen tausta ja lahtokohdat

Kunnan rooli tulee muuttumaan muun muassa sosiaali- ja terveydenhuollon rakenteen ja pal-
velujen uudistuksen (sote-uudistus) sekd maakuntauudistuksen myoté tulevien vuosien aikana
merkittavasti. Taman muutoksen kautta useat perinteisesti kunnille kuuluneet tehtévat ja pal-
velut siirtyvat maakuntien vastuulle. Kunnilla on edesséan murros, jonka yhteydessa palvelujen
jatehtdvien kokonaisuutta on syytd tarkastella uudessa valossa. Merkittava roolin muuttuminen
vaatii muutoksia myds kunnan tarjoamiin palveluihin. Vaikka monia palveluita siirtyy pois,
korostuu entisestadn kunnalle jadvien palvelujen kehittdminen kuntalaisia palvelevaksi koko-
naisuudeksi. Kunnan ydintehtévat siirtyvat muutoksen my6td muun muassa sivistyksen, hyvin-
voinnin ja elinvoiman vankistamiseen. Téssa murroksessa ja tulevaisuuden kunnan rakentami-
sessa kokeilutoiminta on oleellisessa roolissa. (Kurkela, Virtanen, Stenvall, & Tuurnas 2016,
46-47.)



Kasvava tarve palvelujen kehittamiselle sekd luovien toimintatapojen I0ytdmiselle nopeasti
muuttuvassa ymparistossa perustelee oivallisesti innovaatioajattelun julkiselle sektorille tuo-
maa potentiaalia. Anttiroiko (2009, 280) korostaakin innovaatioajattelun merkitysta dynaami-
sen ja verkostomaisen toimintaympériston ja julkisen sektorin kohtaamien muutosten onnistu-
neessa ratkaisemisessa. Myo6s Jappinen (2011, 141-142) nostaa esiin innovaatioiden avaamia
mahdollisuuksia ja tarvetta etenkin julkisten palvelujen tulevaisuuden kehittdmisessé palvelu-
jen kysynnan kasvaessa ja resurssien niukentuessa. Tahén kehittdmiseen kunnat tarvitsevat uu-
denlaista osaamista, strategista johtamista seka pitk&janteisia paatoksia kysyntéléahtoisen pal-

velutuotannon kehittamiseksi, kdynnistamiseksi ja tarvittavien kumppanuuksien solmimiseksi.

Palvelujen kehittdminen asiakasléhtoisen ja ketteran kokeilutoiminnan avulla on uudenlainen
ldhestymistapa kehittamiseen julkisella sektorilla. Perinteisesti hyvin byrokraattisen julkisen
sektorin ei yleensa ajatella olevan kettera tai uusille ideoille avoin, vaan ennemminkin jaykka
ja uudistuksia karttava instituutio. Kokeilut ndhddan nykypéivaan sopivana, innovatiivisuutta
tuottavana toiminta- ja ajattelutapana julkisten palvelujen kehittdmisessg, joiden perimmaisend
tarkoituksena on oppiminen (Stenvall 2017, 11). Ne ovat nousseet relevanteiksi ongelmanrat-
kaisukeinoiksi, joiden avulla voidaan kehittad julkista sektoria niin alueellisesti kuin valtakun-
nallisesti. Kokeilukulttuurin vahvistaminen on karkihankkeen muodossa mukana Sipilan
vuonna 2015 laatimassa hallitusohjelmassa. Hallitusohjelman tavoitteena vuodelle 2025 on
muun muassa lisata julkisten palvelujen tuottavuutta digitalisaation avulla, purkaa turhaa saan-
telyé ja byrokratiaa seké tukea uudistumista kokeiluihin perustuvalla johtamiskulttuurilla. (Rat-
kaisujen Suomi 2015, 24-25.)

Kuten hallitusohjelmassakin, myds Espoon kaupungissa kehittamistd on l&hestytty vahvasti
kokeilutoiminnan kautta. Espoo on lisénnyt kokeilut osaksi Espoo-tarina -kuntastrategiaansa,
joka ohjaa kaupungin toimintaa. Espoo-tarinassa mainitaan niin osallistaminen, kokeilut kuin
epéonnistumisten sietdminen. (Espoon kaupunki 2017b, 5.) Espoo siis etsii aktiivisesti uusia
ratkaisuja parempien ja vaikuttavampien palvelujen jarjestdmiseksi ja pyrkii osallistamaan ko-
keilutoimintaan erilaisia toimijoita yrityksisti kansalaisiin ja jarjestoihin (Espoon kaupunki
2017a). Yksi Espoon uudenlaisista, innovatiivisista toimintatavoista on tdman tutkimuksen ca-

sena toimiva Ison Omenan palvelutori, joka kokoaa useita julkisia palveluita saman katon alle



tarkoituksenaan helpottaa kuntalaisten asiointia. Lisaksi palvelutorin tarkoituksena on toimia

kokeilemisen ja innovaatioiden alustana. (Espoon kaupunki 2017c.)

Kokeilut, epdonnistumisten sietdminen ja osallistaminen on sidottu Espoossa kuntastrategiaan.
Kokeilujen sitominen osaksi kuntastrategiaa on siis kuin oppikirjasta, mutta nakyvéatko strate-
gian linjaukset kuitenkaan k&ytdnnon toiminnassa? Onko Espoossa todellisuudessa onnistuttu
luomaan kokeilevaa ilmapiirid? Liséksi henkiloston kokemalla muutostarpeella sekd heidén
haluamallaan muutoksen suunnalla on merkittdvé vaikutus innovatiivisuuden vahvistamisessa
(Kurkela ym. 2015, 26). N&in ollen mielenkiintoista on, kohtaavatko strategisen johdon ja ope-
ratiivisen tason nakemykset toiminnasta ja sen kehittdmisestd? T&ssé tutkimuksessa pyritdén
I6ytdmaan vastauksia ndihin kysymyksiin. Seuraavassa alaluvussa esitelldadn tamén tutkimuk-

sen tutkimustehtdva ja -ongelma tarkemmin.

1.2 Tutkimustehtava

Tdssé tutkimuksessa pyritddn selvittamaan, miten strategiset linjaukset kokeiluista ja epaonnis-
tumisten kestdmisesta nékyvét todellisuudessa ja miten ne luovat edellytyksia kokeiluille eri-
tyisesti palvelujen kehittamisen ndkokulmasta. Tutkimuksessa keskitytdan strategisen johtami-

sen merkitykseen kokeilevan kehittdmisen edistdmisessa operatiivisella tasolla.

Tutkimuksen lahtokohtana toimii palvelujen kehittdminen ja sen kohtaamat haasteet kuntasek-
torilla seka se, miten kehittdmiseen liittyviin kysymyksiin ja haasteisiin pyritddn vastaamaan
kokeilevan kehittdmisen kautta. Tutkimuksen kohteena on Espoon kaupunki ja tutkittavana ca-

sena Ison Omenan palvelutori, josta kdytetaan tdssa tutkimuksessa myos nimitysté Palvelutori.

Tutkimusongelma on:

- Voidaanko strategisella johtamisella edistda kokeilevaa kehittamista kun-

nissa?



Tutkimuskysymyksid ovat:

- Miten kokeilevaa kehittamisté edistetédan strategisella johtamisella Espoossa?

- Miten kokeileva kehittaminen strategisena valintana néakyy Palvelutorin operatii-

visella tasolla?

- Millaisen ympariston Palvelutori luo kokeilevalle kehittamiselle?

Aiheen tarkastelu toteutetaan kaksitasoisesti. Ensiksi tarkastellaan strategisen johtamisen na-
kokulmasta palvelujen kokeilevaa kehittamistd ja strategian toteutumista kokeilujen osalta.
Toiseksi tarkastellaan operatiivisen tason ndkdkulmasta kokeilevaa kehittdmista ja sen edista-
misté strategisella johtamisella. Liséksi tarkastellaan, kohtaavatko némé kaksi nékokulmaa toi-
siaan ja ovatko ne linjassa toistensa kanssa. Pyrkimyksend on l6ytad uudenlaista tietoa kokei-

levan kehittdmisen ja strategisen johtamisen yhteydesta.

Tassa tutkimuksessa kokeilujen hyddyntamistd tutkitaan strategisia linjauksia tekevien ja to-
teuttavien henkiloiden ndkokulmasta sekd operatiivisen tason kaytannon tyota tekevien henki-
I6iden ndkdkulmasta. Tutkimuksessa halutaan selvittda niiden henkildiden nékemyksia strate-
gisesta johtamisesta ja kokeiluista, jotka ndiden asioiden parissa tyoskentelevét. Kokeiluja ja
kokeilemalla kehittdmista on tutkittu aiemmin, mutta on mielenkiintoista selvittdd myds naiden
asioiden parissa tyoskentelevien henkildiden ndkemyksié asiaan ndista edelld mainituista na-
kokulmista. He kuitenkin kuuluvat niihin henkil6ihin, joista kokeilujen seka strategian muiden

linjausten toteutuminen ovat kiinni.

Tama tutkimus on kahden henkilon yhteinen Pro gradu -tutkielma ja sen toteutuksessa on ollut
koko tutkimusprosessin ajan mukana kaksi henkild&. Luvut 1, 4, 5 ja 7 on Kirjoitettu yhteisesti.
Tutkimuksen teoriaosuudesta toinen on Kirjoittanut kokeiluja ja innovaatioita koskevan luvun
2 (Koivisto) ja toinen strategista johtamista koskevan luvun 3 (Asikainen). Lisaksi luku 6 si-
séltaa strategisen johdon (Asikainen) ja operatiivisen tason (Koivisto) nakékulmiin pohjautu-
vat analyysit. Aineiston keruu on tehty yhdessa niin, ett4 molemmat ovat olleet mukana haas-

tattelutilanteissa. Aineiston analyysi on toteutettu aluksi erikseen, mutta sen jalkeen yhteisesti



kahta eri nakdkulmaa yhdistellen. Analyysi on jaettu padasiassa tutkimuskysymysten mukai-
sesti alalukuihin, joten luvussa 6 analyysin tulokset on Kirjoitettu limittdin, mutta kuitenkin
niin, ettd ndkdékulmat on mahdollista erottaa toisistaan. Tutkimuksen johtopéétokset ja pohdinta
on kirjoitettu yhdessa tutkimustulosten pohjalta.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne noudattaa perinteista tieteellisen tutkimuksen esitystapaa. Tutkimusra-
portti alkaa johdannolla, jossa lukija johdatellaan aiheeseen ja esitelladn tutkimuksen tausta ja
lahtokohdat. Johdantoluvussa esitelladn myos tutkimusongelma ja -kysymykset seké tutkimuk-

sen tarkoitus. Toisessa ja kolmannessa luvussa esitelldan tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Toinen luku késittelee kokeilevaa kehittdmista ja esittelee siihen liittyvia ké&sitteitd. Innovaa-
tiotoiminnan osalta keskitytaan etenkin julkisen sektorin ndkdkulmaan, tuoden kuitenkin mu-
kaan keskusteluun my6s yksityisen sektorin ndkokulmaa. Aluksi tarkastellaan kokeilevaa ke-
hittdmista kehittdmisen keinona sekd lahestytddn kokeilemista kokeilukulttuurin edellytysten
nakokulmasta. Sen jalkeen esitellaan julkisen sektorin innovaatioihin liittyvid erityispiirteit ja

innovaatioiden johtamista julkisella sektorilla.

Kolmas luku tarkastelee strategista johtamista kunnissa. Aluksi selvennet&an strategian kasi-
tettd ja sen historiaa, jonka jalkeen siirrytddn pohtimaan strategian merkitysta. Tdméan jalkeen
syvennytaan tarkemmin strategiseen johtamiseen, strategian toteuttamiseen ja sek& keskijoh-
don rooliin. Viimeiseksi esitelldén vield kunnan verkostomaiseen toimintaan ja matriisiorgani-

saatioihin liittyvié piirteita.



Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Neljannessé luvussa kuvaillaan tutkimuksen case, eli Espoon Ison Omenan palvelutori. Lisaksi
luvussa esitelldén tdmén tutkimuksen kannalta olennaiset Espoon kaupungin strategian eli Es-
poo-tarinan linjaukset. Viides luku avaa tutkimuksen toteutuksen. Siind kasitellaan tutkimuk-
sen tekemisen yhteydessé tehtyja valintoja, niiden perusteluja seké tutkimuksessa kéytettyja
metodeja. Liséksi kaydaan I&pi aineistonkeruuseen sekd aineiston analyysiin liittyvié seikkoja.

Kuudes luku pitaé sisallaan aineiston analyysin ja tarkeimmét havainnot jaoteltuna tutkimus-
kysymysten mukaiseen jérjestykseen. Seitsemas luku tiivistad tutkimuksen tulokset ja esittelee
analyysin pohjalta muodostetut johtopaétokset. Luvussa pohditaan tdmén tutkimuksen tuloksia
suhteessa aiemmin esitettyyn teoriaan. Téssé luvussa Kiteytyvat siis tutkimuksen tulokset ja
vastaukset tutkimusongelmaan seka -kysymyksiin. Lisaksi luku antaa suositukset tulosten poh-

jalta ja pohtii tarpeellisia avauksia jatkotutkimukseen.



2 KOKEILEVA KEHITTAMINEN OSANA INNOVAATIOTOIMINTAA

Té&ssd luvussa lahestytadn tutkimuksen aihetta kokeilevan kehittdmisen ndkokulmasta. Aluksi
esitelladn lyhyesti innovaatioihin liittyvad keskustelua ja sen jalkeen esitelldan kokeilevaa ke-
hittdmistd ja sen edellytyksid organisaatiossa. Liséksi tutustutaan julkisen sektorin erityispiir-
teisiin kokeilujen ja innovaatiotoiminnan ympéristond. Kiinnostavaa julkisen sektorin konteks-
tissa on kokeiluihin liittyvan ajattelutavan poikkeavuus kuntien totutuista suunnittelu- ja han-
keorientoituneista toimintatavoista. Vaikka kokeilujen hyddyntdminen kehittamisessa on nous-
sut suosituksi viime vuosina, itse innovaatiotutkimus ei ole uusi asia, koska sen juuret juontavat
Jo 1960-luvun taloustieteisiin. Laajemmin kansainvélinen innovaatiotutkimus yleistyi 1990-
luvulla ja 2000-luvun alusta lahtien, keskittyen tuolloin etenkin yrityksiin ja innovaatioiden

merkitykseen taloudellisessa ja sosiaalisessa muutoksessa. (Fagerberg 2005, 2-4.)

Innovaatiot ovat keskeinen osa organisaatioiden toiminnan uudistumista dynaamisessa ympé-
ristossa. Ne ovat merkittavia tekijoita niin yhteiskunnan kuin yritysten kehittdmisessé seké kil-
pailukyvyn parantamisessa. (Seeck 2012, 247-251.) Virtanen ja Stenvall (2010, 53) toteavat
innovaatioiden olevan avainroolissa julkisen hallinnon tuottavuuden lisdédmisessa. Heidan mu-
kaansa innovaatiot syntyvét ja kehittyvat erityisesti asiakasrajapinnassa. He mainitsevat, etta
usein innovatiivinen organisaatio on myos kokeileva organisaatio. N&in ollen innovaatioiden
ohella kokeiluilla on térke& rooli toiminnan uudistamisessa ja toimijoiden kohtaamien komp-

leksisten ongelmien ratkaisussa.

Sotarauta (2009, 58) kuvailee innovaatiota yksinkertaiseksi ké&sitteeksi, jonka taustalla on
yleensa kompleksisia prosesseja. Han méaarittelee innovaation uudeksi asiaksi tai ideaksi, joka
on sovellettu kaytantdon tuottaen lisdarvoa. Nahlinder ja Fogelberg Eriksson (2017, 24-25)
nostavat innovaatiokasitteen maérittelyista kaksi niissa yleisesti toistuvaa piirretta: innovaation
on oltava jotain uutta ja se tulee pystyé toteuttamaan k&ytannossa. Fagerberg (2005, 4-5) ko-
rostaa, ettd innovaatiota méaariteltdessa on syyta kiinnittdd huomiota keksinnon ja innovaation
eroon. Keksintd on ensimmainen idea uudesta tuotteesta tai palvelusta. Innovaatio taas on en-
simmaéinen yritys toteuttaa tdmé idea kdytannossd. Keksinnon muokkaaminen innovaatioksi

vaatii tietoa, taitoa ja resursseja. Innovaatiot luokitellaan usein tuoteinnovaatioihin ja prosessi-



innovaatioihin. Tuoteinnovaatiot koskevat organisaation muille tuottamaa keksint6&, kun pro-
sessi-innovaatiot puolestaan liittyvat enemmén organisaation sisdisiin kehityskohteisiin. (Fa-
gerberg 2005, 4-7.)

Uusien tuotteiden liséksi palvelut luetaan kuuluviksi tuoteinnovaatioihin. Koska kunnan ydin-
toimintaa on palvelujen jarjestaminen kuntalaisille, palveluinnovaatiot korostuvat kunnan ke-
hittdmisessa. (Sotarauta 2009, 59.) Julkinen palveluinnovaatio on uusi idea julkisesta palve-
lusta, joka on toteutettu ja otettu k&yttoon (Nahlinder & Fogelberg Eriksson 2017, 24-25). Pal-
veluinnovaatiot muodostuvat systeemisesti palvelun toimittajan ja asiakkaan yhteisesti hake-
man ratkaisun kautta. Palvelujen innovointiin osallistuvat asiakkaan ja palveluntarjoajan lisaksi
my6s muut toimijaverkoston jasenet. Palveluinnovaatioille on olennaista, ettd niihin osallistu-
vat aktiivisesti johto, prosessin omistajat, keskijohto ja operatiivinen taso. Organisaation eri
tasojen sitoutuminen on tarke&a, koska palveluinnovaatioiden myoté totutut toimintatavat or-
ganisaatiossa yleensd muuttuvat. (Apilo, Taskinen & Salkari 2007, 28.) Tdssa tutkimuksessa
tarkastelunakokulmat kohdistuvat kahteen eri tasoon: strategiseen johtoon ja operatiiviseen ta-

soon.

Innovaatiotoiminnassa avoimen, alustamaisen toiminnan kéyttod ja merkitys on kasvanut huo-
mattavasti. Avoimen innovaation késite viittaa innovaatiotoiminnan avaamiseen organisaation
ulkopuolisille tahoille, jolloin kehittdminen ei tapahdu suljetusti vain oman organisaation si-
sélla, vaan siihen otetaan mukaan toimijoita muiltakin sektoreilta. (Raunio, Nordling, Ketola,
Saarinen & Heinikangas 2016, 7.) Avoimen innovaation kasitteen taustalla onkin innovaatio-
toiminnan avoimuuteen k&anteen tehnyt Chesbroughin (2003, 43) ymmarrys siitd, ett4 inno-
vaation kannalta arvokkaat tai merkittdvat ideat voivat tulla joko organisaation siséisilta tai
ulkosilta tahoilta. Avoimen innovaatioalustan tarkoituksena on luoda lis4arvoa jérjestelemalla

avoimen innovaatioprosessin ja yhteiskehittamisen kaytantoja (Raunio ym. 2016, 7).
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Kuvio 2. Innovaatioalustan sisaiset elementit sek& niiden ulkoiset kytkennéat verkostovaikutuk-
sen rakentajina. (Raunio ym. 2016, 12)

Avoimen innovaatioalustan tulee systemaattisesti houkutella, helpottaa ja organisoida innovaa-
tioita ulkopuolisten toimijoiden kanssa seka kehittda ratkaisuja etenkin innovaatioalustan omis-
tajan, kuten kaupungin, tarpeisiin. (Ojasalo & Kauppinen 2016, 50 [Ojasalo 2015].) Kuvio 2
esittadd innovaatioalustan jakautumista tilan, yhteison ja kehittdmistoiminnan elementteihin. Ti-
lallinen elementti liittyy joko fyysiseen tai digitaaliseen paikkaan, jossa ongelmanratkaisupro-
sessi toteutuu ja joka kytkeytyy vahintdan alueelliseen verkostoon. Yhteison elementti puoles-
taan sisaltaa erilaisia rooleja suhteessa innovaatioon ja kiinnittda alustan ja ideat laajempaan
toimijoiden ekosysteemiin. Kehittdmistoiminnan elementti liittyy avoimeen innovaatiotoimin-
taan, jossa yhdessd muiden toimijoiden (kuten julkinen, yksityinen ja kolmas sektori) kanssa
haetaan ja testataan uudenlaisia ratkaisuja. Toimivan innovaatioalustan tulisi tuottaa verkosto-
vaikutusta, jossa alustan kayttajaryhmat tuottavat toisilleen arvoa ja tekevat alustasta vetovoi-
maisen. (Raunio ym. 2016, 12.)



2.1 Kokeilut kehittamisen keinona

Kokeilujen hyddyntdminen kehittdmisessa ja uusien ratkaisujen l16ytdmisessa on noussut ajan-
kohtaiseksi ilmidksi kuntasektorilla. Niiden avulla pyritadn 10ytdmaan uudenlaista ajatteluta-
paa julkisen sektorin perinteisen kehittdmisen rinnalle. Kokeilujen kautta ratkaisuja voidaan
hakea ketterasti, nopealla aikataululla ja riskit minimoiden. Hassin, Pajun ja Mailan (2015, 10)
mukaan kokeiluja tarvitaan uuden idean ja kdytannon toteutuksen yhdistdmiseksi. Kokeilujen
avulla tuotetaan tietoa ja testataan uutta ideaa eli innovaatiota. Innovaation ja kokeilun suhdetta

toisiinsa voidaan maaritella esimerkiksi seuraavasti:

“Innovaatio on jotain uutta ja arvokasta, mité ei ole viel& olemassa, mink& vuoksi
siihen siséltyy lahtokohtaisesti seikkoja, joista ei ole mydskaan olemassa olevaa
tietoa. Tama puuttuva tieto on synnytettéava tekemalla kokeiluja.”” (Hassi, Paju ja
Maila 2015, 10.)

My0os Stenvall (2017, 11, 16-17) maérittelee kokeilutoiminnan aikaisemmasta toimintatavasta
poikkeavan kaytannon testaamiseksi ja toteuttamiseksi, jossa on vahva kytkés oppimiseen.
Tutkimuksessaan han toteaa lisaksi kokeilun kasitteen olevan hyvin monimerkityksinen, eten-
kin arkisessa kielenkaytossa. Kasitteen monitahoisuutta lisdavat erilaisten kokeilujen vaihtele-
vat mittasuhteet ja toteutusympéristot. Kokeilun ké&sitteen monitahoisuutta ilmentavat lisaksi
kokeilujen erilaiset tyypit, jotka eroavat toisistaan esimerkiksi suunnitelmallisuutensa osalta.
Nopeilla kokeiluilla pyritd&n etsimadn ratkaisuja tehokkaasti optimoiden kokeiluun kéytettava
aika, muun muassa suunnitteluun k&ytetyn ajan minimoinnilla edeten kokeilussa askel kerral-
laan. Suunnitelmalliset kokeilut edustavat kokeiluja, joita edeltaa tiedonkeruu. Naita kokeiluja
el syystd tai toisesta ole perusteltua toteuttaa ilman pohjatyotéd. Tutkimuksellisissa kokeiluissa
merkittdvaa on kokeilussa tuotetun tiedon laadun varmistaminen. Tutkimuksellinen kokeilu voi

tulla tarpeeseen esimerkiksi ratkaisuvaihtoehtojen vertailussa. (Kokeileva Suomi 2017, 9.)

Kokeilun kasitteen monitahoisuuden vuoksi Stenvall (2017, 26-27, 41) erottaa siitd kokeilevan
kehittamisen késitteen. Kokeileva kehittdminen sisaltaé ajatuksen kokeiluista eritoten kehitta-
misen keinona. Stenvallin mukaan kokeilujen tulisikin luoda uudenlaisia ratkaisuja ongelmiin

tai kehittdmisen kohteena olevaan asiaan, kuten palveluihin. (Stenvall 2017, 26-27, 41.) Hassin
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ym. (2015, 20-28) mukaan kokeilevaa kehittdmistd on helpompaa ymmartaa, jos sité vertaa
suunnittelemalla kehittdmiseen. Suunnittelemalla kehittdminen perustuu tietoon ja siind olen-
naista on, etté jo projektin alussa tiedetdan mité ollaan tekemdsséa ja mitd ovat ne toimenpiteet,
joita tarvitaan lopputuloksen saavuttamiseksi. Suunnittelemalla kehittdminen voi kuitenkin olla
epasopiva toimintatapa, jos suunnitteluun liittyy paljon epdvarmuustekijoita, eiké riittavaa tie-

toa ole saatavissa.

Toisin kuin suunnittelemalla kehittdminen, kokeilevan kehittdmisen metodiikka hyvaksyy epé-
varmuuden. Kokeilevan kehittamisen keskeinen piirre on kehittdmisen jatkuvuus ja nopea rea-
gointi, jos huomataan, etteivat toimenpiteet olekaan toimivia. Olennaista on siis uuden tiedon
luominen ja yhden askeleen ottaminen kerrallaan. Jokaisen askeleen jalkeen on kuitenkin arvi-
oitava, mentiinkd oikeaan suuntaan ja kohti tavoitetta. Kokeileva kehittdminen sopii siis tilan-
teisiin, joissa toiminnalla on jokin suurempi, yleinen tavoite. (Hassi ym. 2015, 20-28, 35.) Lee,
Edmondson, Thomke ja Worline (2004, 310-311) nostavat kokeilun tyypilliseksi piirteeksi on-
nistumisten ja epaonnistumisten vuorottelun. Jokainen kokeilu tuottaa uutta tietoa ilmiosta,
joko onnistumisen tai epdonnistumisen kautta. Tat4 tietoa voidaan soveltaa seuraavaa kokeilua
varten ja néin innovaatio jalostuu eteenpdin. Kokeilevaa kehittamisté voidaan siis kuvailla ke-
hittdmisprosessiksi, eikd niink&&n esimerkiksi jonkin valmiin tuotteen tai ratkaisun testaa-
miseksi. Jotta kokeileva kehittdminen toimintatapana voisi juurtua osaksi organisaation toimin-
taa, taytyy johdon olla sitoutunutta asian edistdmiseen sek& toiminnan olla kytkettya strategiaan
(Poskela, Kutinlahti, Hanhike, Martikainen & Urjankangas 2015, 12, 16).

Ongelmien ratkaiseminen ja uusien toimintatapojen lI6ytdminen kokeilevan kehittdmisen avulla
voidaan liitt4a johtamisen ja padtoksenteon ndkékulmasta nayttoon perustuvaan ajattelutapaan.
N&yttoon perustuvilla (evidence-based) johtamisen kéytanndilla pyritaan lisédmaan paatoksen-
teon objektiivisuutta ja rationaalisuutta sekd loytamaan evidenssin avulla parhaiten toimivat
menettelytavat ja k&ytdnnot (Hall 2017, 732). Nayttoon perustuvassa johtamisessa paatokset
siis perustellaan k&ytdnndn osoittaman kokemuksen perusteella, kun taas tietoon perustuvassa

johtamisessa paatokset perustuvat jarjestelmalliseen tiedonhankintaan ja sen hyodyntdmiseen.

11



2.2 Kokeilujen ja kokeilukulttuurin edistdminen

Kuntia ja julkista sektoria pidetddn yleensd byrokraattisina ja hitaasti muuttuvina organisaati-
oina, eikd niink&an ketterina tai kokeilutoimintaa tukevina toimijoina. Ketteryyden ja kokeilu-
toiminnan merkitys on kuitenkin ymmaérretty myos julkisella sektorilla ja toimintatavat ovat
muuttumassa. Onkin kiinnostavaa, millaiset tekijat tukevat kokeiluja ja kokeilukulttuurin syn-

tymisté organisaatiossa.

Lee ym. (2004, 310-312, 323) esittelee artikkelissaan organisaation olosuhteisiin liittyvia teki-
jOitd, jotka vaikuttavat toimijoiden suhtautumiseen kokeiluja kohtaan. Innovatiivisuuteen vai-
kuttavina tekijoina he esittelevat normatiiviset tekijat (arvot), valineelliset tekijat (palkitsemi-
nen) ja tyon arviointipaineet. Normatiiviset tekijat vaikuttavat tyontekijoiden uskomuksiin
seka késitykseen sopivasta ja epasopivasta kaytoksesté. Tallaiset normatiiviset tekijat ovat esi-
merkiksi arvoja, jotka voivat vélittyd suoraan johtajilta tai ne voivat valittyé hiljaisen tiedon
tavoin organisaation toiminnan mukana. Normatiivisten arvojen anti kokeiluille on se, etté nii-
den kautta tyoyhteison jasenet voivat ymmartaa epédonnistumisten olevan sallittuja. Aiemmat
tutkimukset ovat osoittaneet, ettd kun normatiiviset arvot sallivat epdonnistumiset ja pitavéat
niitd ikdan kuin valttdmattomana ja hyvéksyttavina asiana, tyoyhteison jasenet ovat vapautu-

neempia puhumaan virheistd ja kokeilemaan uusia toimintatapoja. (Lee ym. 2004, 312)

Valineelliset innovatiivisuuteen vaikuttavat tekijat nojaavat vahvasti palkitsemisjarjestelmiin
jaerilaisiin kannusteisiin. Palkitseminen vaikuttaa positiivisesti kokeilujen keinoihin, kuluihin
ja hyotyihin. Palkitsemisjarjestelmat, jotka rankaisevat epdonnistumisista, vaikuttavat negatii-
visesti tyontekijoiden suhtautumiseen uusiin ideoihin. Kahden edelld mainitun liséksi tyohon
liittyvat arviointipaineet vaikuttavat innovatiivisuuteen. Korkean arviointipaineen alla tyosken-
televat henkilot saavat osakseen intensiivista tarkkailua, joka kohdentuu heidan suoritukseensa
hyddyllisen informaation ja palautteen tarjoamisen sijaan. Alhaisen arviointipaineen alla tyos-
kentelevien suorituksia ei tarkkailla intensiivisesti, vaan tydskentelya arvioidaan l&hinna esi-
miehiltd saadun palautteen ja sen hyddyntdmisen kautta. Toiset tyotehtdvat ovat tarkemman
arviointipaineen alla kuin toiset. Korkeat arviointipaineet ovat kokeilutoiminnan esteend, koska
ne haittaavat toimijoiden halukkuutta riskinottoon ja avun pyytdmiseen, seké tekevét epéon-

nistumiset nakyviksi. (Lee ym. 2004, 312.)
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Lee ym. (2004) mukaan my6s psykologinen turvallisuus edistédé innovatiivisuutta organisaa-
tiossa. Johdonmukaisuudella tai sen puutteella on vaikutuksia psykologiseen turvallisuuteen
organisaatiossa. Psykologinen turvallisuus on suurinta, kun organisaation olosuhteet ovat koh-
distettu johdonmukaisesti tukemaan kokeilemista. Téllaisten olosuhteiden vallitessa epaonnis-
tumisten hyvaksyminen osana innovaatioprosessia toimii tehokkaasti ja yksiselitteisesti. Ndin
ollen kokeiluihin kannustavat olosuhteet lisd&vat innovatiivisuutta organisaatiossa. Organisaa-
tion olosuhteiden epgjohdonmukaisuus taas tekee sdé&nnoista ennalta-arvaamattomat ja epésel-
vat. Tastd johtuva epétietoisuus oman toiminnan vaikutuksista saattaa aiheuttaa pelkoa ja va-
hent&& néin tyontekijoiden psykologista turvallisuutta. Epajohdonmukaisuus voi siis véhentaa
kokeiluja ja innovatiivisuutta organisaatiossa. (Lee ym. 2004, 312-313.)

Borins (2001, 14-15) esittelee innovaatioiden syntyyn vaikuttavia tekijoita erityisesti julkisen
sektorin ndkdkulmasta. Innovaatioihin johtaneet tekijét tai haasteet jakautuvat viiteen ryhmaan:
1. poliittisesta jarjestelmasté nousevat aloitteet,
2. organisaation johdon vaihtuminen,
3. toiminnan olosuhteista johtuva Kriisi,
4. erilaiset siséiset ongelmat ja
5

teknologian tai muun tekijan synnyttamat uudet mahdollisuudet.

Poliittisesta jarjestelméstd nousevat aloitteet voivat liittyd vaaleihin, lainsaadéntoon tai poliit-
tisiin paineisiin. Sisdiset ongelmat liittyvat epdonnistumisiin vastata toimintaympériston muu-
toksiin, kohderyhmén tai markkinoiden tavoittamisen ongelmiin, resurssien luomiin rajoittei-
siin seka koordinaation puutteisiin. Keskijohdolla ja ruohonjuuritason henkilokunnalla on mer-
kittava rooli innovaatioiden synnyttamisessa. Poliitikkojen rooli korostuu innovaatioissa, joilla
vastataan kriiseihin. Yksikoiden paallikot ovat tavallisimmin synnyttdméassa innovaatioita, kun
he saavat uusia tehtdvid. Virkamiehet taas ovat tavallisimmin synnyttdméssa innovaatiota,
jotka koskevat sisdisida ongelmia tai uuden teknologian tuomia mahdollisuuksia. Innovaation
l&hteestd riippumatta ylemman johdon tuella on térked vaikutus innovaatioiden etenemiselle.
(Borins 2001, 14-15.)
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Berg, Hildén ja Lahti (2014, 40-41) korostavat strategisia kokeiluja koskevassa selvitykses-
séan, ettd kokeilevan kehittdmisen juurtuminen ja vakiintuminen vaatii vallitsevan kulttuurin
muutosta. Parhaimmillaan kokeilukulttuuri levittdd innostusta ja tekemisen meininkid, sietéa
keskeneraisyyttd, epavarmuutta ja epdonnistumisia seké tukee tehokkaampia, havainnollisem-
pia ja osallistavampia kehitysprosesseja. Kokeilujen tulee olla osa toimintakulttuuria, jotta nii-
den parissa tehtdva kehittdminen voi olla pitkajanteistd. Berg ym. (2014) mainitsevat etenkin
julkisen sektorin kokeilukulttuurin vaativan vield kehittymistd, mutta pitavat kokeilemisen
haasteita koko yhteiskunnan l&paisevina. Siksi kokeilujen edellytysten ja kokeilukulttuurin ke-
hittdmista tarvitaan edelleen. Yleisesti muutos kohti kokeilevampaa toimintakulttuuria riippuu
siitd, kuinka olemassa olevissa toimintamuodoissa annetaan tilaa ja resursseja uusille ideoille.
Tassé kehityksessad olennaista on ensinnékin kokeilujen vieminen korkeimpiin paattaviin eli-
miin ja asiakirjoihin sekd toiseksi tarjota tukea ja vaylia ruohonjuuritason kehittamisideoiden
toteuttamiseen. (Berg, Hildén & Lahti 2014, 40-41.)

2.3 Julkinen sektori kokeilu- ja innovaatioymparistona

Vield vuosituhannen vaihteessa innovaatiotutkimuksen pé&épaino on yleisesti ollut yksityisen
sektorin innovaatioissa julkisen sektorin sijaan. Innovaatiotoiminta onkin nahty julkisessa hal-
linnossa helposti joko erddnlaisena luksuksena tai valttdméattoména pahana, vaikka sen pitéisi
olla julkisen hallinnon ydintoimintaa ja siihen tulisi panostaa. (Sotarauta 2009, 57-58.) Koska
yksityisen sektorin innovaatiot ovat olleet innovaatiotutkimuksen keskidssa, Mooren ja Hart-
leyn (2008, 3-4) mukaan olisi kiinnitettdvé entistd enemmé&n huomiota julkisen sektorin inno-
vaatioiden erityispiirteisiin. Julkiset innovaatiot eroavat yksityisista niin, etta ne kehittyvéat yk-
sittdisen organisaatiotason ylapuolella ja siksi ne vaativat verkostoja sekd toimijoiden yhteis-
tyotd tai monimutkaisten rakenteiden muuttamista toteutuakseen. Julkiset innovaatiot eivat
keskity vain yksittéisiin konkreettisiin muutoksiin, vaan myo6s toiminnan takana vallitsevaan
sosiaaliseen jarjestelmaan, kuten padtoksentekoon ja resursseihin. Uudistamisen ja kehittdmi-
sen ohella julkisella sektorilla tulisi tunnistaa innovaatioiden mahdollisuudet hallinnon legiti-

miteetin vahvistamisessa. (Moore & Hartley 2008, 3-4.)
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Sittemmin 2000-luvun laaja-alaistuva innovaatiopolitilkka on pyrkinyt keskittyméan yha
enemman kayttajalahtdiseen julkisen sektorin palvelujen kehittdmiseen yksityisen sektorin si-
jaan. Kuntien rooli suhteessa innovaatiotoimintaan on muutoksessa ja innovaatioiden onnistu-
nut hyddyntdminen vaatii kunnilta uudenlaisia rooleja. Kunnan rooli innovaatiotoiminnan kan-
nalta on perinteisesti ollut sen mahdollistajan rooli. Tdmé&n rinnalle on tullut uudenlaisia roo-
leja, jotka ovat innovaatiotoiminnan soveltajan ja kéayttajan rooli, sek& rooli osana uudenlaisia
kéaytannon laheisia innovaatioymparistoja. Soveltajan ja kéyttajan rooli toteutuu julkisten han-
kintojen ja palveluinnovaatioiden kautta. Kaytdnnon innovaatioymparistjen rooli puolestaan
muuttaa kuntaa aktiiviseksi innovaatioympaéristojen luojaksi ja innovaatioprosessien kehitta-
jaksi. Taménkaltainen muutos kannustaa kuntia avoimeen, verkostomaiseen innovaatiotoimin-
taan palvelujen kehittdmisessé yhdessa yksityisen ja kolmannen sektorin sek& palvelujen kayt-
tajien kanssa. Verkostomaisen kunnan kehittymisen taustalla ovat uuden julkisen johtamisen
(new public management) ja uuden julkisen hallinnan (new public governance) ajatusmallit.
Innovaatioiden kannalta verkostomaisuus tarkoittaa sidosryhmien, niin poliittisen jarjestelman
kuin my6s kunnan henkildston, hyddyntamistd innovaatioiden luomisessa, jalostamisessa seka

muutoksen aikaansaamisessa. (Jappinen 2011, 112, 141.)

De Vriesin, Bekkersin ja Tummersin (2016, 146-147, 161-163) mukaan julkisen sektorin in-
novaatiotoiminta liitetd&nkin yleensa juuri uuden julkisen johtamisen ja sitd seuranneen uuden
julkisen hallinnan kaltaisiin reformeihin ja niiden ideologiaan. Heiddn mukaansa innovaatioi-
den tutkiminen julkisella sektorilla on relevanttia, koska innovaatioilla voidaan parantaa jul-
kisten palvelujen laatua seka edistdd yhteiskunnallisten haasteiden ratkaisukykyd. Nain ollen
voidaan sanoa, ettd kokeilut ja innovaatiot tuovat julkiselle sektorille yksityisen sektorin ajat-

telutapoja sek& kehittamismalleja.

Julkisen sektorin innovaatiot, niiden toteutusymparisto ja ominaispiirteet eroavat monella tapaa
yksityisesté sektorista. Yksityisella sektorilla innovaatiot keskittyvat usein tuotteisiin. Julkisen
sektorin innovaatiot taas koskevat yleensé palveluja, joten tdssé on huomioitava palvelulle kuu-
luvat lukuisat ominaispiirteet fyysiseen tuotteeseen verrattuna. N&in ollen on syytd huomioida,

etta yksityiselle sektorille luodut innovaatiomallit tulee mukauttaa julkisen sektorin komplek-
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siseen ympadristoon. Innovaatiotoiminta on julkisella sektorilla huomattavasti hajanaisempi il-
mio kuin yksityiselld sektorilla, ja se vaatii toiminnalta myos erilaisia ominaisuuksia. (N&hlin-
der & Fogelberg Eriksson 2017, 25-26.)

Sotaraudan (2009, 59-60) mukaan innovaatioympériston kasite huomioi innovaatioon vaikut-
tavat tekijat monipuolisesti. Innovaatioympéristd koostuu kaikista niista tekijoista, jotka edis-
tavat oivallusten ja uusien ideoiden syntymistd, soveltamista ja oppimista. Innovaatioymparis-
tol14 tarkoitetaan siis rakenteellisten puitteiden lisdksi my6s aineettomia innovaatioiden edis-
tdmiseen tarvittavia ominaisuuksia. Toimiva alueellinen innovaatioympéristo siséltaé runsaasti
luovia ja aktiivisia ihmisid; monipuolisesta toisiaan tukevaa osaamista; mahdollisuuden ver-
kostoitua ja rakentaa yhteistyosuhteita; kannustusta yrittdmiselle ja riskinotolle; nopeasti kay-
tettdvissa olevat resurssit; toimivan infrastuktuurin; laajat toimintavapaudet seka vankan inno-
vaatiokulttuurin.” (Sotarauta 2009, 59-60.)

Anttiroikon (2009, 285-286) mukaan kunnalliset innovaatiot toteutuvat neljalla eri tasolla: ins-
titutionaaliset innovaatiot (uudet yhteiskuntarakenteet), organisaatioinnovaatiot (uudet organi-
saatiorakenteet), prosessi-innovaatiot (uudistetut prosessit) ja teknologiset innovaatiot (uudet
valineet ja menetelmét). Kuvio 3 kuvaa sitd, miten eri innovaatiotasot liittyvat toisiinsa kahden
erisuuntaisen vaikutusketjun kautta. Ehdollistava vaikutusketju kulkee institutionaalisista in-
novaatioista teknologisiin innovaatioihin ja mahdollistava vaikutusketju toisinpdin teknologi-
sista innovaatioista institutionaalisiin innovaatioihin. Ehdollistavassa vaikutusketjussa on kyse
instituution aikaansaamasta innovaatiosta, jolloin ohjaus tapahtuu top-down logiikan mukai-
sesti ylhaalta alaspain. Mahdollistavassa vaikutusketjussa on puolestaan kyse alhaalta ylospain
kulkevasta bottom-up logiikasta, koska teknologisen tai valineellisen innovaation k&ynnistama
vaikutusketju voi ylettya institutionaaliseksi innovaatioksi asti. Anttiroiko (2009) kuitenkin
huomauttaa, ettei vaikutussuhde yleensa etene eri muotojen vélill&4 suoraviivaisesti, vaan sa-

tunnaisesti ja eritasoisesti.

16



Teknologiset Prosessi- Organisaatio- Institutionaaliset

innovaatiot innovaatiot innovaatiot innovaatiot
Suljetut Byrokraattiset Hierarkia Valtio-
jarjestelmat prosessit keskeisyys

Uudet valineet — g UUAISIEIUl weemegp» Uldet Organi-  =————gp- Uudistetut

ja menetelmat ~ «Gesesss prosessit  «esssss saatiorakenteet «Gesesss yhteiskunta-
rakenteet
Avoimet Yhteistyo ja Verkostot, Verkosto-
jarjestelmat asiakas- kumppanuudet, yhteiskunta
lahtoisyys markkinat

Kuvio 3. Innovaatiotyyppien sisaiset muutokset ja keskinéissuhteet. (Anttiroiko 2009, 286)

Kuviossa 3 esitellyt vaikutusketjut ovat I&snd kunnan eri innovaatiotyyppien toteutumisessa.
Anttiroiko (2009, 287-289) jaottelee kunnalliset innovaatiot neljaén erilaiseen tyyppiin: hallin-
tainnovaatiot liittyvat kunnan hallintaan ja demokraattiseen jarjestelmaan; johtamisinnovaatiot
koskevat johtamisen uudistamista; palveluinnovaatiot koskevat julkisten palvelujen jarjesté-
mistd uudenlaisin tavoin ja kehittdmisinnovaatiot liittyvat yhteiskuntaa kehittaviin toimiin. Ta-
maén tutkimuksen ndkdkulman kannalta on huomattavaa se, etté etenkin julkisen palvelun ke-
hittdmisessa tarvitaan rinnakkaisia innovaatioprosesseja, joten kaikki kuviossa 3 nakyvat inno-
vaatiotasot ovat merkittavid julkisten palveluinnovaatioiden kannalta. Esimerkiksi tuottajan
nékokulmasta palvelun uudistamisessa korostuu organisaatioinnovaatioiden taso, kun taas pal-

velutilanteen kehittdmisen osalta prosessi-innovaatioiden taso on olennaisessa osassa.

Kuntien toiminnasta voidaan tunnistaa myds innovaatiotoiminnan esteitd, joita ovat esimer-
kiksi riskinoton vélttdminen, yksipuolisten innovaatioldhteiden suosiminen, kannustimien
puute ja budjetoinnin lyhyt aikajénne. Julkisen sektorin kompleksisuus ja avoimuus muovaavat
toimintaymparistosta innovaatioiden kannalta haasteellisen. Ollakseen innovatiivinen, kunnan
tulisi kiinnittdd huomiota systemaattiseen tiedon luomiseen ja kayttamiseen seka sektori- ja

kuntarajat ylittdvaén osaamisen ja tiedon jakamiseen. Kunnan tulisi myGds pystya tunnistamaan
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kuntalaisten erilaiset, ndkyvét seka piilossa olevat tarpeet ja tuomaan ne esille. Kuntien inno-
vaatiotoiminnan kehittdmisen kannalta tdrke&& on useiden toimijoiden yhdistdminen innovaa-
tioverkostoksi. (Sotarauta 2009, 63-64.)

Kuntien kokeilutoiminnan esteet voidaan ndhda toteutuvan myos rakenteellisten ja asenteellis-
ten esteiden kautta. Se, millaisina esteet hahmottuvat, riippuu siitd, kuinka edistynytta kyseisen
kunnan kokeilukulttuuri on. Kokeilukulttuurin alkuvaiheessa olevassa kunnassa ongelmat ko-
keilujen suhteen voivat liittyd esimerkiksi projektien hallintaan. Kokeilukulttuurin suhteen
edistyneemmissd kunnissa esteet voivat liittyd esimerkiksi asiakasnakdkulman hyddyntami-
seen kehittdmisessa. Kokeilutoiminnan esteista huolimatta kehittdminen onnistuu ja sille on
edellytyksia. (Kurkela ym. 2016, 71-72.)

Kunnan tai julkisen sektorin ollessa innovaatioiden ja alykk&an kehittdmisen ymparistona Kur-
kelan ym. (2016, 21) mukaan verkostojen merkitys korostuu. Tdma tarkoittaa sitd, ettei kuntia
tule ndhda en&& yksittdisind palveluorganisaatioina vaan moninapaisina palvelusysteemeina,
joissa toimijat ovat toisiinsa kytkettyind ja toisistaan riippuvaisia. Kunnan toiminnallinen lo-
giikka voidaankin hahmottaa vuorovaikutukseen perustuvana innovaatio- ja palveluekosystee-
miné, jossa toisiinsa verkottuneet toimijat tahtadvat uudistamiseen ja innovaatiivisuuden lis&a-

miseen verkostossa tapahtuvan vuorovaikutuksen kautta. (Kurkela ym. 2016, 21.)

2.4 Innovaatioiden johtaminen kunnassa

Kunnassa tapahtuvan innovaatiotoiminnan johtamisen keskeisena tehtdvana on luoda yleisia
edellytyksid innovaatioille ja suunnata innovaatiotoimintaa organisaation tavoitteiden mu-
kaiseksi. Tama vaatii tasapainottelua vapauden ja riskinoton seké julkisen sektorin saantelyn
valilla. Innovaatioiden johtamisessa ei voida mydskaan jattad huomiotta kunnan johtamisen
yleisid erityispiirteitd. Innovaatioiden kannalta tdma vaikuttaa etenkin siten, ettd innovaatio-
ymparistona toimii monidaninen ja -arvoinen paikallisyhteisd. (Anttiroiko 2009, 283.) Sota-
rauta (2009, 63) toteaa, ettd innovatiivisuus kunnissa edellyttéa tiedon luomisen ja hyddynta-
misen lisaksi tiedon ja osaamisen kulkua yli perinteisten rajojen. Verkostot ja niissa toimimi-

nen ovat siis olennainen osa kuntien innovaatiotoimintaa ja innovaatioiden johtamista.
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“...innovatiivisuus edellyttaa hyvaa kykya integroida erilaista osaamista, erilaisia
tietdmysperustoja ja erilaisia ajattelumalleja toisiinsa. Jotta kuntien olisi mah-
dollista kehittdd omaa innovaatiotoimintaansa, niiden olisi ensinnékin hyddyn-
nettava erilaisia yhteistybkumppaneita ja palvelun tuottajia osana innovaatiover-
kostoa, ei ainoastaan osana palveluja tuottavaa koneistoa. Liséksi niiden tulisi
kehittdd uudistumiseen tahtadvien verkostojen johtamisen taitoja. Innovaatiover-
kostot eivat synny eivatkd tuota hyvid tuloksia vahingossa tai itsestdan.”
(Sotarauta 2009, 63.)

Strategisen johtamisen voidaan siis nahda olevan toimivan innovaatiotoiminnan perusedelly-
tys. Sotarauta (2009) esittelee strategisen innovaatiojohtamisen olennaisimmat huomion koh-
teet, joita ovat strateginen tietoisuus ja oppiminen; visio ja strategia; yhteistyo ja kommunikaa-
tio; tarina ja viestit seka kieli ja kehitysndkemys. Yhdessa ndamé luovat hyvan innovaatiojohta-
misen kokonaisuuden alkaen perusteista: toimintaympdriston ja vaikutusten ymmartamisesta
siirtyen motivointiin ja merkityksen luomiseen, toiminnan suunnitteluun, yhteistyon johtami-
seen sekd yhteiseen visioon. Innovaatiojohtamisessa on siis otettava huomioon hyvin monen-
laisia asioita, kuten johtamisessa yleensékin. Innovaatioiden johtamiseen kuuluu olennaisesti
my0s verkostot, niissa toimiminen seka verkostojen johtaminen. Verkostojen hallinnan ongel-
mat, mutta my6s mahdollisuudet, ovat lasn& strategisen innovaatiojohtamisen kontekstissa.
(Sotarauta 2009, 66.)

Seuraavassa luvussa esitellddn tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen toinen, strategisen joh-

tamisen ndkokulma, jossa paneudutaan tarkemmin muun muassa strategisen johtamisen ja in-

novaatiojohtamisen yhteyteen ja verkostojen hallintaan.
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3 STRATEGINEN JOHTAMINEN KUNNASSA

Strategiseen johtamiseen ja kuntien johtamiseen liittyvassa Kirjallisuudessa korostuvat seuraa-
vat asiat useaan kertaan ja monesta eri nakokulmasta: monimutkaisuus, verkostot ja niiden hal-
linta, kunnan johtamisen muutos, strategisen johtamisen térkeys sek& toimeenpanon onnistu-
misen tarkeys. Téssé luvussa tutustutaan ndihin asioihin tarkemmin. Ensin kdydaan lapi sit,
mika on strategia. Taman jalkeen siirrytd&dn pohtimaan strategian merkitysté sekd tutustutaan
tarkemmin strategiseen johtamiseen kunnissa. Erilliseksi alaotsikoksi on erotettu strategian to-
teutus ja toimeenpano sen aiheen kannalta olennaisen merkityksen vuoksi. Lopuksi luku kasit-

telee matriisiorganisaatioita ja niiden haasteita.

3.1 Mika on strategia?

“Strategia-sana tulee alun perin kreikankielisesta sanasta ““strategos’, joka tar-
koittaa sodan johtamisen taitoa. Suurin osa strategian historiasta liittyykin so-
dankayntiin.” (Kamensky 2006, 19.)

Kamensky (2006, 20) toteaa, ettd markkinatalouden hallitessa johtavana talousjarjestelména
kaiken tekemisen punaisena lankana on kilpailu. Virtasen ja Stenvallin (2010, 47) mukaan tama
nakyy uuden julkisen johtamisen lahtokohdissa, joita on esimerkiksi hallinnon kustannuste-
hokkuus. Uusi julkinen johtaminen (new public management) on vaikuttanut vahvasti julkiseen
sektoriin sek& sen toiminta- ja johtamismalleihin. Julkisessa hallinnossa toiminnan tavoitteena
ei ole kilpailu tai voiton tuottaminen omistajille eik& toimintaymparist6 valttamétta ole kilpai-
leva. Uuden julkisen hallinnan myotéd markkinatalouden oppeja on kuitenkin alettu soveltaa
ympari maailman myos julkisessa hallinnossa, vaikka toimintaymparistdssé on eroja verrattuna
yksityiseen sektoriin. Strategiat ja strateginen johtaminen julkisessa hallinnossa ovat siis luon-

nollista jatkumoa talle muutostrendille. (Lahdesmaki 2003, 88.)
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Kamenskyn (2006, 20-21) ndkemykset strategiasta ja sen tarkoituksesta tulevat yritysmaail-
masta. Ndamé& ndkemykset ovat osittain sovellettavissa myos siihen, miksi julkinen hallinto tar-

vitsee strategioita. Han kuvailee strategian tarvetta ja siséltda seuraavasti:

“Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntavii-

vojen valinta muuttuvassa maailmassa” (Kamensky (2006, 20-21).

Tassd méadritelmassé keskeistd on, ettd strategian lahtokohtana ja tarkoituksena on reagoida
muuttuvaan toimintaymparistoon ja sen tulee kertoa keskeiset toimintalinjaukset. Kamenskyn
mukaan strategia on siis ensin valintojen tekemista ja sen jalkeen naiden valintojen maarétie-

toista toimeenpanoa.

3.2 Strategialla suuntalinjat kehittamiselle

“Strategic planning is not strategic thinking.” (Mintzberg 1994.)

Mintzbergin (1994) mukaan parhaimmat strategiat ovat visioita, eivat suunnitelmia, silla liial-
linen suunnittelu tyrehdytta4 ajattelua ja visioita. Kasittein toisistaan on siis erotettava strate-
ginen suunnittelu ja strateginen ajattelu. Laatikon ulkopuolelle -ajattelu onkin olennainen osa
strategiaprosessia ja strategian luomista, silla kaikkia tilanteita ei voida ennakoida. Nain ollen
parempi strategia on sellainen, joka ohjaa kohti jotain visiota tai yleista tavoitetta kuin sellai-
nen, joka on tarkka toimintasuunnitelma. (Mintzberg 1994.) Harisalon (2008, 240-241) mu-
kaan strateginen ajattelu kdynnistéa strategiaprosessin keskittymalla organisaation tulevaisuu-
teen ja sen tavoitteiden maarittelyyn. Strategisen ajattelun avulla voidaan méaaritell4 organisaa-
tion visio, missio ja arvot, eli mihin halutaan paasté, miten sinne aiotaan pééasté ja millaiset

arvot toiminnan taustalla vaikuttavat. (Harisalo 2008, 240-241.)
Asikainen (2009) toteaa, ettd “strategiset tavoitteet ovat sita tarkeampid, mita suurempi on

organisaatio”. Han listaa nelja asiaa, jotka puhuvat strategian laatimisen tarkeyden puolesta.

Ensinnakin, jo strategian laatiminen auttaa ymméartamaan toiminnan haasteita ja mahdollisuuk-
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sia, sek& ndkemé&an organisaation nykytilan. Toiseksi, ilman yhteistd, selke&é visiota ja strate-
giaa on varsinkin suuressa organisaatiossa vaikeaa ndhd&, mihin ollaan menossa ja mitk& ovat
yhteiset tavoitteet. Kolmanneksi, strategiatyd ohjaa ja edesauttaa strategista ajattelua. Neljan-
neksi, strategiaty® ja varsinkin sen jatkuvuus ja toistuvuus parantavat tyontekijoiden mahdol-
lisuuksia vaikuttaa ja osallistua strategian laatimiseen. Kuten Asikainen (2009, 143-144) to-
teaa, strategian toteutumisen arviointi lahtee asiakkaasta eli kuntalaistasolta, joten on térkeaa,
etta arviointiin ja strategian laatimiseen osallistuvat ne henkil6t, jotka ovat kuntalaisten kanssa
kaikista eniten tekemisissa. Tamé tarkoittaa siis yleensa palveluissa tydskentelevia henkiloita
ja asiantuntijoita. (Asikainen 2009, 143-144.)

Harisalon (2008, 238-240) mukaan strategian ja strategisen johtamisen térkeys voivat perustua
esimerkiksi niukkuuteen, toiminnallisten painopisteiden maarittdmiseen, valintakriteereiden
madrittdmiseen, johtamisen tehostamiseen, muutoksen vahvistamiseen tai monimutkaisuuden
hallintaan. Organisaatioissa resurssit ovat rajalliset, jonka vuoksi on tehtévé valintoja siita, mi-
hin tarkoitukseen voimavaroja halutaan kayttaa. Strateginen johtaminen on siis resurssien kay-
ton jatkuvaa harkintaa. Strategia myos auttaa erottamaan tarkeét asiat véhemman tarkeistd ja
tekemaan ndiden perusteella valintoja. llman strategiaa valintojen tekemisen perusteleminen
on hankalampaa, jos suurempaa tavoitetta ei ole. Organisaation on valintoja tehdakseen osat-
tava mééritella valintakriteereja, joiden perusteella valintoja tehddén ja joiden kautta valintoja
voidaan perustella. Strategia toimii siis pohjana valintakriteerien luomiselle, silla se méarittelee
organisaation tavoitteet. (Harisalo 2008, 238-240.)

Strategia toimii pohjana johtamiselle, valvonnalle ja kehittdmiselle, silld ilman strategiaa joh-
tajat voivat tenda valintoja mielenséd mukaan. Kun organisaatiolla on strategia, tiedetd&n miten
ja mihin suuntaan tulee kehitt44 ja johtaa. Strategia siis antaa suuntaviivat toiminnalle ja ty6-
kaluja hallita seka késitellda muutosta. Muutos saa strategian kautta merkityksen, kun sité voi-
daan peilata strategiaan ja siind maariteltyihin tavoitteisiin. Muuttuvassa maailmassa strategia
toimii siis tapana kasitelld ja hallita monimutkaisuutta, silla strategia madrittd4 organisaation
kannalta oleelliset asiat. (Harisalo 2008, 239-240.)

Kuntalaki asettaa kuntien strategiaty6lle perusteet. Kuntalain ensimmaéisessa pykalassa tode-

taan seuraavasti:
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“Kunta edistaa asukkaidensa hyvinvointia ja alueensa elinvoimaa seka jarjestaa
asukkailleen palvelut taloudellisesti, sosiaalisesti ja ymparistollisesti kestavalla
tavalla.” (Kuntalaki 410/2015, § 1).

Laki siis asettaa lahtokohdat kuntien toiminnalle sek& kuntastrategialle. Kunnan tehtdvéna on
turvata asukkaidensa hyvinvointi, joten tdméan tulee olla laht6kohtana my6s kuntastrategian
luomisessa. Kuntastrategiasta sdédetdan tarkemmin kuntalaissa pykaldssa 37, jossa todetaan
kuntastrategian asettavan pitkan aikavalin tavoitteet kunnan toiminnalle ja strategialle. Pyka-
lassd méaaritelld&dn myods, mitd asioita strategiassa tulee vahintaankin ottaa huomioon. Kuntalaki
sekd muut lait siis asettavat raamit sille, mit4 palveluja kuntien on jarjestettdva seka osittain
my0s sille, miten nd&ma palvelut on jérjestettavé tai tuotettava. Lakien noudattamisen jélkeen
kunnille kuitenkin j&a liikkumavaraa siihen, miten ndmaé asiat viedaan kaytantdon ja miten esi-
merkiksi palveluja tuotetaan ja kehitetdan. Kunta voi jarjestdd palvelut hyvin monella eri ta-
valla. Kunnan ei siis ole valttamétta tuotettava palvelua itse, vaan silla on vain jérjestdmisvas-
tuu. Taman jarjestamisvastuun voi myos siirtaa toiselle kunnalle tai kuntayhtymalle. Palvelut
voidaan kunnissa siis tuottaa itse, hankkia muiden tuottamana tai tuottaa yhdessé muiden kun-
tien, yritysten tai kolmannen sektorin kanssa. (Kuntalaki 410/2015, 8§ 8-9, § 37.)

3.3 Strateginen johtaminen monimutkaisuutta hallitsemassa

Haveri, Majoinen ja Jantti (2009) nostavat esiin kuntajohtamisen haasteita. Monimutkaisessa,
verkostoituneessa ja erilaistuvassa kuntakentdssa strateginen johtaminen on kunnan johtamisen
tarkein osa-alue. Sen kautta padtetdan suurista kehityslinjoista ja siit4, millaista tulevaisuutta
kohti halutaan mennd ja milla keinoin. Strateginen johtaminen ohjaa vahvasti kuntaa ja sen

kautta tehdaan vaikuttavimmat valinnat. (Haveri ym. 2009.)

Rannisto (2005, 188; 2009, 123-124) kuvaa kuntien johtamisjarjestelmaa tiimalasimallina (ku-
vio 4). Tiimalasimallin leve&ssa ylapaéassa luottamushenkilot kayttavat kunnan ylinta paatos-
valtaa ja tekevét strategiset paatokset. Tiimalasin kapeassa kaulassa strateginen johto, eli kun-

nanjohtaja ja kunnan johtoryhmé toimivat kaksisuuntaisesti seka strategiaprosessin johtajina
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ettd ylemman tason toimeenpanijoina, ohjaajina ja kehittdjin&. Tiimalasin levedssd kannassa
ovat esimiehet ja operatiivinen toiminta. Talla toiminta-alueella tapahtuu toisaalta strategian
valmistelu, mutta toisaalta myos strategian kaytdntoon vieminen ja operatiivinen toiminta.
Operatiivisella tasolla strategian asettamia tavoitteita viedaédn arkipaivaiseen, ruohonjuuritason
toimintaan. (Rannisto 2005, 188; Rannisto 2009, 123-124.)

Strateginen tahtotila, visio, keskeiset
—» | strategiset tavoitteet

valtuusto

hallitus

Strategiaprosessin johto ja keskeiset
——» | operatiiviset tavoitteet

str.tmk

Ihmisten johtaminen, strategian
valmisteluttaminen, ohjaaminen ja
——» | kehittaminen strategian suuntaan

esimiehet

Strategian valmistelu, strategian kaytantéon
vienti, operatiivinen toiminta
viranhaltijaorganisaatiossa

operatiivinen
toiminta

Kuvio 4. Kunnan johtamisen tiimalasimalli toiminnassa (Rannisto 2005, 188.)

Kunnan strategiaprosessista erityisen tekee yrityksiin verrattuna esimerkiksi se, etté strategi-
asta ja sen linjauksista paattavat luottamushenkil6t, eli valtuusto, ja ettd edustuksellisen demo-
kratian rooli on kunnassa hyvin vahva. Asikainen (2009, 147) nostaakin esiin luottamushenki-
I6iden osallistumisen tuomat haasteet; luottamushenkild ei ole ammattijohtaja vaan ennemmin-
kin arvojohtaja. T&mén vuoksi luottamushenkilot eivat valttaméatta osaa aina arvioida esimer-
kiksi tarkeind pidettyjen asioiden taloudellisia vaikutuksia, vaan voimakkaat arvonakemykset
saattavat ohjata paatoksentekoa ja strategiaprosessia litkaa. Siksi paatdksenteossa saatetaan
kiinnittaa litkaa huomiota epdolennaisuuksiin tai ohjata ajank&yttoa kasiteltavan asian kannalta
merkityksettomiin asioihin. Talldin viranhaltijajohdon asiantuntijuus on avainasemassa esi-

merkiksi taloutta ja tehokkuutta arvioitaessa. (Asikainen 2009, 147.)
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Kuntalain (410/2015, § 22) mukaan valtuuston on pidettdava huoli kuntalaisten monipuolisista
ja vaikuttavista osallistumismahdollisuuksista. Tdmé tarkoittaa, ettd strategiaprosessissa on
otettava huomioon myos kuntalaisten nakemykset. Liséksi Asikaisen (2009, 147) mukaan stra-
tegiaprosessissa on tarke&a nostaa esiin myos yritysten ja kolmannen sektorin ndkemyksia kas-
vavan yhteistydn mééaran ja verkostoitumisen vuoksi. Tdma osallistuminen ja osallistaminen

voi tapahtua hyvinkin erilaisin keinoin kunnasta riippuen.

Kunta toimii siis monimutkaisessa toimintaymparist0ssé, jossa ei riitd vain oman tontin hoita-
minen, vaan yh& suurempi osa asioista ja paatoksista tendaan esimerkiksi verkostoissa tai so-
pimusten ja neuvottelujen kautta. Tama kuvaa hyvin hallintaa (governance) toimintatapana,
jolle ominaista on erilaisten rajojen ylittdminen. (Haveri & Pehk, 2008, 15, 17.) Johtamisen
nakokulmasta tama tarkoittaa yhteistyon merkityksen korostumista. Hallintaa voi tapahtua esi-
merkiksi kuntayhtymissa, projekteissa tai yhteistyoverkostoissa, joihin voi kuulua muiden kun-

tien lisdksi monenlaisia muitakin toimijoita kuten yrityksid, jarjestdja tai kuntalaisia.

Verkostoihin on ladattu monenlaisia odotuksia ja vaikka niissd toimiminen saattaa olla hanka-
laa, voi toiminnan tuloksena olla my6s hyvin positiivista kehitystd. Myonteiset odotukset liit-
tyvat esimerkiksi tehokkaiden ja joustavien ratkaisujen kehittdmiseen sekd kunnan ja sen ulko-
puolisten toimijoiden voimavarojen kokoamiseen ja hyddyntdmiseen. Verkostojen ndhdéaan
my0s luovan pohjaa ja positiivista toimintaympéristda innovaatioille ja innovatiiviselle toimin-
nalle. (Haveri, Majoinen & Jantti 2009, 40-41.) Esimerkiksi verkostokunta-ajattelussa kunta
toimii verkoston ytimessa tilaten, neuvotellen ja tuottaen. Toiminnassa voi olla mukana esi-
merkiksi kunnan omistamia tai vahvasti ohjaamia toimijoita, mutta myds kuntaan hyvin val-
jassakin suhteessa olevia toimijoita. Tallaisten toimijoiden ohjaaminen on haastavaa, joten yh-
teisty0 vaatii neuvotteluja sekd sopimuksia toimivuuden takaamiseksi. (Haveri, Majoinen &
Laamanen 2003.) Verkostojen toimintaan liittyy myos paljon haasteita ja ongelmia, kuten hal-
linnan monimutkaisuus ja kompromissien 10ytdmisen haasteellisuus. Jokaisella verkoston toi-
mijalla on omat tavoitteensa toiminnalle, joten ongelmia saattaa tuottaa se, miten kaikki toimi-
jat saadaan tyytyvadiseksi. Hallinta voidaankin ndhdé ikdan kuin vaihtokauppana, jossa voidaan
paasta osasta byrokraattisen hallinnan ongelmista eroon, mutta toisaalta tilalle voi tulla uusia,

aivan erilaisia ongelmia (Haveri, Majoinen & Jantti 2009, 41).
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Jappinen (2011, 152) toteaa, ettd verkostojen hallinta kuuluu osana kunnan strategiseen johta-
miseen ja toimintatapana se edellyttdé pitk&janteistéd sitoutumista sek& kunnan ammatilliselta
ja poliittiselta johdolta ettd tyontekijatasolta, mutta yha enemman myos palvelujen kayttdjilta.
Verkostoja voidaan hyddyntdd my0ds innovaatiotoiminnassa ja ne toimivat yhtend innovaa-
tiojohtamisen vélineend. Lovion ja Kivisaaren (2010, 23-24) mukaan laajojen uudistusten syn-
nyttdminen ja l&pivienti tapahtuvat innovaatiojohtamisen nékdkulmasta erilaisissa organisaa-
tioiden verkostoissa. He ndkevét innovaatiojohtamisen sellaisten verkostojen johtamisena,
joissa tapahtuu innovatiivista toimintaa, kuten kehittamista. Innovaatiojohtaminen sitoutuu siis

vahvasti strategiseen johtamiseen verkostojen hallinnan kautta.

3.4 Strategian toteuttamisen tarkeys ja vaikeus

Strategian toteuttaminen korostuu strategisen johtamisen tarkeimpéna osa-alueena. Tavoittei-
den luominen itsessdén ei vield laita pyorid py0riman, vaan strategian toteuttaminen, eli sen
ké&ytantoon vieminen on strategiaprosessin onnistumisen kannalta olennaisin osa. Asikainen
(2009, 153-154) toteaa, etta strategian toteuttaminen onkin usein koko strategiaprosessin hei-
koin lenkki, silla toteuttaminen edellyttdd yleensa muutoksia toimintaan. Samalla toteutumisen
onnistuminen on myos tarkein mittari strategian onnistumiselle. Muutosjohtaminen, organisaa-
tion ja sen toimintatapojen uudistaminen ja kehittdminen seka viestintd luovat tarkeén koko-
naisuuden, joilla strategiaa vied&d&n toimintaan. Haasteita talle luo nykyaikana verkostoitunut,
monimutkainen toimintaymparisto. Strategian toteuttamisen onnistumiseen vaikuttaa siis paitsi
kuntaorganisaation siséiset asiat, myos ulkopuoliset toimijat, joihin vaikuttaminen on hanka-
lampaa. (Asikainen 2009, 153-154.)

Laamanen ja Nyholm (2009, 113) kaésittelevéat artikkelissaan strategista muutosjohtamista si-
vuten myos strategian toimeenpanoa seka organisaatiokulttuuria. He keskittyvét strategiseen
johtamiseen kuntaliitoksiin liittyvissa muutostilanteissa, mutta tastd on johdettavissa yleisia
lainalaisuuksia, jotka patevat myds muunlaiseen strategiseen johtamiseen. Laamanen ja Ny-
holm toteavat, etté strategian toteutus on aina jonkinasteista muutosta jo itsessaan ja ettd stra-
tegian johtaminen ja muutosjohtaminen tukevat toisiaan, silla strateginen muutos edellyttaa

aina myos uudistamista. Keskeiseksi strategisen muutosjohtamisen osa-alueeksi nousee kyky
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ja taito huolehtia strategian toimeenpanosta. Tama tarkoittaa siis kykya toteuttaa jokin muutos.
Olennaista muutoksen I&piviennissé on erilaisilla rajapinnoilla toimiminen niiden toimijoiden
kanssa, jotka ovat jollain tavalla muutoksessa mukana tai joihin strategia vaikuttaa. (Laamanen
& Nyholm 2009, 113.) Verkostot ovat siis olennaisella tavalla mukana myos strategioiden toi-

meenpanossa ja muutoksissa.

Toinen strategian toteuttamisen olennainen osa on keskijohdon roolin tarkeys strategisessa
muutoksessa. Aiemmin esitellyn Borinsin (2001) ndakemyksen liséksi my6s Nyholm (2008,
227-229) korostaa keskijohdon, eli sektorijohdon roolin tarkeyttd muutostilanteessa ja -proses-
sissa seka toteaa, ettd sektorijohdon osallistaminen muutokseen heti alusta asti on keskeisté
muutoksen onnistumisen kannalta. Jos siis strategisen johtamisen tavoitteena on muutos, on
keskijohdon sitouttaminen ja osallistaminen erittdin tarke&&. Sitoutumisen ja sitouttamatto-
muuden puute voi ilmetd esimerkiksi kritiikkind muutosta ja muutosprosessia kohtaan. Sekto-
rijohdolle muutosta tarkeampéa onkin péivittdisten tehtévien hoitaminen, jolloin muutos ja sen
l&pivieminen nayttaytyvat hairiotekijoind. Keskijohdon kriittinen suhtautuminen muutokseen
vaikuttaakin helposti myds heidén alaisiinsa, jolloin sitd on entistd vaikeampaa saada l&pi or-
ganisaatiossa. Strategisen johtamisen kannalta on siis olennaista, etté sektorijohto ja keskijohto
on sitoutettu muutokseen. (Nyholm 2008, 227-229.) Asikaisen (2009) mukaan sisaisesti stra-
tegian toteuttamisen seurantaan ja arviointiin on monenlaisia tyokaluja. Koska kunnissa strate-
giaa toteutetaan palvelujen ja tehtévien kautta, ovat palveluissa toimivat esimiehet olennainen

o0sa seka strategian toimeenpanoa etté arviointia. (Asikainen 2009, 154.)

Rannisto (2009) kirjoittaa strategian toteuttamisesta sek& toimeenpanosta monimutkaisuuden
olosuhteissa. My6s hén nostaa esiin toimintaympariston asettamat haasteet kuntien strategiselle
johtamiselle. Rannisto ndkee, ettd monimutkaisuuden ké&site on hyvin lahelld epdvarmuutta ja
epéselvyyttd. Tilanteissa, joissa epdvarmuutta ja epéselvyyttd on vain véhéan, on helpompaa
maéadritell& tavoitteet ja suunnitella toimintaa. Jos néité taas on paljon, on tavoitteiden asettami-
nen, suunnittelu ja johtaminenkin vaikeampaa. Tallgin my6s toimintaymparistd voidaan nghda
monimutkaisena. On kuitenkin huomattava, ettd harva yhteiskunnallinen ongelma on ylipaa-
tdan helposti ratkaistavissa ja monimutkaisuus kuuluu néihin olennaisena osana. Monimutkai-
suutta ja epéselvyytta on aina, mutta tarkedmp&é on se, miten niihin reagoidaan ja miten niité

pyritadan ratkaisemaan. (Rannisto 2009, 121.)
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Strategiaprosessissa olennaista on strategian luomisen ja toteuttamisen lisaksi strategian ja stra-
tegiaprosessin arviointi. Onnistumisen arviointi toimii pohjana seuraavalle strategialle ja sen
luomisprosessille. (Asikainen 2009, 148.) Liséksi strategian onnistumisen arvioinnin haasteena
on Asikaisen mukaan se, ettd onnistumiset tai epdonnistumiset nékee vasta jalkikéateen. Strate-
giaa laatiessa on siis tietoa vain siitd, miten asiat ovat aiemmin toimineet. Strategian luominen
on ennemminkin visiointia ja suunnittelua sek& tavoitteiden tiivistamistd. Vahintdénkin yhta
tarkedd on kuitenkin se, miten ndma asiat siirretdan paivittaiseen tyohon. (Asikainen 2009, 144-
145.)

3.5 Matriisimaisen organisaation luomat haasteet kuntaorganisaatiolle

Kokeilutoiminnan kannalta erdédnd kuntajohtamisen haasteena voidaan ngéhda matriisimaisten
organisaatioiden hallinta. Palveluja jarjestetddn kunnissa monin eri tavoin ja yksi ndistd ilmen-
tymistd on matriisimaiset organisaatiot. Matriisimaisissa organisaatioissa yhdistyy perinteinen
sektoreihin jakautunut johtaminen seka poikkihallinnollinen palvelujen tuottaminen ja yhteis-

tyo.

Tevameri ja Kallio (2009, 17-21) kasittelevat funktionaalisen organisaation ja matriisimaisen
organisaation valisia suhteita (kuvio 5). Funktionaalisessa organisaatiossa johtaminen ja toi-
minta kulkevat vertikaalisesti sektoreihin jaettuna. Karkeasti sanottuna kunta perinteisené hie-
rarkkisena toimintamallina toteuttaa funktionaalista mallia, jossa johtaminen ja prosessit kul-
kevat vertikaalisesti esimerkiksi palveluittain tai palvelualueittain sektoreihin jaettuna. Esimie-
het ja johtajat vastaavat omasta sektoristaan. Prosessiorganisaatiossa toiminta ja johtaminen
keskittyvat jonkin prosessin tai tehtdvan ympérille. Matriisiorganisaatiossa yhdistyy vertikaa-
linen funktionaalinen malli sek& horisontaalinen prosessimalli, joka saattaa aiheuttaa hanka-
luuksia esimerkiksi tyonjaossa tai johtamisessa. Tevameri ja Kallio kuitenkin toteavat, ettd tay-
sin puhtaita funktionaalisia, prosessi- tai matriisiorganisaatioita tuskin on olemassakaan. (Te-
vameri & Kallio 2009, 17-21.)
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Kuvio 5. Funktionaalinen, matriisi- ja prosessiorganisaatio rakenteina (Tevameri & Kallio
2009, 17.)

Johtamista tapahtuu matriisimaisessa organisaatiossa sek& vertikaalisesti ett4 horisontaalisesti,
kuten kuviossa 5 on esitelty. Tdmé saattaa luoda haasteita seké ristipaineita johtamiselle ja
alaisille, kun tavoitteita voivat asettaa useat eri tahot, tavoitteet eivat valttamatta aina kohtaa
tai toiset tahot kokevat omat tavoitteensa tarkedmpand. Matriisimainen toimintamalli ja orga-
nisaatiorakenne voidaan Tevameren ja Kallion (2009) mukaan muodostaa esimerkiksi tehok-
kuuspaineiden vuoksi. He listaavat sek& matriisimallin mahdollisia vahvuuksia ett4 mahdollisia
heikkouksia. Mahdollisiin heikkouksiin voidaan lukea esimerkiksi valtataistelut, epaselvyydet
siitd, kuka on esimies ja tiedonkulun hankaluudet. Matriisimaisen organisaation mahdollisia
vahvuuksia voi taas olla organisaation madaltuminen, paatoksenteon siirtyminen lahemmas
operatiivista tasoa, eri tehtdvissé toimivien tyontekijoiden suhteiden paraneminen seka tiimi-
tyon ja osallistumisen lisddntyminen. Ty6sta voi tulla myos tavoitehakuisempaa. (Tevameri &
Kallio, 2009.)

Myds Nyholm (2008, 186) puhuu sektoreista, sektorijohdosta sek& niiden asettamista haas-
teista. Hanen mukaansa yleisesti ottaen sektorijohto kaipaa muutostilanteissa enemman kes-
kustelua yhteistyon kokonaisuudesta ja sen tavoitteista myds muilla, kuin vain omalla sektoril-
laan. H&nen mukaansa vahvat sektorikohtaiset rajat ja siiloutuminen voivat toimia organisaa-

tiomuutoksissa yhtend esteend. (Nyholm 2008, 186.)
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4 CASE PALVELUTORI

Tutkimuksen strategisen ndkdkulman kannalta tassa luvussa tutustutaan aluksi lyhyesti Espoon
kaupungin strategiaan, eli Espoo-tarinaan. Tarkastelu rajautuu Espoo-tarinan osalta sen lin-
jauksiin kokeilutoimintaa koskien. Tamaén jalkeen siirrytddn kuvailemaan tutkimuksen varsi-
naista casea, Espoon Ison Omenan palvelutoria. Palvelutoria tarkastellaan sen perustamisesta

nykyhetkeen, seka tutustutaan lyhyesti Palvelutorista aiemmin tehtyihin selvityksiin.

4.1 Espoo-tarina

Espoo on kasvava ja kehittyva kaupunki paékaupunkiseudulla Uudellamaalla. VVuoden 2016
lopussa Espoon asukasluku oli noin 274 500 asukasta ja maard kasvaa vuosittain noin 4500
asukkaalla. Espoo jakautuu viiteen eri kaupunkikeskukseen, jotka ovat Espoon keskus, Es-
poonlahti, Leppévaara, Matinkyla ja Tapiola. Nopealla tahdilla lisd&ntyvé asukasluku ja kau-
pungin jakautuminen viiteen keskukseen muodostavat omat haasteensa myos palvelujen kehit-
tamiselle ja suunnittelulle. Espoossa sijaitsee useiden kansainvélisten yritysten padkonttoreita,
korkean teknologian yrityksia sekd Aalto-yliopisto. Ndmé& tuovat kaupunkiin huipputeknolo-
giaa, innovaatioita ja korkeaa osaamista. Espoo on kiinted osa padkaupunkiseudun metropoli-
aluetta ja Etela-Suomen tydssdkdyntialuetta. Espoon kaupungin henkilostomaara oli vuoden
2016 paatteeksi noin 13 870. (Espoon kaupunki 2018a, Espoon kaupunki 2018b, 2.)

Espoon kaupungin kuntastrategia on nimeltdan “Espoo-tarina”. Ensimmainen Espoo-tarina
laadittiin vuonna 2013 ja syksyll& 2017 se pdivitettiin vuosille 2017-2021. Strategian laatimis-
prosessiin on osallistettu asukkaita mukaan monin eri tavoin, esimerkiksi verkkohaastatteluilla,
tyopajoilla ja asukasilloilla. Espoo-tarinan esittelyvideolla Espoon kaupunginjohtaja Jukka
Mékel& luonnehtii strategiaa seuraavasti: "Espoo-tarina on meidéan espoolaisten yhteinen suun-
nitelma siit&, miten paras tulevaisuuden Espoo rakennetaan." (Espoon kaupunki 2018c). Stra-
tegia on pohjustettu historian, nykyhetken ja tulevaisuuden kautta, kertoen “Mista olemme tu-
lossa?” “Missa olemme?” ja “Minne olemme menossa?”. Strategiassa tdman hetkisiksi haas-

teiksi linjataan nopean vaestokasvun ohella asukkaiden ik&jakauman vanheneminen, nuorten
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ja lasten suuri méara seka vieraskielisen vaeston lisadntyminen. Namé kaikki lisadvat palvelu-
tarpeita ja haastavat palvelutuotantoa. Nykyhetked edeltanyt hitaan talouskasvun aika ja talou-
den tasapainottamisen tarpeet luovat oman haasteensa palvelujen jarjestdmiselle. (Espoon kau-
punki 2018b, 2-5.)

Varsinainen strategiaperusta rakentuu vision sekd kolmen arvon ja toimintaperiaatteen ympa-

rille. Espoon visio on:

“Verkostomainen viiden kaupunkikeskuksen Espoo on vastuullinen ja inhimilli-
nen edellakavijakaupunki, jossa kaikkien on hyva asua, oppia, tehda tyota ja yrit-
tad ja jossa espoolainen voi aidosti vaikuttaa™ (Espoon kaupunki 2018b, 5).

Vision lisdksi arvoja ja toimintaperiaatteita ovat vastuullinen edellakévijyys, asukas- ja asia-
kaslahtoisyys seké oikeudenmukaisuus. Vastuullinen edellak&vijyys linjaa mukaan kokeilutoi-

minnan hyédyntamisen seuraavasti:

“Edellakavijyys merkitsee ennakkoluulottomuutta ja luovuutta, avoimuutta, ny-
kyisen kyseenalaistamista ja rohkeutta tehd& asioita uudella tavalla. Edellakéavi-
jyyteen sisaltyy tutkimuksen ja kansainvélisen kokemuksen hyédyntdminen, kokei-
lut  ja myds  niihin liittyvien  ep&onnistumisten kestaminen.“
(Espoon kaupunki 2018b, 5.)

Asukas- ja asiakaslédhtoisyyttd kuvaillaan aktiivisena osallistumisena, jonka kautta varmiste-
taan kuntalaisten tarpeita vastaavat palvelut. Oikeudenmukaisuus pitad sisélladn tasa-arvon,

avoimuuden, yhdenvertaisuuden ja suvaitsevuuden vaalimisen. (Espoon kaupunki 2018b, 5.)

Strategia sisaltdd myos valtuustokaudelle asetettuja tarkempia tavoitteita, jotka on jaettu toimi-

aloittain neljaan eri osa-alueeseen:

sivistykseen ja hyvinvointiin;

elinvoimaan, kilpailukykyyn ja ty6llisyyteen;

ymparistoon, rakentamiseen ja liikenteeseen seka

talouteen, henkildstoon ja johtamiseen. (Espoon kaupunki 2018b, 5-11.)
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Taulukossa 1 esitellddn ne valtuustokauden tavoitteet, joissa toimenpiteind nakyvat Palveluto-

rin kehittaminen tai kokeilutoiminnan edistaminen.

Taulukko 1. Kokeilutoimintaa ja Palvelutorin kehittdmistd koskevat valtuustokauden tavoit-
teet. (Espoon kaupunki 2018b, 5-11.)

Tavoite Toimenpide

“Espoon palvelut jarjestetddn ja tuotetaan | Tama tavoite mainitsee Palvelutorin roolin
asukas- ja asiakaslahtOisesti sekd kustannus- | palvelujen saatavuuden ja kustannusvai-

vaikuttavasti.” kuttavuuden parantamisessa.

“Espoon viidestd kaupunkikeskuksesta muo- | Téssd tavoitteessa toimenpiteend maini-
dostuu asuin-, asiointi-, tydpaikka- ja opiskelu- | taan palvelutorikonseptin laatiminen, jolla
keskuksia, joilla vahvistetaan kestéavaa kasvua, | palvelujen saatavuutta voidaan helpottaa
yhdenvertaisuutta, hyvinvointia ja saavutetaan | my6s muissa kaupunkikeskuksissa.

skaalaetuja.”

“Otetaan kayttoon kokeilukulttuuri.” Talle tavoitteelle toimenpiteend mainitaan
henkiloston kannustaminen kokeiluihin ja

toimitatapojen kehittdmiseen.

Innovaatio- ja kokeilutoiminta on keskeisessa roolissa Espoo-tarinan lisdksi myés Suomen
kuuden suurimman kaupungin yhteisessé 6Aika-strategiassa, joka tdhtad avoimempien ja alyk-
k&dampien palvelujen kehittdamiseen. 6Aika-hankkeeseen liittyva kehittdminen on ollut merkit-
tavassa roolissa myds Palvelutorin kehittdmisessé innovaatioalustana. (Ison Omenan palvelu-

tori innovaatioalustana 2018, 2.)
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4.2 1son Omenan palvelutori

Palvelutori on julkisten palvelujen keskittyma, jonka tavoitteena on helpottaa espoolaisten ar-
kea ja mahdollistaa asioiden hoitaminen yhdell& kertaa saman katon alla. (Ison Omenan palve-
lutori innovaatioalustana 2018, 4). Espoon kaupunki kuvailee Palvelutoria uudenlaiseksi ta-
vaksi jarjestdd ja tuottaa julkisia palveluita. Espoon kaupunginjohtajan mappipaatoksen
2.4.2014 mukaan Espoon kaupunginvaltuusto on tehnyt jo joulukuussa 2005 pa&atoksen, jossa
todetaan, ettd kaupungin palveluverkon kehittdmisen tavoitteena on toteuttaa palvelujen suun-
nittelua yli toimialojen niin, ettd tulevaa rata- ja metroliikennettd hyodynnetdan mahdollisim-
man hyvin (Espoon kaupunki 2013). Palvelutoria kehitetddn kokeilujen ja yhteiskehittamisen
avulla, ja samalla se toimii muun kehittdmisen ja kokeilujen alustana. Téh&n yhteiskehittami-

seen osallistetaan myds kunnan ulkopuolisia toimijoita. (Espoon kaupunki 2017a.)

“Palvelujen jarjestamisen ja palveluverkon tavoitetila 2020 -julkaisussa kerrotaan, ett4 val-
tuusto on paattanyt palveluverkon uudistamisesta ja kehittamisesté jo joulukuussa 2009. P&a-
tosten pohjalta on kehitetty palvelujen jarjestamisen ja palveluverkon kokonaiskonsepti, jossa
Espoon kaupunki toimii lahinn& orkesterin johtajana. Tavoitteena julkaisun mukaan on, etté
kumppanuusajattelu korostuu ja palvelujen jarjestdminen siirtyy enemman yksityisten ja jul-
kisten toimijoiden verkostoon. Palvelutorin toiminnassa ndma kehitysajatukset ja -tavoitteet
kiteytyvat ja niitd on pyritty siirtdiméén tosielamaan ja ihmisten arkeen. (Espoon kaupunki
2010, 3.)

Elokuussa 2016 avattu Palvelutori sijaitsee L&nsivayléan varrella Espoon Matinkyl&ssa Ison
Omenan kauppakeskuksen ylimmaéssa kerroksessa. Kulkuyhteydet kauppakeskukseen ovat
erittdin hyvét niin k&vellen, pyoréillen, autolla, bussilla kuin metrollakin. Vuoden 2017 lopulla
liikenndinnin aloittanut L&nsimetro pysahtyy Matinkylédn asemalla, joka sijaitsee Palvelutorin
alakerrassa. Koska Palvelutorin tarkoituksena on helpottaa asiointia, se perustettiin liikkenngin-
nin solmukohtaan kauppakeskukseen, missa ihmiset liikkuvat muutenkin. (Espoon kaupunki
2018d.)
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Taulukko 2. Palvelutori ja Espoo-tarina aikajanalla

Ajankohta | Tapahtuma

2010 Paatos palvelutorin perustamisesta ja idean kehittamisesta

2013 Tarina-muotoinen kokeilut sisaltdva strategia “Espoo-tarina” vuosille 2013-
2017

2013 Palvelutorin sijainnin tarkentuminen Ison Omenan kauppakeskuksen laajen-
nusosaan

2016 Palvelutorin avaaminen

2017 Palvelutori-konseptin laajentamisen kirjaaminen Espoo-tarinaan 2017-2021

2017 Lansimetro valmistuu

2018 - | Palvelutori-konseptin raatalointi ja laajentaminen muihin kaupunkikeskuksiin

2021 “Palvelujen jarjestamisen ja palveluverkon tavoitetila 2020 -julkaisun mu-
kaan

Ison Omenan palvelutorilla toimii kirjasto, terveysasema, neuvola, KELA, HUS:n laboratorio
ja kuvantaminen, nuorisopalvelut, mielenterveys- ja paihdeklinikka, yhteispalvelupiste seka
kulttuuripalvelujen Kohtaamo. Toimijoista KELA ja HUS ovat kaupungin ulkopuolisia toimi-
joita. Terveyspalvelut terveysasemalla tuottaa yksityinen, Mehil&inen-konserniin kuuluva Oma
Laakarisi 1Iso Omena. Yhteispalvelupiste on neuvontapiste, josta voi saada tietoa ja opastusta
Espoon kaupungin palveluista. Pisteestd on mahdollista hankkia myods esimerkiksi tapahtuma-
lippuja, matkalippuja, liikuntakortteja tai kalastuslupia. Kulttuuripalvelujen Kohtaamo on kult-
tuurin ja taiteen kohtaamispaikka, jossa kavijat paasevat tutustumaan sekd vaikuttamaan Es-
poon kulttuuripalveluihin. Palvelutorin tehtdvéné on toimia yhtend Espoon avoimista innovaa-
tioalustoista, joissa esimerkiksi yritykset saavat mahdollisuuden testata ideoitaan seka tuottei-
taan (Espoon kaupunki 2018d).

Kuviossa 6 on esitelty Palvelutorin johtamisjarjestelmad ja organisaatiorakenne. Se perustuu eri
tasoilla tapahtuvaan paatdksentekoon ja toimintavaltuuksiin, joita on jaettu myds organisaation
alemmille tasoille. Palvelutoria koskevia péaatoksia ja linjauksia tekevét eri tasoilla kaupungin
johtoryhmd, toimialojen johtoryhmat, Palvelutorin ohjausryhmd, palvelutoripaallikko, Palve-

lutorin koordinaatioryhma seka kunkin palveluyksikon esimies. Palvelutorin ohjausryhmén
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tehtdvand on toteuttaa kaupungin johtoryhman linjauksia palvelutorikonseptista. Ohjausryhma
paéattaad Palvelutorin palvelutarjonnasta, resursseista ja yhteisesta taloudesta seka seuraa tavoit-
teiden toteutumista. Ohjausryhmé kokoontuu talla hetkelld kolmesti vuodessa. Palvelutoripdal-
likko koordinoi k&ytdnndn toimintaa ja valmistelee asioita ohjausryhmén ja koordinaatioryh-
man paatettaviksi. Palvelutoripdallikko johtaa myos koordinaatioryhmén tyoskentelya. Palve-
lutorin koordinaatioryhma koostuu Palvelutorin yksikdiden esimiehistd ja valmistelee asioita
ohjausryhmén paatettavaksi. Koordinaatioryhma kokoontuu kuukausittain. Yksikdiden esimie-
het toteuttavat ohjausryhmén, koordinaatioryhman sekd oman toimialansa paatoksia yksikoi-

den toiminnassa. (Ison Omenan palvelutori innovaatioalustana 2018, 9-11).

Eri toimialojen tyontekijoistd koostuva yhteisdagenttien ryhmé kehittdd Palvelutorin yhteisia
arjen kaytantoja. Yhteisoagenteilla on ollut merkittava rooli palvelutorin suunnittelussa, yh-
teistyon luomisessa seké viestinviejind. Tapahtuma- ja viestintaryhmé pohtii erilaisia viestin-
taan liittyvia kysymyksia kaytdnnon tasolla. Turvallisuusryhman tehtdvand on pohtia Palvelu-

torin yleistd turvallisuustilannetta.

Kuvio 6. Palvelutorin organisaatiorakenne (Ison Omenan palvelutori innovaatioalustana
2018, 11).

35



Palvelutorista tehtiin IROResearch Oy:n toteuttama kuluttajatutkimus vuoden 2017 alussa.
Toimeksiannon tilasivat Citycon Oyj, Ison Omenan kauppakeskus ja Espoon kaupungin Pal-
velutori yhdessa. Tutkimuksessa tutkittiin myds muita palveluja, mutta p&dasiallisena tarkoi-
tuksena oli selvittdd muun muassa miten tunnettu Palvelutori on; millaisia mielipiteitd Palve-
lutori-konseptin vaikutuksista julkisten palvelujen saavutettavuuteen on; kuinka sujuvaa asi-
ointi Palvelutorilla on sekd Palvelutorin vaikutuksia julkisten ja muiden palvelujen kéayttoon.
Tutkimuksessa selvisi, ettd Ison Omenan Palvelutori on espoolaisten keskuudessa hyvin tun-
nettu. Kuusi kdytetyintd palvelua Palvelutorilla jarjestyksessa kaytetyimmasta vahiten kéytet-
tyyn, olivat Kirjasto, yhteispalvelu, laboratorio, kirjaston lukusali, terveysasema ja KELA. Kai-
kista kyselyyn vastanneista 79 prosenttia oli sitd mieltg, ettd Palvelutorin tarjoama laaja ja yh-
tendinen kokonaisuus julkisia palveluita on hyva asia. Jopa 93 prosenttia toiseen haastattelu-
kyselyyn vastanneista oli sité mielt4, etta palvelujen saatavuus on parantunut selvasti tai jonkin
verran, kun palvelut on koottu Isoon Omenaan Palvelutorille. Kuluttajatutkimuksen mukaan
Palvelutori nahddan siis selvésti positiivisessa valossa ja hyvana toimintatapana. (IROResearch
2017.)

Etnografinen tutkimustoimisto Kenno Oy teki vuonna 2017 etnografisen tutkimuksen Espoon
Palvelutorilla. Tutkimuksessa selvitettiin Palvelutorin ensimmaisen toimintavuoden lopuksi
sit4, miten toiminta kauppakeskusymparistossa vaikuttaa ihmisten kayttaytymiseen julkisissa
palveluissa. Liséksi tutkimuksessa pyrittiin ymméartdmaan Palvelutorin valmiuksia, haasteita
sekd edellytyksia yhteiskehittdmisen alustana. Tutkimuksessa todettiin muun muassa, etta Pal-
velutori toimintatapana on madaltanut asioinnin kynnysté ja tuonut asiakkaiksi sellaisia ryh-
mi&, jotka muuten voisivat olla vaikeasti tavoitettavissa. Palvelutori koetaan asiointiympaéris-
ton& rennommaksi, kuin perinteinen virasto. Tutkimuksessa nousi esiin mygs, ettd Palveluto-
rilla on mahdollisuus tarjota asiakkaille palveluja laajemmin. Tamé luo tilanteita, joissa asiak-
kaiden odotukset ylittyvat ja positiiviset kokemukset palveluista vahvistuvat. Palvelutorin
haasteina taas ndhdaan esimerkiksi tyontekijoiden ennakkoluulot, silla Palvelutori toimintata-
pana haastaa totutut toimintatavat. Esimerkiksi tyon julkinen luonne on aiheuttanut ennakko-
luuloja perinteisten julkisten palvelujen, kuten terveyspalvelujen tyontekijoiden keskuudessa.

(Etnografinen tutkimustoimisto Kenno Oy, 2017.)
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Molemmat edelld mainitut tutkimukset luovat pohjaa ja toisaalta kysynt&a tdmén tutkimuksen
tekemiselle. Palvelutori ndhd&éan asiakkaiden keskuudessa selvésti hyvéna toimintatapana,
mutta sen toteuttamisesta voidaan tunnistaa myos haasteita. Oikeansuuntaisesta kehityksesté ja
onnistuneesta toiminnan aloituksesta kertoo myos se, etté reilun vuoden toiminnan jalkeen Pal-
velutori voitti kaupunginjohtajan innovaatiopalkinnon (Espoon kaupunki 2017d). Tamén
vuoksi onkin kiinnostavaa selvittdd, miten tahan toimintatapaan on p&adytty ja miten sité aio-
taan jatkossa kehittdd. On my0ds hyddyllista selvittad Palvelutorin kehittdmiseen liittyvid pro-
sesseja, johtamista ja toimintaa, jotta ndma mahdollisesti toimivaksi havaitut asiat olisivat kay-
tettavissd ja havaittavissa myos tulevaisuudessa Espoossa ja mahdollisesti muuallakin. Tahan
tarkasteluun tdma tutkimus tarjoaa kaksi ndkdkulmaa: strategisen johdon ja operatiivisen tason

nakdkulmat.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tasséd luvussa tutkimus sijoitetaan sitd ympéardivaan tutkimuskenttdén. Luku esittelee tutki-
muksen k&ytannon toteutusta, avaa tutkimuksessa kéytettyja metodeja ja tehtyja valintoja seké
niiden perusteluja. Aluksi luvussa kuvataan laadullinen tapaustutkimus tdman tutkimuksen va-
lintana. Sen jalkeen perehdytaan tutkimuksessa kaytettyyn aineistonkeruun menetelméén ja sii-
hen liittyviin valintoihin. Lopuksi esitelld&n tutkimuksen aineisto, sekd sen analysointiin kay-

tetty analyysimenetelma.

5.1 Laadullinen tapaustutkimus

Tama tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, jossa tutkimusstrategiana toimii ta-
paustutkimus. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritddn kuvaamaan ja tutkimaan kokonaisval-
taisesti moninaisia todelliseen eldmaén liittyvid ilmidita (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013,
161). Varton (2005) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen keskiossa on ihminen ja ihmisen maa-
ilma. Taman kokonaisuuden tarkastelemista han kuvaa eldmismaailman késitteell4d. Elamis-
maailma muodostuu laadullisen tutkimuksen tutkimuskohteista muun muassa yksilon, yhtei-
son, sosiaalisen vuorovaikutuksen, arvotodellisuuden ja ihmisten valisten suhteiden kautta.
Laadullisen tutkimuksen valossa tata ihmisten kokemaa todellisuutta tarkastellaan erilaisten
merkitysten ilmenemisend ja syntymisend. (Varto 2005, 28-29.) Tutkimus péatettiin toteuttaa
kvalitatiivisesti, koska sen avulla halutaan selvittad ja ymmartaa miten eri tasoilla tyoskentele-
vat henkilot nakevéat kokeilutoiminnan ja sen hyodyntdmisen sekd millaisia merkityksia he sii-
hen liittdvat. Kvalitatiivisen tutkimuksen valintaa tukee myos se, ettd tutkimuksessa on tarkoi-

tus ymmaértad paremmin strategisen johtamisen merkitystd kokeilutoiminnan hyddyntadmisessé.

Eskola ja Suoranta (1998) mainitsevat prosessiluontoisuuden olevan ominaista laadulliselle
tutkimukselle. Tadma tarkoittaa sitg, ettd tutkimussuunnitelma ja tutkimuskysymykset muovau-
tuvat tutkimusprosessin edetessd. Lisdksi he korostavat laadullisen tutkimuksen jatkuvaa tul-

kinnallisuutta koko tutkimusprosessin lapi sen jokaisessa vaiheessa. Edelld mainitun pohjalta
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on syytd huomioida myos se, ettei laadullisessa tutkimuksessa voida saavuttaa taysin objektii-
vista tulkintaa. Sen vuoksi tutkijan onkin tarke&& tunnistaa oma subjektiivisuutensa aineistoa
kohtaan. (Eskola & Suoranta 1998 15-17.) Tdassékin tutkimuksessa tutkimussuunnitelma on
elanyt tutkimusprosessin mukana niin viitekehyksen, tutkimuksellisten valintojen kuin aika-
taulunkin osalta. Tutkimuksen objektiivisuuden suhteen aineiston keruu- ja analyysivaiheissa
on syyté Kkiinnittdd huomiota tutkijoilla mahdollisesti oleviin ennakko-oletuksiin strategisesta
johtamisesta ja kokeiluista. Tdssa tutkimuksessa tutkijoiden ennakko-oletuksiin vaikutti I&-
hinnd aihetta koskevaan kirjallisuuteen tutustuminen. Tadma ohjasi tutkimuksen kulkua osittain,
mutta sek& haastattelutilanteessa ettd aineiston analyysissa on pyritty huomioimaan mahdolli-

set ennakko-oletukset.

Hirsjarven ym. (2013) mukaan tapaustutkimukselle on ominaista, etta tutkimus tuottaa tietoa
yksittaisesta tapauksesta, jonka kautta ilmiota pyritddn kuvailemaan sekd ymmartdméaén toi-
minnan taustalla olevia merkityksia (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 134-135). Eriksson
ja Koistinen (2005, 4) méérittelevat tapaustutkimuksen lahestymistavaksi, joka voi pit&4 sisél-
14an tutkimuksellisesti monenlaisia l&htokohtia, menetelmid ja tavoitteita. Tapaustutkimus voi
olla niin kvalitatiivista kuin kvantitatiivistakin ja siin& voidaan kayttd4 monia aineistoja ja eri
analyysimenetelmid. Yhdistava tekija tapaustutkimuksille on niiden tarkastelun keskittyminen
yhteen tai useampaan tapaukseen eli “caseen”. Tapaustutkimuksen tavoitteena onkin yleensé
kohteena olevan casen maérittely, analysointi ja tdhén liittyvien tutkimuskysymysten ratkaisu.
(Eriksson & Kaoistinen 2005, 4.) Stoeker (1991) méarittelee tapaustutkimuksen tyypillisiksi
ominaisuuksiksi vahvan teoreettisen viitekehyksen, tutkijan kiinte&n osallisuuden tutkimuspro-
sessissa, useiden metodien k&yton sek& rakenteelliset ja historialliset sidokset (Stoeker 1991,
108-109). Tama tutkimus on tapaustutkimus, koska sen tarkastelu keskittyy tiettyyn tapauk-
seen: Espoon Ison Omenan palvelutoriin. Tutkimus pyrkii tuottamaan tietoa ja ymmartamaan

tutkittavaa ilmiotd, kokeiluja ja niiden strategista johtamista, Palvelutorin kontekstissa.

Saarela-Kinnunen ja Eskola (2015, 180-189) toteavat, etta tapaustutkimuksella tavoitellaan ko-
konaisvaltaisempaa ymmarrysta tutkittavasta ilmiostd. Tutkimuksessa teoria ja empiria ovat
parhaimmillaan uutta luovassa vuoropuhelussa kesken&én. Tapaustutkimuksen kohteen valinta

voi perustua joko tieteelliseen tai k&ytannolliseen intressiin. Tiettyad tapausta tarkastellakseen
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on ymmarrettava sitd ympéaroivat ja siihen liittyvat seikat, kuten ajalliset, paikalliset, historial-
liset, poliittiset, taloudelliset, kulttuuriset, sosiaaliset ja henkilokohtaiset seikat. Tutkimuskoh-
teena olevan tapauksen madrittely ja rajaus ovat olennainen osa tapaustutkimusta. Liséksi on
perusteltava, millaisin kriteerein kyseinen tapaus on valittu. (Saarela-Kinnunen ja Eskola
(2015, 180-189.) Taman tapaustutkimuksen tarkastelukohde on valikoitunut kaytanndllisen in-
tressin kautta. Espoon Palvelutori valittiin tutkittavaksi kohteeksi, koska Palvelutori on uuden-
lainen tapa ja malli tuottaa julkisia palveluja. Lisaksi Espoo on linjannut kokeilujen k&yttami-
sen osaksi toimintaansa kuntastrategiassaan. Tarkoituksena on, ettd tdma kokeilutoiminnan
hyddyntdminen ja palvelujen kehittdminen konkretisoituisivat Palvelutorilla. Palvelutori-kon-
septin tuoreuden vuoksi sité ei olla ehditty vield siséisten selvitysten lisaksi tutkia tasta nako-
kulmasta, joten tutkimus paitsi lisaé tutkijoiden tietdmysté aiheesta, myds hyddyntaa Palvelu-
torin ja Palvelutori-konseptin kehittdmista.

5.2 Teemahaastattelusta ja aineiston keraamisesta

Tassa tutkimuksessa haastateltiin palvelujen kehittamisessa eri tasoilla mukana olevia henki-
16it4, silla tutkimuksen kohteena olevaa casea pyrittiin tarkastelemaan sekd henkilostolahtoi-
sestd bottom-up -nédkokulmasta ettd strategialahtdisesta top-down -nékodkulmasta. Aineistoa
kerdttiin eri tasoilla tydskentelevien toimijoiden haastattelujen kautta. Kerétyn aineiston avulla
tapausta voitiin tarkastella henkilostolahtoisesti alhaalta ylospéin ja strategian kautta ylh&élta
alaspéain. Tavoitteena oli jasent&a strategian asettamia suuntalinjoja suhteessa prosessissa tyos-

kennelleiden kokemuksiin ja toisinpéin.

Haastateltavien jako joko operatiiviseen tai strategiseen nakdkulmaan perustui tutkimuksen
viitekehyksessa esiteltyyn Ranniston (2005, 188) tiimalasimalliin. Palvelutorin organisaatiora-
kenne ja haastateltavien jakautuminen verrattuna Ranniston tiimalasimallin on esitelty kuvi-
ossa 7. StrategianakOkulman esiintuomiseksi haastateltiin strategiaty0ssa ja -prosessissa mu-
kana olleita henkilditd, eli kaupungin ja palvelutorin johtoa. Ndmé& haastatellut kuuluivat siis
nain ollen organisaatiokaavion neljassé ylemp&an osaan rajatussa ryhmaéssé, jotka olivat: kau-

pungin johtoryhma, palvelutorin ohjausryhma, assistentti, palvelutoripdéllikko ja projektipéal-
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likko 6aika. Taman avulla pyrittiin selvittdmaan, millaisia tekijoita strategian laatimisen taus-

talla on vaikuttanut sek& miksi kokeilut ylip&ataan on paatetty lisata osaksi strategiaa seka mi-

ten strategiaa on pyritty toteuttamaan.

Operatiivisen nakdkulman esiintuomiseksi haastateltiin Palvelutorilla tydskentelevié ja kehit-

tdmisessa mukana olleita esimiehid seké tyontekijoitd. Téhan ndkdkulmaan kuuluneet haasta-

teltavat olivat siis seuraavista ryhmista: koordinaatioryhmé4, turvallisuusvastaavat, tapahtuma-

ja viestintdryhmad tai yhteisdagentit. Operatiivisen tason toimijoiden haastatteluilla pyrittiin sel-

vittamadn strategisten linjausten ja kokeilujen edistdmisen nakymista kaytannossa.

/

Strategisen johdon nakdékulma
valtuusto

hallitus

str.tmk
R 4

/ oty Operatiivisen tason nakdkulma
esimiehet
operatiivinen
toiminta B

AN

%

Kuvio 7. Tutkimuksen ndkdkulmien jakautuminen (mukaillen; Rannisto 2005, 188 & Ison

Omenan palvelutori innovaatioalustana 2018, 11)

Haastattelumenetelméksi valittiin teemahaastattelu, joka on puolistrukturoitu haastattelumene-

telm&. Hirsjarven ja Hurmeen (2011, 47-48) mukaan teemahaastattelu on puolistrukturoituna

menetelménd lahempand strukturoimatonta kuin strukturoitua haastattelua. Menetelmalle on

ominaista se, ettei kysymysten tarvitse kaikissa haastatteluissa olla samassa jarjestyksessa tai
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edes samassa muodossa, vaan haastattelua ohjaa valittu teema ja aihepiiri, jonka pohjalta haas-
tattelu etenee. Teemahaastattelu ei siis mydskaan ole taysin avoin vailla mitadan rakennetta.
(Hirsjarvi & Hurme 2011, 47-48.) Lahestymistapa sopii tdhan tutkimukseen hyvin, silla haas-
tattelujen tarkoituksena oli kuulla haastateltavien omia tulkintoja ja mielipiteité tutkittavasta

aiheesta. Teemahaastattelu menetelména tarjosi télle sopivan pohjan.

Tutkimuksen aineisto kerattiin haastatellen Palvelutorin suunnittelussa, toteutuksessa ja joka-
paivaisessa tyossd mukana olleita operatiivisen tason toimijoita, kuten esimiehid seka tyonte-
kijoita. Lisaksi strategiandkokulman esiintuomiseksi haastateltiin strategiaprosessissa mukana
olleita strategisia johtajia. Ndistd muodostuivat bottom-up ja top-down -ndkdkulmat. Teema-
haastatteluja tehtiin yhteensa 12 kappaletta tammi-helmikuun 2018 aikana. Haastattelut toteu-
tettiin yksil6haastettaluina Espoossa Espoo-keskuksessa ja Palvelutorilla. Esihaastattelu toteu-
tettiin tammikuun puolessa vélissa, jolloin testattiin ensimmadistda teemahaastattelurunkoa.
Haastattelu tehtiin Skypen valitykselld ja haastateltavana oli Espoon kaupungin tyontekijé. Esi-
haastattelun tarkoituksena on testata haastattelurungon toimivuutta. Sen perusteella haastatte-
lurunkoa voidaan muuttaa ennen varsinaisia haastatteluja. (Hirsjarvi & Hurme 2011.) Esihaas-
tattelun perusteella viimeisteltiin p&atds tehda kaksi teemahaastattelurunkoa: toinen tuomaan

esiin strategiandkokulmaa ja toinen tuomaan esiin operatiivisen toiminnan ndkékulmaa.

Tarkastelun kaksitasoisuus huomioitiin siis jo teemahaastattelurunkojen valmistelussa niin,
ettd aineisto edustaisi aiemmin mainittuja bottom-up ett4 top-down nakdkulmaa ja jotta ndma
néakokulmat olisivat vertailtavissa. Tutkimusongelmasta- ja kysymyksista johdettujen teemojen
ympadrille luotiin teemahaastattelurungot, jotka toimivat haastattelujen pohjana. Haastateltavat
jaettiin edustamansa nédkokulman perusteella kahteen ryhmdan ennen haastatteluja aiemmin
mainitulla tavalla. Haastattelujen kesto vaihteli noin 35 minuutin ja reilun tunnin véalilla. Haas-
tattelut tallennettiin &aninauhurilla my6hempéé kéyttoéa ja analyysia varten. Kaikki haastattelut
kahta lukuun ottamatta tehtiin niin, ett4d molemmat haastattelijat olivat paikalla. Tallgin toinen
johti haastattelua ja toinen kirjasi ylds muistiinpanoja jo haastattelun aikana. Haastattelujen

lisdksi myo6s nditd muistiinpanoja kéytettiin aineistona sen kattavuuden lisaédmiseksi.

Haastatteluissa pyrittiin kerddmaén haastateltavien omia ajatuksia, ndkemyksié ja tietdmysta.

Tutkimuseettinen nakdkulma huomioiden haastattelutilanteessa sovittiin, ettd tutkimuksessa
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huolehditaan haastateltavien anonymiteetista, eika yksittaista haastateltavaa voi aineiston ana-
lyysista tunnistaa. Taman vuoksi haastatteluista otettuja lainauksia ei ole kohdennettu tietylle
haastateltavalle koodilla tai numerolla. Tdma valinta tehtiin, koska haastateltavien haluttiin
tuovan esiin rehellisida mielipiteitd ja ndkemyksia niin, ettei heidan tarvitse pelatd tunnistetta-

vuuttaan.

5.3 Aineiston analysointi sisallonanalyysia kayttéaen

Tassa tutkimuksessa aineiston analyysimenetelmand kaytet&an sisallonanalyysia. Sisallonana-
lyysilla pyritddn muodostamaan kuvaa tutkittavasta ilmidsta tiivistetyssé ja yleisessa muo-
dossa. On kuitenkin huomioitava, etté sisallonanalyysi toimii keinona aineiston jérjestelyyn,
mutta ei tarjoa valmiita vastauksia. Sisallonanalyysin avulla tiivistetyn aineiston pohjalta voi-
daan edeté johtopaatoksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 103.) Tassa tutkimuksessa paattelyn lo-
giikka aineiston analyysissa on abduktiivinen eli teoriasidonnainen. Tamé tarkoittaa, ettd ana-
lyysissa ajattelua ohjaavat aiempi tutkimus ja teoria. Teoriasidonnaisessa analyysissa analyy-
sivaiheen alussa pé&éttely toteutetaan induktiivisesti eli aineistolahtdisesti, mutta loppuvai-
heessa tuodaan jokin valmis ajatus tai teoreettinen malli analyysia ohjaavaksi. Tutkija pyrkii
yhdistelemaan ndma ajatteluprosessissaan joko pakolla, puolipakolla tai uutta luoden. (Tuomi
& Sarajarvi 2009, 95-97.) Téssé tutkimuksessa teoria vaikutti analyysivaiheessa vahvasti taus-
talla, silld teoriasta nousseita kuvioita sek& sen pohjalta tehtyja analyysikehikkoja hyddynnet-
tiin aineiston jasentdmisessa. Aineistosta nousi kuitenkin myds asioita, joita ei alun perin oltu
teoreettisessa viitekehyksesséd huomioitu, joten teoriaa tdydennettiin jalkeenpdin naiden teki-

j6iden mukaan.

Aineiston analyysissa pyrittiin irrottamaan aineisto haastateltavan henkildsté, silla tapaustutki-
muksessa olennaista ei ole ensisijaisesti henkild ja hdnen kokemuksensa, vaan ennemminkin
se, miten h&dnen kokemuksensa ovat liitettdvissa yleisempaan ilmiéon. (Ronkainen, Pehkonen,
Lindblom-Ylanne & Paavilainen 2011, 118). Aineiston analyysi aloitettiin jakamalla litteroidut
haastattelut ja haastattelumuistiinpanot kahteen pinoon: niihin, jotka edustavat top-down -na-
kdkulmaa ja niihin, jotka edustavat bottom-up ndkokulmaa. Namad pinot jaettiin tutkijoiden
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kesken niin, ett& teoreettisessa viitekehyksessa strategiasta kirjoittanut otti analysoitavaksi stra-
tegisen johdon ja keskijohdon haastatteluista ja haastattelumuistiinpanoista koostuvan aineis-
ton. Innovaatioista kirjoittanut puolestaan analysoi Palvelutorin tyontekijoiden ja heidén esi-
miestensd haastatteluista ja haastattelumuistiinpanoista koostuvan aineiston. Aineisto jaettiin
kahteen osaan kuviossa 7 esitetyll& tavalla tutkijoiden kesken, jotta sekd bottom-up etté top-
down -nékdkulmista saatiin analyysivaiheessa muodostettua erilliset ndkemykset. On kuiten-
kin todettava, ettd myos toinen ndkdkulma vaikutti analyysivaiheessa taustalla koko ajan, silla
molemmat tutkijat olivat lahes kaikissa haastattelutilanteissa mukana muodostaen ndkemysta
aiheeseen jo t&ssé vaiheessa. Myohemmin kuitenkin aineistoon perehdyttiin paremmin vield

toisestakin ndkdkulmasta, jotta todellinen nakékulmien vertailu ja peilaaminen oli mahdollista.

Ennen analyysia teoreettisessa viitekehyksessé keskityttiin kokeiluihin, innovaatioihin seka
strategiseen johtamiseen. Aineiston analysointivaiheessa kuitenkin huomattiin, etté kirjoitettu
teoreettinen viitekehys ei vielé vastaa kaikkea, mité aineistosta on nousemassa esiin. Teoreet-
tista viitekehysta siis tdydennettiin ennen analyysin jatkamista muun muassa matriisiorgani-
saatioita, keskijohdon roolia, innovaatioalustoja ja innovaatioiden edellytyksié koskevilla teo-
rioilla. Viitekehyksesta myos karsittiin aineiston kannalta epéolennaisiksi osoittautuneet osuu-
det, kuten kokeiluprosessin kuvaus. Kokeiluprosessi poistettiin koska aineiston perusteella ko-
keilutoiminta ei ollut Palvelutorilla niin pitk&lld, etta sitd olisi kannattanut prosessin ndkokul-
masta vield tassa kohtaa tarkastella. Taman takia paadyttiin keskittymaan etenkin kokeilemisen
edellytyksiin. Teoreettisen viitekehyksen muokkaamisen jélkeen aineiston ja teorian valiseen

vuoropuheluun perustuvaa analyysia pystyttiin jatkamaan ja tdydentdmaan.

Tutkittavasta ongelmasta pyrittiin muodostamaan kokonaiskuvaa analysoimalla aineistoa tar-
kennetuista tutkimuskysymyksisté johdettujen analyysikysymysten avulla. Tuomen ja Sarajar-
ven (2009) mukaisesti aineistoa pyrittiin tiivistamaan pelkistettyjen ilmausten avulla nostaen
késitetasoa yksityisesta tasosta yleisemmalle tasolle sekd bottom-up ett& top-down -nakokul-
mista. Taman jalkeen nédkokulmia alettiin peilata toisiinsa muodostaen koko ajan parempaa
kokonaiskuvaa ja ymmarrysté aiheesta. Analyysia ohjasi ajatus siité, ettd nama kaksi ndkokul-

maa aiheesta peilautuvat toisiinsa seka teoriaan. Ajatuksena oli, ettd tdman perusteella olisi
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mahdollista muodostaa kokonaiskasitys Palvelutorista ja sen toimivuudesta, strategisesta joh-

tamisesta Espoossa seké kokeilujen merkityksesté kehittdmisessa nykyaén ja tulevaisuudessa.

Seuraavassa luvussa esitelldan aineiston analyysin tulokset tutkimuskysymysten mukaisessa

jarjestyksessa molemmista tutkittavista, aiemmin esitellyista ndkdkulmista.

45



6 KOKEILEVA KEHITTAMINEN ESPOON STRATEGISENA VALIN-
TANA

Tassa luvussa esitelldan aineiston analyysin tuloksia tutkimuskysymysten asettamassa jarjes-
tyksessa perehtyen ensin strategiseen johtamiseen ja sen vaikutuksiin kokeilevaan kehittami-
seen. Taman jalkeen siirrytddn analysoimaan operatiivisen tason ndkemyksié kehittdmisesté.
Viimeiseksi perehdytddn tarkemmin seka strategisen johdon ettd operatiivisen tason nakemyk-
siin Palvelutorista kokeilevan kehittdmisen ymparistond ja peilataan naita toisiinsa. Aivan en-
simmaiseksi syvennytdan kuitenkin tarkemmin aineistosta nousseisiin ajatuksiin Palvelutorista

ja sen tarkoitukseen.

6.1 Palvelutorin tarkoitus

Aineistosta ilmenee, ettd Palvelutorin alkuperdinen idea ei ollut nykyisen kaltainen, kaikki pal-
velut saman katon alla -toteutus, vaan ideana oli vuonna 2010 lahinnd keskitt&a palveluja ly-
hyen matkan p&ahén toisistaan. Paat0s Lansimetron rakentamisesta kuitenkin muutti suunni-
telmia. Metroaseman péélle tulevaan Ison Omenan kauppakeskuksen laajennusosaan paatettiin
kaavoittaa yksi kerros lisa4 ja rakentaa sinne yksi iso Palvelutori. Sen jalkeen Palvelutorin ra-
kentamista alettiin I&hestyé niin, ettei kehitetdkaan perinteisesti tila edelld, vaan otetaan asiak-

kaiden ja toiminnan ndkékulma tilojen suunnittelun I&htékohdaksi.

Kokonaissuunnittelu eteni lahes samanaikaisesti rakentamisen suunnittelun kanssa ja toimialat,
jotka Palvelutorille p&atyivét, saatiin saman poydan &&reen suunnittelemaan jo vuodesta 2012
alkaen. Vuonna 2013 Palvelutori-suunnitelma projektoitiin ja lopulta Ison Omenan Palvelutori
avattiin elokuussa 2016. Ensimmaisestd avatusta Palvelutorista saatujen hyvien kokemusten
myo6td koko Espooseen laajenevaa palvelutori-konseptia alettiin suunnitella. Espoon kaupun-
gin johto sek& kaupunginvaltuusto ovat olleet konseptin kehittdmisessa vahvasti mukana koko
projektin ajan, ja palvelutori-konseptin toimintaa on seurattu molemmissa Ison Omenan palve-

lutorin avaamisen jalkeen. Tamén kaltainen poikkihallinnollisen ja yli toimialojen ulottuvan
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kehittdmisen ajatus on siis vallinnut Espoossa jo pitk&én ja tdmén suuntainen kehittdminen on

ollut pitkajanteista.

“Joo, Palvelutori on uudenlainen julkisten palvelujen konsepti, jossa Ison Ome-
nan Palvelutori on sen tan konseptin niinku ensimmainen ilmentyma. Ja sen tar-
koitus on tarjota kuntalaisille paremmat palvelut helpommin saavutettavissa. Ja
se miten sita pyritdan tekemaan on sita etta on tuotu palvelut yhteen ja pyritaan
yhteistyOlla I6ytamaan asiakkaiden kannalta parhaan palvelupolut ja sitten sita
saavutettavuutta on se, ettd on tuotu ne palvelut kauppakeskukseen hyvien kulku-

yhteyksien varrelle.”

Palvelutori voidaankin yhdistdd N&hlinder ja Fogelberg Erikssonin (2017) maaritelmén mukai-
sesti palveluinnovaatioksi, koska heidan mukaansa julkinen palveluinnovaatio on uusi idea jul-
kisesta palvelusta. Palvelutori uudenlaisena palvelujen jarjestamisen toimintatapana sopii té-
hén méaéritelmaan. Palvelutorilla voidaan myds ndhda toteutuvan Raunion ym. (2016) mukaiset
innovaatioalustan tilalliset, yhteisolliset ja kehittdmistoiminnan elementit, koska se toimii avoi-

mena, useita toimijoita yhdistadvana kehittdmisen paikkana.

“Palvelutorikonseptiajattelu on kehittynyt tosi paljon, et alunperinhdn on aja-
teltu, ettd tda on Ison Omenan palvelutori ja tehty sitd mutta kun Espoon strate-
giaan tehtiin se paatos, -- etta naita palvelutoreja pitaisi olla myds muissa kau-
punkikeskuksissa -- se on niinku tavallaan boostannut sité ja antanut vauhtia sille
ajatukselle, etta palvelutori ei ole niinku fyysinen paikka tai etta palvelutori ei ole
ne yksikot jotka siella on vaan palvelutorikonsepti on tAmmaonen niinkun palvelu-

alusta niille yksikoille kehittaa sitd omaa toimintaa asiakaslahtoisesti.”

Palvelutorin avaamisvuonna 2016 oli maéritelty ensin vain Palvelutorin yhteiset tavoitteet. Toi-
sena toimintavuonna jokainen yksikko toi toiminnan suunnitteluun lisdksi omat tavoitteensa
mukaan. Taman tarkoituksena oli se, etté eri toimijoiden tavoitteet saataisiin soviteltua yhteen
mahdollisimman sujuvasti ja hyvin. Tama lisdsi myds ymmarrysté Palvelutorista ja sen toimin-

nasta. Kaupungin organisaation ulkopuoliset toimijat eivat ensin saaneet omalta pd&organisaa-
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tioltaan lupaa tai ajallisia resursseja osallistua Palvelutoria kehittdvén koordinaatioryhmén toi-
mintaan. Palvelutorin ohjausryhmén kautta tdhén ajattelutapaan saatiin kuitenkin muutos ja lo-
pulta myds ndmé toimijat saivat luvan kéyttad aikaansa yhteistyon kehittdmiseen. Ohjausryh-
maéssa perusteltiin yhteistyon edut ja samalla paatettiin tehd& suoria muutoksia toimintaan esi-
merkiksi vahentdmalla kokousten maaraéd. Toiminnan muutosten tulos ja hyodyllisyys kuiten-

kin ndhdaan vasta tulevaisuudessa.

Palvelutorilla on tehty selvityksid yhteistyon lisadmiseen liittyen. Selvityksissa on katsottu,
keiden kanssa yhteistyota on jo tehty seka sitd, keiden kanssa nadhtaisiin yhteistydmahdolli-
suuksia tulevaisuudessa. Sen jalkeen naita tahtotiloja ja nakemyksia on peilattu toisiinsa ja et-
sitty uusia mahdollisuuksia seké& ideoita yhteistyon kehittamiseen ja lisddmiseen. Erityisesti on
kiinnitetty huomiota esimerkiksi siihen, onko palveluilla yhteisia asiakkaita. Taman tyon tu-
loksena esimerkiksi terveysaseman la&kéri kay neuvolassa vastaanottamassa neuvolan asiak-

kaita.

Palvelutoria kehitetd&dn koko ajan. Kehitysideoita tulee jatkuvasti seka asiakkailta ett& henki-
I6stolta. Kehittdminen on kahdentasoista, eli Palvelutorille on mééritelty suuremmat tavoitteet

ja niiden liséksi tulee pienempid, yleensé hyvin konkreettisia kehittdmisideoita.

““Se on sitd operatiivista, asiakasrajapinnassa tapahtuvaa pienkehittdmista. Ja ne
on aika usein vahan niinku nopeita kokeilujakin, et voidaan kokeilla jotain toi-

mintatapaa ja sit onnistuu tai ei onnistu.”

Suurin osa kehittdmisesta Palvelutorilla on kuitenkin arjen kehittdmisen tasolla. Tama tulee
suoraan Palvelutorin yhteisesté tavoitteesta, joka on asiakkaan arjen helpottaminen. N&dma ke-
hittdmisen kohteet voivat olla hyvin pieniékin asioita, jotka helpottavat arkea. Palvelutori nih-
daén siis uudenlaisena toimintatapana, jonka tulee olla koko ajan muutoksessa. Néain ollen sen
kehittdminen ei lopu, vaan kehittdmisen on jatkuvaa ja sen on tarkoitus l&hted asiakkaasta ja

heid&n tarpeistaan.

“Multa (kysyttiin) silloin alkupaiving, ettéa milta susta nyt tuntuu kun t&4 on val-

mis. Sit m& sanoin sille, ettd jos mut joku jossain kohtaa I0ytad sanomasta, etta
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nyt tad on valmis, niin sit (minut) pitaa vaihtaa. Et t4 ei saa olla koskaan valmis.
Taa on uuden ajan julkisen palvelun kokonaisuus jonka pitaa olla jatkuvasti ajan
kanssa ja asiakkaiden tarpeiden mukaan muuttumassa, etta taa ei voi jamahtaa
paikoilleen. Et sen takia meidan pitaa olla sielld asiakasrajapinnassa ja tyonteki-
joiden aivoissa kiinni, ettd me pystytdan olemaan vahan niinkun ajan tarpeita

edella.”

Vuonna 2017 Palvelutorilla oli yli 1,3 miljoonaa asiakaskayntid ja kasvua on odotettavissa
vuodelle 2018. Kovin suurta venymisté ei kuitenkaan ole mahdollista tehda esimerkiksi tilojen
riittdvyyden vuoksi. Palvelutori saattaakin siis tall& hetkelld olla kokonaisuuden toimivuuden
kannalta jopa lilan hyva toimintatapa. Riskind on se, ettd Palvelutorille tulee liikaa asiakkaita,
koska sen saavutettavuus on hyvé ja asiakkaat ovat olleet tyytyvaisia kokonaisuuteen. Asiakas-
madrén kasvun riskiné on palvelujen laadun huononeminen, kun jonotusajat pitenevat eika asi-

akkaita valttamatta pystyta endé palvelemaan niin joustavasti kuin talla hetkella.

Palvelutori innovaationa voidaan aineiston perusteella yhdistdad Anttiroikon (2009, 287) méaé-
ritelmdan organisationaalisesta innovaatiosta, joka etenee ehdollistavan vaikutusketjun eli top-
down logiikan mukaisesti. Tama on luonut samalla mahdollisuuden prosessien ja menetelmien
uudistamiselle. Palvelutorilla on havaittavissa, ettd suunnittelun ja valmistelun kautta luotu Pal-
velutorin toimintamalli on tuotu ylhaalta alaspain, mutta Palvelutori toiminta-alustana mahdol-
listaa esimerkiksi Anttiroikon (2009) madrittdmien teknologisten ja prosessi-innovaatioiden ta-
solla muodostuvan toiminnan. Aineiston perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettd bottom-up
suuntaan etenevat innovaatiot jaavat talla hetkella Palvelutorilla usein kaytdnnon muutosten
tasolle, eivatka ne ole vield tdysin muodostaneet mahdollistavan vaikutusketjun kaltaista orga-

nisaatiotasolle ylettyvaa kehittymista.

6.2 Espoo kokeilevaa kehittdmista edistamassa

Tassa alaluvussa perehdytadn aineistoon strategisen johtamisen ndkdkulmasta, eli ensimmai-
sen tutkimuskysymyksen mukaan. Ensimmainen tutkimuskysymys kuuluu: miten kokeilevaa

kehittamista edistetaan strategisella johtamisella Espoossa? Kysymykseen liittyva analyysi on
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jaettu kokeilevaan kehittdmiseen, strategiseen johtamiseen sek& strategian toimeenpanoon ja

arviointiin liittyviin asioihin. Nama kolme seikkaa nousivat aineistosta vahvasti.

Espoon kaupungissa ilmapiiri nahdaén kehittdamismyonteisend ja erityisesti johdossa edellaka-
vijyyden tavoite ohjaa toimintaa. Aineistossa todettiin useasti, etté kehittdjien on tarke&é saada

tukea ja pystya peilaamaan ajatuksiaan muiden kanssa.

“No ainakin sitd Espoon haluamaa edellékavijyytta. Eli me voidaan aidosti sa-
noo, ettd ollaan ajan tasalla vahintaankin ja aika monissa asioissa ollaan edella.
Meille on myos tarkee Espoossa, et meilla on aika vaativaa asiakaskuntaa. Meil-
lon hyvin toimeentulevaa, korkeesti koulutettuja asukkaita, meidan pitaa pystya
vastaamaan palveluissa heidan vaatimuksiinsa, jotta he jatkossakin haluaa asuu
taalla.”

Johto kokee saavansa itse tukea kehittdmiseen joko oman toimialansa johtoryhméltg, esimie-
heltddn tai kaupungin johtoryhmadsta. Erityisesti johtoryhmat toimivat paikkoina, joissa voi-
daan testauttaa omia ideoita ja saada tukea ajatuksille.

Johdon osalta aineistosta ilmenee vahvasti, ettd poikkihallinnollisen kehittdmisen lis&dminen
on Espoossa tulevaisuutta, jota kohti halutaan menné. Espoon kaupunki on suuri organisaatio,
jossa on paljon osaamista hyodynnettdvand. Hyvin perinteinen linjajohtaminen ja toimialakoh-
tainen johtaminen ovat edelleen vahvasti vallassa Espoossa. Yhteistyd ndhd&én kuitenkin eri
toimialojen kesken tarke&na kehittdmisen kohteena ja avoimuutta halutaan list4. Tevameren
ja Kallion (2009) mukaiset matriisiorganisaation haasteet ja mahdollisuudet ovat nahtévissa

Palvelutorilla, mutta matriisimaisen yhteistyon lisddminen ndhd&an silti tarkeana.

6.2.1 Kokeileva toimintakulttuuri sallii epdonnistumiset

Aineiston mukaan johto ndkee kokeilut ylipaatdan hyvana kehittdmisen tykaluna. Kokeilujen
luonne myos tunnistetaan suhteellisen hyvin ja johdolla onkin suhteellisen hyva kasitys, mita
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kokeileva kehittdminen ja kokeilut ovat. Aineistosta nousee vahvasti esiin se, ettd kokeilut néh-
daan johdon silmissa lyhytkestoisina, rajattuina ja hallittuina kehittdmisen tyokaluina. Kokeilu
on heidan ndkemyksensd mukaan ensimmainen vaihe kohti ratkaisua. Se voi olla my6s apuva-
line ketteryyden ja nopean reagoinnin edistamisessa, silla kokeiluja hyddyntdmalla pystytédan
vastaamaan nopeammin muuttuvan maailman haasteisiin. Tamé luo kokeilevalle kehittami-
selle hyvan perustan; viitaten Poskelaan ym. (2015), johdon taytyy olla sitoutunutta asian edis-
tdmiseen ja toiminnan tulee olla kytkettynd strategiaan, jotta kokeileva kehittdminen toiminta-
tapana voisi kehittyd osaksi organisaation toimintaa. Espoossa strateginen johto on jonkin ver-
ran perehtynyt kokeiluihin kehittdmisen keinona ja kokeilukulttuuria pyritéaan edistamaan stra-

tegian kautta.

“Kaytannossahan me tehdaan naité isoja kokeiluja silleen, ettd me rakennetaan koko
ajan isoo kuvaa ja sitten tehdaan pienii kokeiluja ja katotaan miten ne linkittyy toisiinsa

ja parannetaan sitéd ison kuvan ymmarrysta.”

Espoossa strategian toteuttaminen kokeilujen ja kokeilukulttuurin osalta nakyy kaytannossa
esimerkiksi erilaisten projektien muodossa. Espoossa suuremmista kokeiluista tehdaan pro-
jekti, jolle valitaan vastuuhenkild. Vastuuhenkilon tehtdvand on paitsi johtaa projektia, myos

raportoida sen kulusta seké tuloksista.

“Kokeilua ei tehd& tyhjan vuoks, vaan siita pitad pystya tekemaan johtopaatoksia
johonkin suuntaan, etta onks ta& sellanen mita jatkossakin halutaan miettia, ja jos

on niin l&ahdet&dankd pilotoimaan.”

Aineiston mukaan Espoossa on projektinhallinnan tyokaluja ké&ytossa projektisalkku, jossa
pystytdan madritteleméan esimerkiksi projektin sisélto, aikataulut, tavoitteet, kiireellisyys, re-
surssit ja vastuuhenkil6t. Projektijohtaminen on siis Espoossa melko strukturoitua ja salkku
toimii tyokaluna projektin toteutumisen seurantaan ja arviointiin. Projektisalkusta pystyy kuka
vaan Espoon tyontekija ndkeméaan kaynnissa olevat ja valmiit projektit. Talla pystytadan ehkai-
semaan esimerkiksi paallekkaisia projekteja sekd hyddyntdmaén vanhoista projekteista saatua

tietoa.
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Palvelutorin tyontekijoiden esimiehid ollaan onnistuttu sitouttamaan toiminnan muutokseen ja
heidan keskuudessaan suhtautuminen kokeiluihin kehittdmisen keinona on johdon mukaan po-
sitiivinen. Palvelutorin tasolla kokeilukulttuuria on onnistuttu viemaan toimintaan sek& johdon

nakemyksen mukaan luomaan kokeilumyonteisté ilmapiiria.

“Palvelutorilla on kokeilumyonteinen ilmapiiri. Siella on sellasta henkildkuntaa,
joka tykkaa olla tekeméssa uutta, samoin niinku esimiehet suhtautuu avoimesti
tavallaan et kun ehdottaa, ettd voitaisiin lahted tallaista kokeiluohjelmaa teke-

maan tai muuta niin siihen suhtaudutaan positiivisesti.”

Strategisen johdon nédkdkulmassa kokeilujen ja kokeilemisen méarittelyssa nousee esiin myos
se, ettd kokeilemisen edistdminen nahdaan erdénlaisena arvoasetelmana kehittdmiselle, jossa
onnistuminen on epavarmaa ja epaonnistuminen on sallittua. Espoossa on siis ymmarretty ja
hyvaksytty kokeilujen tyypillisend piirteend Hassin ym. (2015) sek& Leen ym. (2004) esittama

epaonnistumisten ja onnistumisten vuorottelu.

“Kokeilussa erittain tarkeeté on ettd se on hallittua ja rajattua ja selkedd. Ja oi-
keet toimijat on mukana. Mut sit se ajatus, etta se ei viela johda kayttdonottoon
eik& toiminnan muutokseen. Kokeilu on kokeilu, joka onnistuu tai epaonnistuu ja
sen jalkeen tehdaan johtopaatoksia, milla mennaan eteenpdin.”
——

“Jos me ei koskaan epaonnistuta niin sit me ei olla yritetty riittavasti. Et sit vasta
kun menee syteen valilla ja vituttaa ja asiat on huonosti, niin sit me ollaan koh-
dattu joku raja ainakin, ja sit voidaan miettia ettd mikas siina tuli vastaan. Et sit
vahan niinku jossain lastenlaulussa, et sit kun ei voi menna lapi niin pitaa kiertaa,

vai miten siind lauletaan. Leijonaa ma metsastan -laulussa.”

Kokeilujen osalta tunnistetaan my0s se, ettd ne vaativat paljon verkostomaista tydskentelya
sekd yhteistyota. Kokeiluihin on jo nyt otettu mukaan kuntaorganisaation ulkopuolisia toimi-
joita, mutta kokeiluja on tehty myds organisaation sisdisessa verkostossa eri toimialojen asian-

tuntemusta yhdistellen. Kuten Haveri ym. (2009, 40-41) ovat todenneet, verkostot luovat hyvéa
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pohjaa ja toimintaymparistdd innovatiivisuudelle. Verkostot ovat siis myds Espoossa tarkedssa

roolissa innovatiivisuuden lisddmisessa.

Kokeilujen suhteen aineistosta on havaittavissa, ettd Palvelutorilla on melko erilaisia nékemyk-
sid siitd, mitd kokeilut ovat ja miten niit4 voidaan hyddyntdd. Johto maaritta4 kokeilut melko
samalla tavalla, mutta ndkemykset kokeilujen toteuttamisesta eroavat. Toiset ovat sitd mielta
ettd kokeilut ovat pienté arjen kehittdmistd, jonka ei tarvitse olla kovinkaan strukturoitua, mutta
toisten mielestd kokeilut ovat suurempia kehittamisprojekteja, jotka pitdisi vield projektisalk-
kuun, vastuuttaa ja suunnitella. Ndkemykset tdmén hetkisesta tilanteesta kokeilujen suhteen
eroavat myds. Toisten mielesté ollaan todella kokeilevia jo nyt ja toisten mielestd ei olla vield
yht&an kokeilevia. Strategisen johdon ndkdkulmasta kokeilun kasitteen yhtendinen ymmarta-
minen voisi helpottaa kokeilujen toteuttamista ja hyodyntamista.

6.2.2 Strategia kehittamisen kivijalkana

Kokeiluja ja ylipaataan kaikkea kehittdmista tulee johdon mukaan peilata aina kaupungin suu-

rempiin tavoitteisiin, jotka ilmenevat strategiasta.

“Ja kun joku ehdottaa jotain kokeilua, se tsekataan aina sita tarinaa vastaan, et vieks
tad tarinaa eteenpain.”

——
“Et kokeilut on aika keskeisi&, kun nykyisessa toimintaymparistdssa, jossa eksponenti-
aalisesti kasvava tiedon maara on se mink& varassa uusia palveluja kehitetdan ja uusia
haasteita ratkotaan, niin se on aivan tuhannen taalan paikka suunnata kokeilut strate-
gian tavoitteiden mukaisesti ja kytkee ne takasin siihen seuraavaan kehittamisen koh-

teeseen tai seuraavaan kokeiluun.”
Espoossa toiminta perustuukin strategiaan ja se toimii ohjenuorana ja kehittamisen lahtokoh-

tana. Td&ma huomio toistuu aineistossa useasti ja ajattelutapa on siséistetty strategisen johdon

tasolla. Strategia siis selvésti ohjaa toimintaa vahvasti strategisessa johtamisessa. Mintzbergin
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(1994) mukaan strategiat ovatkin sellaisia, jotka ohjaavat kohti jotain visioita. Espoon tapauk-

sessa vaikuttaa sille, ettd t4ssd on ainakin kokeilujen osalta onnistuttu.

Espoossa strategiaprosessi kulkee aineiston perusteella Ranniston (2005) kuvaaman tiimalasin
(kuvio 4) paasté padhan jatkuvasti. Tamén avulla ruohonjuuritasolta pystytdan vaikuttamaan
strategiaan sek& kaupungin toimintaan ideoin ja kehitysehdotuksin. Esimiehet nostavat alhaalta
tulevat ideat johdon tietoon ja johto ottaa ne tarvittaessa kasittelyyn ja vie seuraavan strategian
valmistelun yhteydessa luottamushenkiltille. My6s luottamushenkilot vaikuttavat tiimalasin
toisesta paastd olemalla aktiivisia kehittdmisesséd. Luottamushenkildillda on kuitenkin eréénlai-
nen kaksoisrooli, silla he ovat usein myos palvelujen kayttdjia ja pystyvat vaikuttamaan ja ke-

hittdmaan paitsi paattéjing, myos asiakkaan roolista.

““Se on lahteny liikkeelle aina kuntalaisten ja henkilokunnan osallistamisella ky-
selyn kautta. Meillon ollu kahtena kierroksena tallanen nettikysely -- jossa kaikki
ketk&d halusivat pysty osallistumaan ja tuomaan esille millanen on paras mahdol-

linen Espoo.”

Aineiston perusteella voidaan sanoa, ettd johto nékee kehittdmisen olevan kaksisuuntaista ja
ettd henkiloston kanssa pyritddn kohtauttamaan ajatuksia ja kehitysideoita. Ranniston (2005,
188) tiimalasimallin (kuvio 4) leveéssa ylapadssa luottamushenkilot tekevét strategiset paatok-
set. Tama pitdd Espoossa paikkansa, ja luottamushenkilot ovat paatosten tekemisen liséksi
my0s valmistelussa ja kehittamisessa vahvasti mukana. Tiimalasin kaulassa valta tiivistyy ja
kunnanjohtaja sekd kunnan johtoryhmé toimivat kaksisuuntaisesti sek& strategiaprosessin joh-
tajina ettd ylemman tason toimeenpanijoina, ohjaajina ja kehittjind. Espoossa tdma roolitus
nayttaisi toteutuvan. Johdossa tunnistetaan se, ettd kehittdminen vaatii avoimuutta ja ideoiden

toteutumisen mahdollistamista.
“Jos johtaja on silleen ettd min& tiedan mik& on parasta, niin sillon sille ei 0o

paljoo tilaa sille kokeilulle. Mut jos johtaja ajattelee, et hei m& voin oppia muilta,

niin se oppiminen ja innostuminen on tosi tarkeeta.”
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Aineiston perusteella johto nékee itsensé kehittdmisen mahdollistajina, kehittdjina ja edellaka-
vijyyden luojina. Ndma ovat myds strategiasta kumpuavia suuntalinjoja, joten kaikki Ranniston
maédrittelemat osa-alueet patevat Espoossa strategisen johdon toimintaan. Erds haastateltava

tiivisti strategiaprosessin kaksisuuntaisuuden néin:

“Ideana on se, ettd on kahdenlaista tapaa toteuttaa Espoo-tarinaa. On joko yl-
haalta alaspain, eli johto maarittaa strategian ja sit sitd jalkautetaan porras ker-
rallaan alaspain. Ja toinen tapa on ettd se syntyy alhaalta se strategia, ideoiden
kautta. Mut m& oon nahny sen et se on sek& ettd. Et se on sellanen strategia on
hyva, mik& huomioi sen ylhaaltatulevan toimeenpanon plus alhaalta tulevat né-

kemykset. Sillon kun ne saadaan kohtaantumaan niin sillon siita tulee hyva.”

Poikkihallinnollisen johtamisen ja kehittdmisen hankaluus tunnistetaan johdossa, mutta silti
tdma nahdaén tarkednd. Strategiaa pyritddn katsomaan toiminnan suunnittelussa sekd toimi-
aloittain ettd toimialat ylittavasti. Tavoitteita, jotka ovat vain yhden toimialan vastuulla, on
helpompaa saavuttaa, sillé toiminta on tall& hetkell jakautunut vield toimialoittain. Poikkihal-
linnollisuus ja toimialojen valinen yhteistyd nahdaén kuitenkin tulevaisuuden kehittdmisen
suuntana, joten sitd pyritdan edistdimaan. Haasteita télle luo se, ettd jokaisella toimialalla on

omat toimintatavat ja asioiden tekemisen struktuuri.

Toimialojen siiloutuminen sek& toimintatapojen ja tavoitteiden erilaisuus on tunnistettu seka
Palvelutorin ndkokulmasta ettd koko kaupungin toiminnan ndkdkulmasta. Naistd aiheutuvat
haasteet nékyvét arjessa ja kehittdmisessd, jonka vuoksi strateginen, poikkihallinnollinen joh-
taminen voikin toimia yhtend, eri toimialoja yhteentuovana, tekijané. Strategisesti johdetut ko-
keilut luovatkin aineiston mukaan vaikuttavuutta ja lisddvat hyvinvointia, jonka vuoksi strate-

ginen johtaminen myds kokeilujen osalta on tarke&a.

“Ei se helppoa tassa ole. Meilla on kymmenen eri organisaatiota tullut tanne
opettelemaan uutta toimintatapaa ja heilléa on erilaiset toimintakulttuurit, erilaiset
nakemykset siitd miten kehittamista tehdaan, kaikille organisaatioille on varsin
vieras se kasitys etta tyontekijoita ja asiakkaita pitaisi kuunnella, et miten palve-

lua kehitetaan. Et edelleen se tulee annettuna joissain isoissa organisaatioissa et
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ylhaalta sanotaan mité kehitetdan. Ja meilléa on erilainen tapa taalla. Et se tuottaa
omat hankaluutensa.”
N

“Meillon hirveesti semmosta, ettd jokainen siella omassa siilossaan kokeilee,
omas yksikdssaan, omalla vastuualueellaan, mut sitten se saattaakin olla sellasta,
joka koko kaupungin kannalta ei ookkaan vaikuttavaa. Kun me halutaan vaikut-
tavia tuloksia ja sellasia tuloksia, ettéa mitd vahemman meilla tulee julkisten pal-
velujen heavy-usereita niin sitd paremmin me ollaan onnistuttu, jos ihmiset pysyy

terveend ja hyvinvoivina eika tarvitse niita korjaavia palveluita.”

Strategisen johtamisen térkeys korostuu aineistossa johdon osalta. Johdon mukaan strategia
antaa suuret suuntalinjat ja tavoitteet kaikelle tekemiselle. Kaupungin monialaisuuden vuoksi
strategian on oltava kirjoitettu melko yleiselle tasolle ja olla pilkottuna osa-alueisiin. Johto na-
kee strategiaprosessin seuraamisen tarkednd. Aineistossa korostuukin erityisesti strategian to-
teuttamisen ja toiminnan arvioinnin merkitys. Johtamisen nahd4én olevan muutoksessa ja haas-

teena ndhdadn erityisesti kunnan monialaisuuden ja yhteistyon johtaminen.

“Eli kehittdminen ilman strategiaa on haahuilua. Eli se on valttamaton edellytys,

etta kehittdmistoimet jollain tavalla fokusoituu.”

Strategian merkitys kunnan toiminnassa on siis perusedellytys, jotta toiminta olisi suunnitel-
mallista ja pitkdjanteistd. Toisaalta strategian taytyy olla tarpeeksi kettera ja yleisell& tasolla,

jotta sitd pystytdan hyodyntdmaan nopeasti muuttuvassa maailmassa.

“Nykymaailmassa on sit vaan haasteellisempaa se, ettd kun maailma muuttuu niin
nopeesti niin sen strategiankin taytyy olla sitten asteen verran ketterampaa. Sen
pitaa kyetd olevaan riittavan avarakatseinen, etta erilaiset mahdollisuudet ja ym-
paristot kun realisoituu niin pystytaan sit hyodyntamaan.”

——
“Siina suhteessa kaupungin strategia varmasti poikkeaa yrityksen strategiasta,
ettd meidan on pakko tehda paljon asioita ja sita kautta sitten helposti strategias-

takin muodostuu aika laaja.”

56



Johdossa strategia ndhddan lupana kehittéa. Paitsi ettd se maarittelee suuntalinjat ja tavoitteet
kaupungin kehittdmiselle, se antaa luvan kehittd4 néiden suuntalinjojen mukaisia asioita.

“(Strategia) antaa meille sellasen pidemman tahtayksen, ettd mihin me ollaan me-
nossa, niin sillon tiedetaan, ettéd meilla on lupa kehitté& kunhan se vaan vie siihen
suuntaan. Se antaa luvan ideoida. --- Semmosta (arkista) kehittadmista tehd&an
koko ajan ja siihen ei valttamatta tarvii strategiaakaan, mut strategia antaa luvan

esimerkiks laittaa rahaa kiinni siihen kehittamiseen.”

Kunnassa strategian omistaja on valtuusto, joka viimekadessa pééattaa sen sisallosta ja suunta-
linjoista. Luottamushenkildiden rooli johtamisessa onkin taltd osin suuri, vaikka arkipaivén
johtamista he eivat teek&an. Luottamushenkildt voivat strategisilla paatoksillaan edistad asioita.
Esimerkiksi kokeilukulttuuria on Espoossa paatetty edistaa valtuuston hyvéksyman strategian-
kin tasolla. Espoossa luottamushenkilot ovat kehittdmisessa vahvasti mukana myds valtuusto-

salin ulkopuolella.

“Valtuustossa kaytiin keskustelua etté jatketaan tan tyyppista (kokeilevaa kehit-
tamistd) toimintaa ja luottamushenkil6t jotka ovat niissd mukana ohjausryhmissa

niin he pitaa sita tosi hyvana kehitystyona.”

Valtuuston strategiset paatokset nahdaén kaupungin kaiken toiminnan kivijalkana muuallakin,

kuin kaupungin ylimmassé johdossa.

“Jos kaupunginvaltuusto maarittelee meille valtuustokaudeks jonkun strategisen
suunnan, niin kylla se pitédd olla meilla se kivijalka jonka mukaan me sit toimi-

taan.”
Esimiestasolla on tehty kyselyitd, joissa on kysytty strategian vaikutuksia omaan tyoskente-

lyyn. Tulosten mukaan Espoo-tarina ohjaa heidan toimintaansa enemman kuin aiemmin ja

nayttaa sille, ettd kehityssuunta menee yhd ohjaavaampaan suuntaan. Strategia siis tunnetaan
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Espoossa hyvin myos esimiestasolla, mika taas edistdd kaupungin yhteisten tavoitteiden toteu-

tumista.

6.2.3 Strategian toteuttaminen avainasemassa

Strategisen johdon ndkokulmasta aineiston perusteella voidaan vahvistaa nakemys, jonka myos
Asikainen (2009) esittdd. Taméan ndkemyksen mukaan vahintdankin yhté tarked4 kuin strate-
gian laatiminen on se, miten se viedaan kaytantoon eli miten strategiaa toteutetaan. Strategian
toteuttaminen on avainasemassa strategisessa johtamisessa ja sen onnistumisessa, eika strate-

gialla tee mit&an, jos sita ei pystyta vieméén kaytantoon.

Aineiston mukaan olennaista seka strategian toteuttamisessa etté onnistumisen arvioinnissa on
viestintd. Strategian tavoitteista sek& niiden toteutumisesta on viestittava jatkuvasti koko orga-
nisaatioon. Koko strategiaprosessin on tapahduttava vuorovaikutuksessa ja osapuolten on ol-
tava kartalla siitd, missé ollaan ja mihin ollaan menossa. Suuri haaste strategian toteuttamisessa
on aineiston mukaan se, ettd toteuttaminen on toimialojen eli sektorien vastuulla. Vaikka kau-
punki on kokonaisuus, on se jaettu osa-alueisiin eli toimialoihin. Johdon mukaan on siis &arim-
maisen tarkea, ettd johdossa on henkilditg, joilla on hyvéa kokonaiskuva koko kaupungin toi-

minnasta ja ettd viestintd on onnistunutta, kattavaa ja laajaa.

Operatiivinen taso ja erityisesti esimiehet ovat aineiston mukaan merkittdvéssa roolissa strate-
gian toteuttamisessa. Viitaten Ranniston (2005) tiimalasimalliin, sen levedssa kannassa toimi-
vat esimiehet ja operatiivinen taso. Talla toiminta-alueella tapahtuu toisaalta strategian valmis-
telu, mutta myos toisaalta strategian kdytantdon vienti ja operatiivinen strategiatoiminta eli niin
sanotusti ruohonjuuritason toiminta. Operatiivisella tasolla strategian asettamat tavoitteet on
siis viety arkipéivdiseen toimintaan. (Rannisto 2005, 188; Rannisto 2009, 123-124.) Nyholm
(2008) korostaa keskijohdon merkitysta muutosten lapiviennissd. Kuten aineistossa todetaan,
tdmé on erittdin tarkedd myos Espoossa, jossa esimiehet toimivat strategiaprosessissa seké
muutoksen toteuttajina, muutokselle otollisen ilmapiirin luojina ja muutoksen johtajina ett4 al-

haalta nousevien kehityskohteiden esiintuojana.
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Johtoryhmatasolla ja toimialoittain toimintaa arvioidaan Espoossa paljon ja usein. Keskeisten
strategisten tavoitteiden tayttymisté arvioidaan monta kertaa vuoden aikana ja ndista joudutaan
my0s vastaamaan kaupungin valtuustolle. Toiminnan arvioinnin kohteena on muun muassa se,
miten hyvin strategiset tavoitteet tayttyvét ja miten strategia vaikuttaa. Strategian toteutumisen
seurannan on johdon mukaan oltava tarkkaa ja korjausliikkeité on tehtévé, jos ndyttaa sille, etta
ollaan menossa vé&éraan suuntaan. Strategian toteuttaminen ja sen arviointi ovat siis strategisen
johtamisen kannalta erittdin keskeisessé asemassa. llman onnistunutta toteuttamista strategia
jaé ontoksi eika sen hienotkaan tavoitteet padse kaytannon toimintaan asti. Onnistumisen arvi-
ointi on siis tarked, jotta nahdaén, ollaanko strategian toteuttamisessa onnistuttu ja miten stra-
tegiaa, johtamista ja toteuttamista tulisi kehittad. Asikaisen (2009) mukaan strategian toteutta-

misen onnistuminen onkin myos tarkein mittari strategian onnistumiselle.

6.3 Palvelutorin kokeiluja tukeva ilmapiiri

Tassd alaluvussa kuvataan aineiston analyysia operatiivisen tason ndkokulmasta eli toisen tut-
kimuskysymyksen pohjalta. Toinen tutkimuskysymys kuuluu: miten kokeileva kehittdminen
strategisena valintana nakyy Palvelutorin operatiivisella tasolla? Tarkastelu jakautuu kokei-
lujen ja startegian merkitykseen kehittdmisessa ja niihin vaikuttaviin tekijoihin k&ytdnnon ta-
solla.

Operatiivisella tasolla kokeileva kehittdminen ilmenee aineistossa positiivisena suhtautumi-
sena kokeilemiseen ja rohkeana asennoitumisena epdonnistumisiin. Positiivinen ilmapiiri va-
littyy operatiiviselle tasolle etenkin esimiesten kokeiluihin kannustavan toiminnan kautta seka
yleisen kokeilumyonteisen ilmapiirin luomisen kautta. Itse strategian merkitys operatiivisella

tasolla ndyttaytyy aineiston perusteella hieman etdisend arjen tytskentelylle.

Operatiivisella tasolla palvelujen kehittdmiseen ja uusiin ideoihin suhtautuminen on avointa ja
positiivista. Aineiston perusteella koetaan, ettd omat ideat helpompaa tuoda esille, kun ideoihin
suhtaudutaan avoimesti seka tyontekija ettd esimiestasolla. Palvelutori yhdistaa paitsi kymme-
nen erilaista yksikkod, samalla myds kymmenen erilaista toimintakulttuuria ja historiaa. Uusiin

ideoihin ja kehittdmiseen suhtautuminen operatiivisella tasolla naytt4dé aineiston perusteella
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vaihtelevan eri yksikoiden valilla. Erilaisten toimintakulttuurien kautta kumpuava historia vai-
kuttaa uusiin ideoihin suhtautumiseen ja kokeilemiseen. Joissakin yksikdissé uusiin ideoihin
tarttuminen tai niista innostuminen vaatii enemman aikaa kuin toisissa, vaikka Palvelutorilla

vallitseekin yleisesti kehittdmismyonteinen ilmapiiri.

“No tota, palvelutorilla ainakin mulla on semmonen tunne et on hyva pdssis niin
sanotusti paalla, ettd sinne saa tuoda uusia ideoita ja ajatuksia ja alotteita, etta
tad&dhan on hyvin innovatiivinen, et taalla pyorii koko ajan kaikenlaisia projekteja
ja uusia kokeiluja ja erilaisia uusia toimintatapoja yritetdan niinku l16ytaa et koen,
etta tosi dynaamista on. Ja sit tietysti tAmmosessa pikkutiimissa, kylla siindkin
mut se kun on pieni tiimi tietenki kysymyksessa niin tuota voi olla etta valilla tulee
semmonen etta ei nyt lahe ihan heti kdyntiin, mut sitku ihmiset saa makustella
niita ideoita nii kylla ne sit niinku loppujen lopuks sitte 1&htee menemaan eteen-
pain.”
N

“Tanne on saatu juurrutettua semmonen kasitys, ettd ensimmaiseks ei sanota ei,
vaan etta: no mika ettei, mutta. Mietitdanpas hetki, miten ta& voitais toteuttaa. On

meilld ollu toki kehittdmisideoita jotka ei 0o kovin pitkalle edennytkaan, tottakai.”

Operatiivisella tasolla koetaan, ettd positiivisen suhtautumisen syntymiseen on vaikuttanut Pal-
velutorin avaamisen yhteydessa l&pikayty prosessi. Ensinndkin nahdaén, ettd Palvelutorille tul-
leet henkilOt ovat tienneet, millaiseen paikkaan hakeutuvat tGihin ja ovat omanneet kiinnostusta

kehittdmiseen ja uudenlaisten toimintatapojen toteuttamiseen jo t&ssé vaiheessa.

“Me yhessa tehtiin niita pelisdantoja ja tammaosid, kaikki on ehka tienny niinku
mihin tulee ja kehittamisesta on kiinnostunutkin siita, ettd miten sita tyota kehite-
taan. Etta ihan semmonen positiivinen ja sellanen et ‘okei kokeillaan’ ja ‘léahe-

taan’. Semmonen aktiivinen ote siihen.”

Toiseksi merkittavana asiana pidetdan aloituksen yhteydessa kaytyja yhteisia keskusteluja seka

Palvelutorin yhteisfagenttien tekemé&a tyota Palvelutorin yhteisten pelisadntdjen 10ytadmiseksi.
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Huolellisella valmistautumisella ja ennakko-odotusten kasittelyll& on ollut siis suuri vaikutus

avoimen ja positiivisen ilmapiirin syntymiselle.

“Suurimmalla osalla oli (edustaja yhteis6agenteissa), nii se anto kylla sellasta
ryhtia sithen suunnitteluun, ja se oli sellasta aika kaytannonlaheista, et paitsi et
me tavattiin yhteisbagenttien kanssa niin tarkottihan se sitakin ettd yhdessd oman
tydyhteison kanssa koitettiin miettia etukateen sita ettd millaista sit olisi. Et ma
muistan joitain sellasia kokouksia jossa meill&a vieraili sit joku tuleva yhteistyo-
kumppani ja yhdessa sit pohdittiin naitd mahdollisia tallasia hankaliakin asioita,
ehka sellasia asioita jotka voi pelottaa, mietityttdd etukateen ikéan kuin kuvitte-
limme sitd elamaa taalla ja et millasta sit se asiakaspalvelu on ja ketka téanne
sitten, minkalaisii ihmisia tanne sitten tulee ja mité he esimerkiksi toivoo kirjas-
tolta sitten. Sellast eréaanlaista mielikuvaharjoittelua se oli.”
——

“Ni minusta nayttaa silté et se on siind vaiheessa (silloin kun palvelutoria luotiin)
kayty taa tallanen naa tallaset periaatteelliset keskustelut tasta yhteistyosta ja

siin& on onnistuttu niin ett& sellasta, téllasta torjuvaa asennetta ei oo kellaan.”

6.3.1 Esimiehet kokeilukulttuurin valittdjina

Kehittdmiseen ja kokeilemiseen suhtaudutaan positiivisesti, koska organisaatiorakenteen koe-
taan toimivan sekd tyontekijatason ideoiden esittdmisen ndkdkulmasta etté ylempaa, johdolta
tulevien syétteiden osalta. Ideat kulkevat organisaatiossa tyontekijatasolta ylospain ja painvas-
toin, johdolta alaspéin. Usein laajemmat kehittdmisideat tulevat ylhaalt4 koordinaatioryhman
kautta, kuitenkin niin, ettd yhteisbagentit padsevat tuomaan ideoihin kdytannon nakékulman ja
nostamaan esiin tyontekijoiden mielipiteet ennen kehittdmisidean varsinaista toteutusta. Tama
toimii hyvin kehittdmisen legitimiteetin vankistamisessa operatiivisella tasolla. Alhaalta tule-
vat ideat ovat padosin pienempié kaytannon muutoksia, jotka etenevat usein oman esimiehen

tai yhteisbagenttiryhman kautta ylospain.
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“Kaupungilla varmasti on maine semmosena jaykkana organisaationa ja sita se
varmasti onkin ku on 14 000 tyontekijad, ylikin, mutta on seki helpottunu niinku
vuosien saatossa. Et kyl ma nékisin ettd asiat saa paremmin lapi nytte, ja ehka se
on varmaan naa organisaatiomuutoksetki mita on tullu ni niitdhan on ollu melkein
vuosittain, ni ne on kumminki aina selkeyttany sité toimintaa ja sita kautta on sit
helpompi edistaa asioita ku tietaa et toi on se yksikkd mihin m& otan yhteytta ku
ma haluan tén asian eteenpdin ja toi on se ku ton asian. Ja sit taas palvelutoria
jos ajattelee nii siel on se koordinaatioryhma ja sit on sen ylapuolella se ohjaus-
ryhma mika taas koostuu sitten niitten yksikoitten esimiesten esimiehista, eli ylim-
malla tasolla, sielld on mun mielesta hyvin rakennettu just et sielt alemmista tyon-
tekija, ne rynmat mihin tyontekijat osallistuu nii ne sitt laittaa inputtia sinne koor-
dinaatioryhmalle ja sit jos koordinaatioryhmén natsat ei riitd paattdmaan jotain
asiaa nii sit se laitetaan sinne ohjauryhmalle ja siel tehdaan sit paatos. Seki on
yks esimerkki siité et on saatu selkeytettya sitéa johtamista.*
N

“Niin, mun mielesta se on hyvissa kantimissa jo nyt. Mutta tota ei nyt ainakaan
sais lopettaa sitg, et kysytadn niilta, jotka sité tyota oikeesti tekee. Et koska niinku
se on hyvinki tarkeeta ja sielté tulee monilta tosi hyvia visioita ja ndkokulmia ja

kantoja. Et tota, en ma tiid onks parempaa kehittdmisen keinoa toisaalta.*

Kehittamiselle ja kokeilemiselle saatava tuki koetaan operatiivisella tasolla muodostuvan oman
vertaisryhmén ja kollegoiden kautta. Omien ideoiden peilaaminen ja mielipiteiden jakaminen
kollegoiden kanssa korostuu aineiston perusteella. Merkittdvassa roolissa kehittdmisen kan-
nalta on myos esimiesten kehittdmiselle antama tuki ja suhtautuminen ideoihin. Esimiesten
roolia muutosten ja innovaatioiden lapiviennissa korostavat myos Nyholm (2008) seké Borins
(2001). Kollegoiden antama tuki ja esimiesten pyrkimys kaikkien ideoiden kuunteluun pitavat
my0s ylla positiivista ilmapiirid. Palvelutorilla esiin tulevasta ideasta keskustellaan riippumatta
siitd mitkd sen kdytannon toteutusmahdollisuudet ovat. Samalla pystytdan tarvittaessa peruste-

lemaan se, miksi jotain ideaa ei toteuteta.
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“Et sielld helposti pystyy esittamaan ideoita eikd kukaan ammu sitd alas. Se on

mun mielesta tarkeetd etté pystyy esittdan ne holmotki ideat, koska sitte taas ne

voi jalostaa aina, joku voi siité ottaa, etta hetkinen ei ehk& noin mutta entas nain.”
N

“Kollegoiden kans keskustelemalla ja peilaamalla sit sitd mitk& niinkun vahan

sita fiilista et miltd susta tuntuu ja jos tehdan ndin nii mita se on suhteessa ai-

kasempaan ja sit tietysti niinku milta se nayttaytyy siind meidan tydssa et miten

ne asiakkaat ottaa sen vastaan.”

Operatiivisen tason aineistosta vélittyy myos uskallus epdonnistua kokeilemisen ja kehittdmi-
sen saralla. Epdonnistumisia koskevassa keskustelussa virheet ngdhd&an ennemminkin oppimi-
sen mahdollisuutena. Suunnitelmallisella ja projektimaisella otteella pyritddn pienentdmaan
epéonnistumisiin liittyvia riskeja. Koska Palvelutorilla uskalletaan epdonnistua, olosuhteet on
siis ainakin osittain saatu vastaamaan psykologisen turvallisuuden osalta Lee ym. (2004) maa-
rittdmid johdonmukaisia innovatiivisuutta tukevia piirteitd. Esimiehen luomalla ilmapiirilla ja

kannustamisella on merkittava vaikutus epdonnistumisiin suhtautumisessa.

“Kyl m& nakisin et otetaan siité opiks, et ei siihen jadada niinku vellomaan sitte,
etta ensin tottakai katotaan et voidaaks tehda jotain et se saatais toimimaan, sit
jos huomataan et okei toi on turhaa kayttaa voimavaroja tohon ni sit siirrytaan
eteenpain. Toi on taas kokeiltu ja todettu ei-toimivaks ni jos ei sitd saada kehitet-
tyd nii sit se pitda haudata ja sit on taas yks arvokas kokemus, sitte tietda etta
mika ei toimi. Et mun mielestd se aina auttaa kehittymisessa ihan samoin, et ku
ma ajattelen et omista virheistéa oppii kaikkein helpoiten enemman ku millaén
kurssilla tai koulutuksessa, et sit pitdd kumminki olla semmonen rohkeus kokeilla
asioita, ei saa pelata sit epaonnistumista.”
N

“Ma nyt ehk& muutenkin oon vahan semmonen et eihdn sité jos ei kokeile. Etta
niinkun ei voi tietda toimiiks se vai eiks se toimi. Ja toisaalta tuloshan se on sekin
et se ei toimi, ni sitte tiedetaan, et no jatkossa ei ainakaan valttamatta kannata

ainakaan sité just samaa tai ehk& jopa samankaltaistakaan kokeilla.”
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Stenvall (2017) muistuttaa kokeilun kasitteen olevan hyvin monitulkintainen etenkin arkikie-
lessd. Myos tastd aineistosta on havaittavissa kasitteeseen liittyvat vaihtelevat tulkinnat opera-
tilvisella tasolla. Haastateltavat ymmaérsivat kokeilut hyvin monella eri tavalla. Osa nédkee jo
pienenkin kaytannon muutoksen kokeiluna, kun toiset liittdvéat kokeilemisen projektimaiseen
ja suunnitellumpaan lahestymistapaan toteuttaa uusia toimintatapoja. Osa taas liittd4 kokeile-
miseen selkedsti organisaation ulkopuolelta tulevat ideat ja ulkopuolisten tahojen kanssa teh-
tavan yhteistyon. Monitulkintaisuus ilmenee aineistossa muun muassa haastateltavien erilai-

sina tapoina ottaa kokeileminen kehittdmisen yhteydessa esille.

6.3.2 Espoo-tarina positiivista kehittamista tukemassa

Operatiivisella tasolla strategisten linjausten merkitys ja tuntemus suhteessa omaan ty6hon
vaihtelee. Toisaalta Espoo-tarina tunnetaan hyvin seka sen rooli tiedostetaan tyon ja tekemisen
taustalla. Etenkin oman yksikdn tarinan merkitys korostuu ja auttaa linjausten ymmartamisessa

seka strategian toteuttamisessa arkipaivéan tyossa.

“No se on siella taustalla, se on mun mielesté hauska tapa kertoa mita kaupunki
toivoo ja haluaa. Mun mielesta se Espoo-tarina on hauskempi tapa kertoa mita
minulta edellytetdan, kuin ns. pelkat kaaviot ja laskelmat ja, no niin. Mut en ma
paivittain sitd mieti. Et md ymmarran et se on sielld taustalla ja sen kuuluu olla
siella vaikuttamassa, koska tavallaan lopultahan olemme kaikki kaupungin pal-

veluksessa.”

Toisaalta strategian koetaan tarjoavan omaan tyohon ja arkeen verrattuna liian kaukaisia ja
laveita linjoja, eik& konkreettista yhteyttd arjen kehittdmisen ja strategian valill4 tunnu aina
I6ytyvén. Lisaksi Palvelutorin kontekstissa strategisen johtamisen edistamiselle oman haas-
teensa luo se, ettd toimijoita on paitsi Espoon kaupungilta, myds muiltakin tahoilta, kuten
KELA tai yksityisen Oma L&&karisi -terveysaseman tuottamat terveyspalvelut. Ndin ollen toi-
mijoiden joukko on kirjava, eik& jokainen Palvelutorilla toimiva yksikko toteuta suoraan yh-

teisté strategiaa, eik&d myoskaan valttdmatta tunne strategisia linjauksia yhta hyvin.
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“Kylla ma oon tutustu siihen, mutta se on niin ylatasolla ettd mehan ollaan yksi-
kolle tehty sit oma tarina, mita se tarkottaa niinku meilla. Niin tavallaan se Espoo-
tarinan kaytantoon vetadminen on aika haasteellista, sanosin nain.”

N
“En osaa ottaa sielt& oikein niinku ku se on niinku aika iso kuva kuitenki. Var-
maan aika yleisella tasolla mihin vaan yksikkdon vois olla niit4 arvoja ja ideolo-
giaa mika siel on. Mut tota jotenki sité pitas kyl vahan terottaa ja muistutella sen

olemassa olosta.”

Espoo-tarinan toteuttamista ja ymmartamistd pidetddn toisaalta haastavana, mutta se koetaan
my0ds monipuolisesti sovellettavina yleisind linjauksina ja tavoitteina. Espoo-tarina voidaan siis
néhd& innovatiivisuuden kannalta etenkin arvoja ja ideologiaa valittdvana Leen ym. (2004)
madrittdmand normatiivisena tekijang, jonka avulla on mahdollista edistad kokeilevaa ja kehit-

tavaa ilmapiirié.

“Kyl m& ndan sen sillee et meidan toiminnan taytyy perustua siihen Espoo-tari-
naan ja ma seison sen takana kylla, etta siitd 16ytda aina uusia ulottuvuuksia
niinku, et ku me kehitetaan jotain nii sit huomaa jalkikateen et hetkine, mut toihan
on just niinku Espoo-tarinan mukaisesti, ettei valttamatta laheta niinku et espoo
tarinasta otetaan joku kohta ja lahetdan sen mukaan kehittdmaan vaan ihan vaan
kehitetddn ja sit huomataan jalkikateen ettd sehan on ihan niinku yks yhteen ton
tarinan mukaan. Eika se valttamatta oo, etta se vaan sattuu menemaéan niin vaan,
se on niin moniulotteinen se tarina et s& pystyt yhdistamaan siihen melkein niinku

kaiken positiivisen kehityksen.”

Espoo-tarinan tarjoama anti voitaisiin operatiivisella tasolla tiivistad niin, etteivat tyontekijat
valttamatta koe strategian olevan kovinkaan ldhelld omaa arkeaan, mutta kokeiluihin suhtautu-
minen on tyontekijatasolla kuitenkin positiivista. Tdm& havainto korostaa strategian osalta
etenkin johtajien ja esimiesten merkitysta strategian viestien valittajana ruohonjuuritasolle. Ai-
nakin palvelujen kehittamisen osalta Palvelutorille on onnistuttu luomaan kokeiluja tukeva il-

mapiiri. Kehittdminen ei kuitenkaan vield nojaa tdysin kokeilukulttuuriin, mutta kuten Berg

65



ym. (2014) méérittavat, kokeilukulttuuri siséltédd innostusta ja tekemisen meininkia, sietad kes-
keneraisyyttd, epdvarmuutta ja epdonnistumisia seké tukee tehokkaampia, havainnollisempia
ja osallistavampia kehitysprosesseja. Palvelutorilla omataan siis erinomaiset lahtokohdat ko-

keilukulttuurin vankistamiseen.

6.4 Palvelutori kokeilevan kehittamisen alustana

Tassé alaluvussa keskitytdan analysoimaan aineistoa kolmannen tukimuskysymyksen pohjalta:
millaisen ympariston Palvelutori luo kokeilevalle kehittdmiselle? Kysymykseen liittyva ana-
lyysi on jarjestetty alalukuihin aineistosta nousseiden strategisen johdon ja operatiivisen tason

nakemysten mukaan.
Seké johdolla ettd operatiivisella tasolla on nakemyksia Palvelutorista kehittdmisen ja kokeile-

misen ymparistond. Analyysissa ndma nakemykset jakautuvat Palvelutorin tarjoamisen puit-

teiden etuihin ja haasteisiin, jotka vaikuttavat kokeilevaan kehittdmiseen.
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Taulukko 3. Palvelutorin haasteet ja edut kokeilevalle kehittamiselle

Strategisen johdon taso Operatiivinen taso
Mahdollisuudet ja | - asiakaslahtdisyys - kehittdmisen potentiaali tunnistetaan
edut - poikkihallinnollinen kehittdminen ja - tilaratkaisut

yhteistyo - toimijoiden laheisyys

- kehittdmisen alusta - kehittdmismyonteinen ilmapiiri

- toteuttaa vahvasti Espoo-tarinaa - toimiva organisaatiorakenne
Haasteet ja esteet | - resurssit - toimialojen véliset rajat

- kokeilemisen ymmartdminen - resurssit

- suuri organisaatio - tiedonkulku

- otollisen ilmapiirin luominen - tilaratkaisut

- esimiesten sitoutuminen - jarjestelmét

- erilaiset nakemykset - kehittdmisen ja kokeilemisen organi-

- liiallinen sitoutuminen toimialoihin sointi

- kokeilujen arviointi - hektisyys

- yhteistyon kehittdminen

Taulukossa 3 on esiteltynd edut ja haasteet strategisen johdon ja operatiivisen tason nakokul-
mista. Mielenkiintoinen huomio on, ettd osa tekijoisté nayttaytyy samanaikaisesti sek& haas-
teena ettd samalla mahdollisuutena jopa saman nédkokulman kautta. Seuraavissa alaluvuissa

késitellaan taulukossa ilmenevia aineistosta nousevia tekijoita tarkemmin.

6.4.1 Kokeilevan kehittdmisen edut Palvelutorilla strategisen johdon nakdkulmasta

Palvelutorin etuja ovat strategisen johdon ndkemyksen mukaan toimintamallin asiakaslahtoi-
syys seké poikkihallinnollinen kehittdminen ja yhteisty6. Liséksi aineiston perusteella Palve-
lutori ndhd&an uudenlaisena kehittdmisen alustana. Palvelutori myds toteuttaa vahvasti Espoon

strategiaa eli Espoo-tarinaa ja vie sitd eteenpdin. Asiakaslahtoisyyttd ilmenté&a johdon mielesta
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erityisesti Palvelutorin hyva saavutettavuus, eli se, ettd palvelut on tuotu hyvien julkisten kul-
kuyhteyksien varrelle sinne, missa asiakkaat muutenkin liikkuvat ja asioivat. Lisaksi asiakas-
l&htoisyytta tuo palvelujen niputtaminen yhteen paikkaan niin, ettd asioidessa toimialojen ra-
joja ei vélttamattda huomaa. Tallainen asiakaslahtoisyys lisdd johdon ndkemyksen mukaan myos

palvelujen vaikuttavuutta.

Poikkihallinnollista kehittdmista tapahtuu Palvelutorilla yhteistyon kautta. Yhteisty6 on hel-
pommin monialaisempaa, kun eri toimialat sijaitsevat fyysisesti limittdin saman katon alla. Pal-
velutorilla toimialat oppivat paljon toistensa toiminnasta ja tata kautta myds yhteinen, aidosti
toimialojen rajat ylittava kehittdminen mahdollistuu. Palvelutori toimii siis my6s uudenlaisena
kehittdmisen ja innovoinnin alustana. Toisaalta, tallaisen toiminnan ndhdaan olevan vasta al-
kuvaiheessa ja kehittdmisessé on vield paljon enemman potentiaalia kuin talla hetkell& toteu-

tuu.

Palvelutori toteuttaa johdon ndkemyksen mukaan Espoon strategiaa ja vie Espoo-tarinaa eteen-
pain. Sen tavoitteet nousevat Espoo-tarinasta ja se nahdaankin tulevaisuuden tapana jarjestaa
espoolaisia palveluja, sill&4 uusia Palvelutoreja on suunnitteilla myds muualle Espooseen. Pal-
velutori on siis my0s strategisesta nakOkulmasta legitiimi tapa kehittdd kaupungin toimintaa ja
jarjestéé palveluja, silla sen tavoitteet ja toiminnan peruskivi ovat I0ydettavissd myos strategi-

asta.

6.4.2 Kokeilevan kehittdmisen edut Palvelutorilla operatiivisen tason ndkékulmasta

Operatiivisella tasolla tunnistetaan Palvelutorin tarjoama potentiaali kehittdmiselle ja kokeile-
miselle. Aineistosta nousee vahvasti esiin halu hyodyntad yhteistyon tuomia mahdollisuuksia
muiden Palvelutorin toimijoiden kanssa. Yhteistyon ja kehittdmisen kannalta Palvelutorin
etuina aineistosta nousevat toimijoiden laheisyys, tilaratkaisut, kehittamismyonteinen ilmapiiri

ja toimiva organisaatiorakenne.
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Toisten toimijoiden laheinen sijainti néhdaan etuna osaamisen jakamiselle asiakkaalle tarjotta-
van palvelun kannalta. Asiakkaalle on helpompaa tarjota kattavampia ja vaikuttavampia pal-
veluja, kun Palvelutorilla on helppo kavelld viereiseen yksikkdon ja kysyé asiaa suoraan tilan-
teessa. T&mé mahdollistaa osaamisen yhdistdmisen ja ndin asiakas saa entista parempaa palve-
lua. Lisdksi tyontekijan ndkokulmasta muiden toimijoiden l&heisyys ndhdéan byrokratiaa va-
hentdvana asiana, koska jokaista pientd asiaa ei tarvitse lahted selvittdmaan virallista reittia

pitkin, vaan asia voidaan selvitta4 heti tai esimerkiksi tauolla.

“No pystytaan niinku hyddyntaan sitte eri osaamista laaja-alaisesti -- ja et voi
helpommin matalammalla kynnyksell& itse kysya kun sa n&éat sen itse tuolla tau-
kotilassa tai ihan heidan toimipisteessaan sitte, ei tarvi ihan sita byrokratiaa ihan

niin kauheesti et voi helpomminki paasta.”

Operatiivisella tasolla yhteistyon mahdollisuudet tunnistetaan palvelujen kehittdmisen ja ko-
keilujen hyddyntamisessa. Aineiston perusteella voidaan sanoa, ettd halua ja innostusta uusien
mahdollisuuksien hyddyntadmiseen 16ytyy. Kehittdmismyonteinen ilmapiiri néhtiin yhtena Pal-
velutorin tarjoamana etuna, jonka my6tad my6s omaan yksikkoon on tullut lisd innostusta ko-
keilevaan kehittamiseen. Myonteisen ilmapiirin lisdksi myds Palvelutorin organisaatioraken-
teen ja johtamisprosessien ndhdéd&dn mahdollistavan kokeilevaa kehittamistd. Organisaatiora-
kennetta ei koeta ainakaan kokeilevaa kehittamista vaikeuttavaksi tekijaksi. Tarkeéksi tekijaksi
nousee myos asiakaslahtoisyys ja halu parantaa asiakaskokemusta. Asiakkaat ndhdéan teki-

jand, jonka kautta uudenlaisia yhteistyokuvioita voidaan rakentaa.

“Nii eli ehdottomasti, siis sen miettiminen et mita kaikkee se vois olla nykyisen
liséksi. Et nyt se on tall& hetkelld ihan, se on ollu noin isossa kuvassa vahan ha-
puilevaa, eika kovin sdanndllista. Etta varmasti olis viela mun kasityksen mukaan
mahdollisuuksia enempé&éan, et se on mun mielesté tassd mielenkiintosta. Ja sit
tietysti palvelutorin tarkoitus on se, etta niinku kuntalaisndkokulmast, niinku asia-
kasnakokulmasta ettd useampi palvelu on, kun olemme saman katon alla, nii vai-
vattomasti asiakkaiden tavoitettavissa. Mut mun mielesta taa, hienosti sanottuna
synergia on tassa se iso juttu. Etta kyll& ma ymmarran sen tietyn vaivattomuuden

merkityksen toki ja tota just tavotettavuuden merkityksen ja... Nii, no joo, sekin
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on jo synergiaa joka tapahtuu joka paiva, jota on mietitty ihan suunnitteluvai-

heesta alkaen etté ei 0o sattumaa, etté lasten leikkipaikka on neuvolan l&hella.”

Luovan ja innovatiivisen toimintaympariston osalta Palvelutorilta voidaankin tunnistaa Sota-
raudan (2009) esittelemiin tekijoihin verrattuna monia innovatiivisuutta ja kokeilemista tuke-
via piirteitd. Aineistosta nousee esimerkiksi selkeasti esiin, ettd henkil6sto on saanut vapaasti
hakeutua Palvelutorille, eli tyontekijoita ei ole maaréatty siirtyméan sinne vasten tahtoaan. Uu-
denlaisena toimintatapana Palvelutori on siis osaltaan houkutellut mukaan kehittdmismyon-
teisté ja innovatiivista henkilstoa. Palvelutori yhdistdd my6s monenlaista osaamista ja mah-
dollistaa verkostoitumisen sek& monipuolisen osaamisen hyodyntdmisen. Lisdksi Palvelutori
antaa infrastruktuurin osalta oivat puitteet kehittd&. Aineiston perusteella myds epdonnistumis-
ten ja riskien suhteen on onnistuttu luomaan kannustava ilmapiiri esimiestasolta ruohonjuuri-
tasolle asti. Liséksi Palvelutorin organisatorinen rakenne nayttda mahdollistavan riittdvan suu-

ret toimintavapaudet.

6.4.3 Kokeilevan kehittdmisen haasteet Palvelutorilla strategisen johdon nakdkulmasta

Strategisen johdon ndkdkulmasta nousee useita asioita, jotka luovat haasteita kokeilevalle ke-
hittdmiselle. Yksi erittdin suuri haaste ja jopa este kokeilujen hyédyntamiselle ovat resurssit
ja erityisesti niiden puute. Resurssit voivat olla esimerkiksi aikaa tai rahaa. Organisaatiossa on
kylla osaamista, mutta ei valttamatta aikaa eik& rahaa osaamisen hyddyntamiseen. Yhteisessd,
toimialat ja organisaatiot ylittavassa kehittdmisessé ongelmaksi voi myds muodostua se, ettd
resurssit ovat hyvin epatasaiset ja ndin ollen kaikki eivat paése niin paljoa kehittdmiseen mu-
kaan kuin haluaisivat tai olisi tarpeen. Tama luo my0s uhkaa, ettd yleinen kehittdmismotivaatio

vahenee, jos kehittamisinto tyssad toistuvasti resurssien puutteeseen.

““Se on este, etta tyontekijoille ei oo maaritelty riittavasti resurssia lahted mukaan

kehittamaan...”

*k*k

“Yhteisty6hon ei 00 osattu riittavasti satsata henkiléresurssia. Osaamista kylla

olis.”
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Ongelmaksi on myds muodostunut se, ettei yhteisestd kehittamisesta Palvelutorilla ole tall&
hetkella tehty minkaanlaisia sopimuksia. Tdma hankaloittaa kehittdmistg, silla resursseja on
vaikeaa irrottaa, jos niistd ei ole mink&&nlaisia sopimuksia. Yhteisen kehittdmisen resursointi
riippuu siis talla hetkella hyvin paljon palveluyksikdista. Toisilla on enemmén resursseja yh-
teiseen kehittdmiseen kuin toisilla. Tama vaikuttaa myo6s niin, ettd kaikki eivat valttdmétt
paase mukaan yhteiseen kehittdmiseen.

“Jos elettaisiin ideaalimaailmassa niin jokaisella palveluyksikolla olis se 25-40
prosenttia henkilotyévuosissa kehittdmisresurssia annettavana. Sehan pitaisi
nahda talleen business-mielessa sellasena méaaraaikaisena investointina joka
tuottaa myos jotain. Mut julkisen organisaation on joskus hankala nahda naita

asioita ja erityisesti ei ole aina kykya sitten resursoida niin.”

Johdon mukaan haasteita kokeiluille ja niiden hyddyntamiselle luo lisaksi se, etteivat kaikki
valttamattd ymmarrd, mitd kokeilut ovat ja mika niiden kayttamisen pointti on. Ymmarryksen
lisdédminen ja toimijoiden keskindinen viestintd sek& koulutus ovat siis avainasemassa, jotta
kokeiluja voidaan tehdd ja kaikki ymmartavat, mité ollaan tekemdssé. Suuressa organisaatiossa
haaste voi my0s olla se, etté oikeita tai tarpeellisia toimijoita ei 10ydetd mukaan kehittdmiseen.
Onkin kehittdmisen kannalta hyvd, jos organisaatio on matala ja ihmiset joko tuntevat toisensa,
tai ainakin tietavat kehen ottaa yhteyttd. Kehittamismyonteinen ilmapiiri ndhdaan kokeilujen
edistdmisen kannalta tarkednd asiana. Jos ilmapiirid ei onnistuta luomaan ja esimerkiksi epa-

onnistumisia ei hyvéksyta, on kehittdminen hankalaa ja ideoiden esiintuomisen kynnys kasvaa.

Talla hetkelld strategisella johdolla on hyvin erilaisia kasityksia siitd, kuinka pitkalla kokeilu-
jen hyédyntamisen kanssa ollaan. Erilaiset ndkemykset kokeiluista ja niiden hyddynnettavyy-
destd voivat kuitenkin johtaa siihen, etté eri toimialoilla kokeillaan hyvin eri tavoin, eik& ko-
keilujen ideaa valttamatté osata hyodyntaé niin hyvin, kuin olisi mahdollista. Eras haaste onkin
se, ettd kokeilut ovat talla hetkella liian sitoutuneita toimialoihin eli sektoreihin. Tdma voi olla
este yhteiselle kehittdmiselle esimerkiksi siksi, ettd toimintatavat ja kokeilujen hyddyntamisen

tavat ovat hyvin erilaiset, eikd yhteistyolle néhda sen vuoksi mahdollisuuksia. Toiminta voi
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olla my6s niin siiloutunutta johonkin tiettyyn toimialaan, ettd yhteistyon mahdollisuudet nah-

daan erittain vaikeina tai niita ei ndhda ollenkaan.

Liiallinen toimialoihin sitoutuminen myos lisad yhteistyon byrokraattisuutta ja jaykkyytta.
Kaupunki on monialainen kokonaisuus, jossa asukkaille tuotetaan palveluita ja hyvinvointia.
Vastuualueet on kuitenkin jaettu tiukasti ja toimialojen johtamista ja kehittdmista kuvaa siilo-
maisuus. Toisen tontille ei voida astua lupaa kysymaéttd, ja onkin paljon johtajasta kiinni, miten
paljon yhteisty6ta ja toimialarajoja ylittavaa kehittamista sallitaan. Myoskéan yleista, kokeilui-
hin keskittyvad monialaista johtajaa ei ole, joten kokeilutoiminnan edistdminen, kehittdminen,
toteuttaminen ja arviointi ovat jokaisen toimialan johtajan vastuulla. Tdmé ei tietenk&én ole

kovin otollinen lahtokohta kehittdmiselle ja monialaisuuden hyddyntamisen lisaédmiselle.

“...meilld on kuitenkin vastuutettu roolit. Et ei me voida marssii miten tahansa
kenen tahansa alueelle, vaan pit4a ottaa huomioon myos se, mité kenenkin vas-
tuulla on ja kutsuu mukaan siihen, ja ainakin kysyy, et hei me ollaan 1ahossa tal-
laseen, etta haluatteko osallistua.”
N

“Ei sitd (kokeilujen edistamistd) kokonaisuudessaan kukaan johda muuta kuin
kaupunginjohtaja, eika kaupunginjohtaja johda kokeiluja. Eli kaytannossa tarkot-
taa sitd ettd se on hajautettu, ja ma en tieda voisko se muuta tassa kehitysvai-

heessa oikein ollakaan.”

Toimialojen yhdistdmisen ongelmat liittyvat seka linjajohtamisen ja poikkihallinnollisen joh-
tamisen konflikteihin ettd yksikoiden ja palvelutorin tavoitteiden konflikteihin. Myos yksikoi-
den toimintatavoissa ja -ajatuksissa on hyvin paljon erilaisuutta, eikd ideaalinen “palvelutori-
kulttuuri” aina mahdollistu ndiden yhdistdmisen hankaluuden vuoksi. Y hteistyon kehittdmisen
ongelmat liittyvat johdon ndkdkulmasta erityisesti viestintadan ja tiedon jakamisen ongelmiin
seka siihen, ettd kaupungilla ei talla hetkelld ole valttamatta tyokaluja Palvelutorin kehittdmi-
seen. Yhtend esimerkking tulevaisuuden kehittdmisideoista on sopimuksellisuuden lisddminen

Palvelutorin ja siell& toimivien toimijoiden kesken.
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“Et ei oo esimerkiks tehty kahdenvalisia palvelusopimuksia vaikka niinkun kau-
punkiorganisaationkin sisallg, et vaikka Palvelutori-konseptilla ja vaikkapa neu-
volalla olis sopimus, etté kun te tulette tdnne Palvelutorille, niin mita te talla ra-
halla saatte vastineeksi, mutta toisaalta mygs ettd mita me odotamme teilta.”

Eradnd kehittdmiskohteena n&dhdaan kokeilujen purku ja arviointi. Talla hetkell& varsinkin
pienten, projektoimattomien kokeilujen tulokset jadvat helposti lilan pienen piirin tietoon.
Tama luo er&anlaisen muurin kehittdmisen edistamiselle. Jos organisaation siséll4 tieto kokei-

luista ei liiku, ei niiden arviointiinkaan valttamétta ole keinoja.

“Et se on ihan h6lmoo jos joku toinen on jo kokeillu sitéd samaa. En nykyaan me
mun mielesta puhutaan aika hyvin ihmisten kesken, mut pitda ensin selvittaa et

onks tata jo kokeiltu meidan kaupungilla.”

Kokeilujen arviointi kuitenkin tunnistetaan kehittdmisen kohteena. Systemaattinen kokeilutoi-
minta on viel toimintatapana niin alkuvaiheessa, ettd mittaristo ja arviointikeinot ovat vasta
kehitteill&.

6.4.4 Kokeilevan kehittdmisen haasteet Palvelutorilla operatiivisen tason ndkékulmasta

Kuten edell& on esitelty, Palvelutorilla kehittdmisessa kohdataan arjessa useita hyvin konkreet-
tisia haasteita. Haasteet jakautuvat operatiivisen tason nakékulmasta neljaan eri tekijaan, jotka
ovat: toimialojen valiset rajat, resurssien puute, tiedon kulku sek& toimintaymparistoon liittyvéat
tekijat. Myds operatiivisen tason nakdkulmasta ketterélle ja kokeilevalle kehittamiselle vai-
keuksia tuottaa etenkin toimialojen siiloutuneisuus. Lisdksi esille nousee resurssien puute ke-

hittdmisen esteena.

Toimialojen rajoihin liittyviin haasteisiin tormataan operatiivisella tasolla, koska kehittdmiseen
liittyva ajattelu keskittyy helposti vain omaan yksikkoon ja tyotehtdviin. Tama nékyy haasta-
teltavien tavassa puhua Palvelutorilla tydskentelystd. Oma ty0 ja rooli ndhd&an ensisijaisesti
suhteessa omaan yksikkdon, ei Palvelutoriin. Palvelutori ndhdaankin osittain vain paikkana,
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jossa oma palveluyksikko sijaitsee. Kuten ajattelussakin, myds kehittdmisessé toimialojen rajat
erottuvat edelleen melko vahvasti. Oman yksikon intressit sijoitetaan kehittdmisessa etusijalle.
Palvelutorin operatiivisella tasolla oma rooli voikin tuntua véalill4 hieman ristiriitaiselta, kun
sekd Palvelutorin yhteinen kehittdminen ettd oman yksikon sisdinen kehittdminen vaativat pa-

nostusta ja resursseja.

“Ja et kyl se oma yksikkd on mulle henkilokohtasesti niinku tarkeempi mun toi-
menkuvan ja tallasen. Tottakai taalla on sit joitain juttuja mit4 muilla ei ole mut
kyl se on mulle tarkeempi ku taa Palvelutori. Tai ma yritan paasta siihen et mo-
lemmat olis yht& tarkeit&, mutta se oma yksikkd kuitenkin ohjaa enemman koska

me ollaan osa sita. -- Ku sielt tulee kuitenki palkka.”

Yksikoiden valiset rajat haastavat kehittdmista etenkin niissé tilanteissa, kun toimija on kau-
pungin organisaation ulkopuolelta. Kaupungin ulkopuoliselle organisaatiolle saatetaan asettaa
vaatimuksia tai toiminnan ehtoja Palvelutorin ulkopuolelta, esimerkiksi emo-organisaatiosta.
Tallaisessa tilanteessa Palvelutorin yhteiset toimintaperiaatteet ja kdytannot eivat valttamatta
ole sovellettavissa, vaan yksikdon omat ehdot menevat etusijalle. Lisaksi toimialojen rajat haas-
tavat kehittdmistd tyotehtdvien tyypin kautta. Kehittdminen oman tyon ohessa on haastavaa

etenkin asiakaspalvelussa tyoskenteleville, vaikka kiinnostusta ja ideoita kehittamiseen olisi.

“Yks syy miksi ma& myo6s pidan paljon mun tygsté on se, ettd ma koen etta pystyn
itse vaikuttamaan mitd ma teen ja suunnittelemaan omia hommiani ja kokeile-
maan uutta ja nain. Ett4 en ole kokenut, ettd sanellaan mitaan. Ja et ajattelen et
kylla se on koskenut myds koko Palvelutoria, et kun me kuitenkin tal hetkel suu-
rimmaks osaks painetaan omia hommiamme, piste, et meilla on ollu niit4 yhteis-
tyoprojekteja muutama sellanen tyyliin yksi kerta tai muutama kerta -- mut ma

tarkotan vaan sit4 ettd tan yhteistyon osalta ollaan aika alussa.”
Operatiivisella tasolla tiedostetaan, ett& Palvelutorilla olisi mahdollisuuksia esimerkiksi yhteis-

tyon hyodyntdmiseen nykyistd enemman, mutta arjessa yhteistyon toteuttaminen j&& helposti

arjen toiminnan ja kiireen jalkoihin. T&mén haasteen nostaa esiin myds Nyholm (2008), kun
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paivittdisten tehtdvien hoitaminen nousee etusijalle ja muutokset ndhdaan lahinna hairioteki-
joind. Kehittdmisen edistdmisessa kohdattavien konkreettisten haasteiden takia yhteistyd voi

tuntua tyolaalta ja hankalalta.

“Helposti s& koet, kun sa et syty jollekin heti, jollekin idealle, et ei kdy niin onnel-
lisesti, nii helposti kdy nii ettd sun aikataulutkaan ei anna my6ten. ‘En ma ehdi,
mulla on niin paljon muutakin, muuten kiva, mutta mistéa me otetaan aika tahan,
mitas jos mun esimies ei suhtaudukaan tahan yhta innokkaasti ja silti mun pitais
innostua tasta tan meidan yhteistyon nimissa’. Et tas on tallasig, mutta ihan nor-
mijuttuja. Me ollaan erilaisia tydyhteisoja, tyorytmit voi erota toisistaan ja ty0ajat
VoI erota toisistaan, -- tai sit ei niinkuin muista syista koe, etta taa olis kiinnosta-
vaa. Et téssa on ihan naa klassiset, ettd misté aika ja misté resurssi siind mielessa,
et oman tydyhteison esimiehen taytyy tukee sitd, etta okei sa panostat ton verran

tahan ja mita se tarkottaa sit kaytannossa.”

Aineistosta nouseekin vahvasti esiin kehittdmiseen kéytettavien resurssien puute, joka vaikut-
taa kehittdmiseen negatiivisesti etenkin ajankéyton ja kiireen ndkokulmasta. Toimijoiden on
vaikeaa loytd4 arjessa yhteistd aikaa kehittamiselle. Ajallisten resurssien lisdksi resurssien

puute voi nakya rahallisten resurssien ja henkilostoresurssien niukkuutena.

“Hirveen vahan (yhteistyotd) siis méa toivoisin et ois enemman mut ei kerta kaik-
kiaan niinku riité resurssit. Et siitd ma niinku tunnen sellasta pistosta sydames-
sani, et taal ois niinku mahollisuus ja hieno tilaisuus kehittaa ja olla mukana siina
enemman.”
N

“Ja kaikillahan on tietysti resurssipula. Jokaikisella toimijalla joka taalla on ni
kellaén ei oo litkaa resursseja, jollon sit siitd tulee semmonen, niinku psykologi-
nen et ku yritetadn jotain uutta niin sit et “voi ei taas mun tyokuormaani lisataan”.

Et tAmmonen tulee helposti.”

Tiedonkulkuun liittyvat ongelmat ndhddédn myos haastavan Palvelutorin kehittdmistd ja lisaa-

van toimialojen valisia rajoja kehittamiselle. Oman yksikon asioista ollaan hyvin tietoisia,
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mutta Palvelutorin asiat voivat informaatiotulvan tai kiireen keskelld menn& ohi. Toisaalta Pal-
velutorilla on mahdollista jakaa tietoa helposti toimijalta toiselle, koska tilaratkaisu mahdollis-
taa sen. Tiedonkulun kannalta operatiivisella tasolla yhteisdagenttiryhman jasenill4 nahtiin ole-
van olennainen rooli yhteisen tiedon jakamisessa omaan yksikkoon ja yksikdsta muille. Ongel-
mat tiedonkulussa liittyvatkin enemmaén arjen tiedottamiseen ja tarkedn informaation saavutta-

miseen.

“T&aahan (tiedonkulku) on varmaan sellanen jatkuva haaste nditten tiedottamisen
kanssa ja ettei sita tulis likaa ja on erilaisii ryhmii.”
——

“No sit varmaan just ettd yritetdan saada viel& niinku et se tieto tulee kaikille et
kaikki tietad. Et se on ehk& ollu sit se ettd valttamatta kaikki ei oo aina ihan niin
tullu se informaatio. Sit kuitenki aina joku on et ‘tdh, ai timmdnen tapahtuma?’
tai nain etta, ehk& sen kehittdmista mita nyt ollaan mietittyki. Ihan k&ytannon esi-
merkki et meil on iltavuoro ja sit kuullaan paivalla et koko Palvelutori menee

kiinni kello 18. -- Mut aika hyvin me niista ollaan selvitty.”

Toimintaympéristoon liittyvat tekijat koskevat tilaratkaisuja, jarjestelmia ja ruohonjuuritason
vastuunjakoon liittyvid kehittamisen ja kokeilemisen haasteita. Palvelutorilla tilaratkaisut koe-
taan paitsi yhtend valttikorttina, myds kehittdmistd haastavana tekijana. Tilat haastavat kehit-
tamistd etenkin tilanteissa, joissa toimijat ndkevét Palvelutorin tilojen hyddyntdmisen eri tavoin

johtuen esimerkiksi oman tyonsa laadusta tai asiakkailta saadusta palautteesta.

Toisaalta Palvelutori toimintaympadristona haastaa kokeilemista ja kehittdmista myds suuren
kéavijdmaaran ja hektisyytensa kautta, jolloin oman tyon hoitaminen vaatii kaiken keskittymi-

sen.

“No se on ookoo, ja se on ehka enemmanki kuin ookoo. Mut kylla tass& on viela
tekemistéd jos halutaan vahan enemmaéan. Koska mun ké&sityksen mukaan me ehka
hieman hukattiin sellanen momentum siiné alkuvaiheessa -- etta kuinka tarkeeta
se kaikkien tutkimustenkin mukaan on etté alusta lahtien tallasessa tilanteessa

tydyhteisot menisivat vaikkapa keittiossa toistensa poytiin. Et siis jos nayttaa silta
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ettd muodostuu kovin helposti klikkeja ja etta tutut istuu keskendén ja saman tyo-
paikan tyypit nokottad aina kimpassa, niin ehka kokonaisuuden kannalta olis pa-
rempi, yllattéaen, ettd hieman tutustuisimme toisiimme. Et hieman on semmonen
tunne on ett& se hetki tuli ja meni. Mut se ei tarkota mitdan niin kohtalokasta, ettei
sita vois korjata jos haluaa. -- Nii kaikkia ty0yhteisoja taal ei oo se yhta paljon
innostanut mutta ma en usko ettd ma ollenkaan nyt mink&an yllattavan uutisen

tassa kerron tai ilmoitan.”

Mielenkiintoista onkin se, etté aineistosta erottuu myos, ettd toimialat ovat tietylla tapaa etéan-
tyneet toisistaan aloittamisen jalkeen ja monen toiminta on vain ajautunut keskittyméan omaan
yksikkdon. Moni haastateltava mainitsi yhteistyotd olleen Palvelutorin alkuvaiheessa nykyisté
enemman. Palvelutorin yhteiset saanndlliset tilaisuudet néhtéisiin operatiivisella tasolla tar-
keind yhteistyon tiivistamisen ja l[6ytdmisen kannalta, jotta kaikilla olisi selkeampi kuva muista
yksikoistd. Muiden yksikdiden toiminnan syvempi ymmartdminen voisi myos tarjota mahdol-

lisuuksia Palvelutorin kehittamiselle.

Suhteessa Sotaraudan (2009) madrittdmiin luovan innovaatioympériston tekijoihin Palveluto-
rilla on havaittavissa samanlaisena haasteena esimerkiksi nopeasti kaytettavissa olevien resurs-
sien luominen. Resurssien osalta ongelmat tiedostetaan niin strategisen johdon kuin operatiivi-
sen tason toimijoiden keskuudessa. T&lla hetkell& kiireen ja muiden tekijoiden vuoksi kehitta-
minen tapahtuu aineiston perusteella oman yksikon intressit etusijalle laittaen. Yksikoiden toi-
minta ja Palvelutorin yleinen ilmapiiri kuitenkin ovat kehittdmista ja kokeilemista kohtaan po-
sitiiviset, joten ne luovat edellytyksia ja potentiaalia yhteisen kehittdmisen lisédmiseksi ja pa-

rantamiseksi.

6.5 Palvelutori matriisimaisena organisaationa

Aiemmin analyysissa mainitut mahdollisuudet ja haasteet kokeilutoiminnan edistamiselle Pal-
velutorin kontekstissa selittyvat osittain matriisimaisen organisaatiorakenteen luomien olosuh-

teiden kautta. Strategisen johdon nakdkulmasta Palvelutori néhdaan aineiston perusteella paik-
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kana, jossa pystytdan testaamaan uudenlaista, matriisimaista ja toimialat ylittavaa toimintamal-
lia ja yhteistyotd. Liséksi sieltd voidaan viedd uusia hyvia kaytantdja muualle organisaatioon
tai sen ulkopuolelle. Matriisimaisuus voi kuitenkin aiheuttaa haasteita kuntaorganisaatiossa,
jossa toiminta jakautuu hyvin erilaisiin ja vahvasti rajattuihin toimialoihin. Ta&mén vuoksi Pal-
velutorilla Tevameren ja Kallion (2009) listaamat matriisiorganisaation mahdolliset heikkou-

det osittain toteutuvat.

“Mun nakokulmasta téa on, et kuinka vaikeeta onkaan rakentaa tata matriisissa
toimivaa toimintamallia osaks tammosta perinteistd kaupunkiorganisaatiota, kun
mindsetti on siin& linjajohtamisessa. Et se mita tarvittas, niin et ketterasti pystyt-
tais resursseja kohdentamaan, et joku johtaa jotakin asiaa ja toinen toista ja sit

sovitaan, et miten ne ristee toisensa.“

Viestintd sek& sektorijohtamisen ja prosessijohtamisen valinen ristipaine ovat talla hetkella
vield asioita, jotka aiheuttavat haasteita. Seka johto, esimiehet etté tyontekijat ovat sitd mielta,
etta tiedonkulussa on kehitettdvaa ja viestintd onkin Palvelutorilla yksi tarkeimmistéd kehitta-
misen kohteista. N&iden haasteiden tunnistaminen kuitenkin mahdollistaa ongelman viemisen
kohti ratkaisua. Aineistossa korostuu viestinnan tarkeys ja yhteistyon merkitys seka kaupun-
gilla toimialojen valilla, etta Palvelutorilla yksikoiden valilla. Erds haasteltava mainitsi asian
niin, ettei Palvelutorilla tai muualla saa koppiutua tekemdan omia juttuja vain oman porukan
kanssa, vaan on pystyttavé jakamaan tietoa myds muiden kanssa, jotta monialainen yhteistyo
voisi onnistua. Tietoa pyritd&nkin jo talla hetkelld jakamaan sek& organisaation siséisesti, etta

sen ulkopuolelle.

“Me ollaan sindnsa helppo, kun me ollaan julkinen toimija, niin meilla ei oo bu-
siness-salaisuuksia. Me voidaan jakaa keskenamme tietoo. Et mikaan ei oo sel-
lasta ettd naitéa ei vois, et tda on joku salaisuus. Painvastoin meidéan vastuulla on

kertoo asioista, koska me toimitaan verorahoilla.”
Palvelutorilla on havaittavissa myds matriisiorganisaation vahvuuksia. Palvelutorilla voidaan

tehdd omia pa&atoksia ja esimerkiksi kehittdd oman, Palvelutorille ma&ratyn budjetin rajoissa.

Kaikkeen ei tarvitse kysya lupaa ylhaalta johdon tasolta, vaan Palvelutorilla on mahdollisuudet
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kehittaa ja tehdd omia paatoksia tiettyyn rajaan asti, kunhan ndmé ovat linjassa Espoo-tarinan
kanssa. Eras haastateltava kuvaili kunnan toimintaa kaupunkiekosysteemiksi, jossa toimiminen
on aina jossain maarin matriisimaisessa organisaatiossa toimimista. Kaupunkiekosysteemi sa-
nana kuvaakin hyvin kaupungin monialaisuutta, jossa miten kaikki vaikuttaa kaikkeen ja on

sidoksissa muuhun toimintaan.

“Strategian tulisi ohjata sita toiminnan kehittamist& niin, etta ei katsota vain sen
oman yksikon nakokulmasta vaan katsotaan sen loppuasiakkaan nékokulmasta.
Miten me tuotetaan hyvinvointia, elinvoimaisuutta ja talouden tasapainoa tahan
koko meidan kaupunkiorganisaatioon, ja sité kautta lisdarvoa koko kaupunkie-

kosysteemin muille toimijoille.”

Kuviossa 8 on kuvattu sektorijohtamista suhteessa Palvelutoriin. Kuviossa Palvelutori ilmenee
matriisimaisena toimintatapana. Palvelutori ndyttaytyy Tevameren ja Kallion (2009) mukaisen
matriisiorganisaation mallin (kuvio 5) tavoin horisontaalisena prosessina, jossa eri toimijat te-
kevat yhteistyota. Toimialakohtainen strateginen johtaminen néyttaytyy Palvelutorilla sekto-
reihin jakautuneena horisontaalisena toimintana. Toisin sanoen johtaminen on toimialoihin sii-
loutunutta. Palvelutorin tyontekijoiden esimiehet tydskentelevat tyontekijoiden tavoin toimi-
alakohtaisen johtamisen alla, mutta toisaalta Palvelutori-kokonaisuudella on omat tavoitteensa
ja kehittdmisen kohteensa, joten tavoitteiden ajoittainen ristedvyys voi aiheuttaa paineita seka
Palvelutorin tyontekijoille, ettd heidan esimiehilleen. Palvelutori on kuitenkin palvelukokonai-
suus, joka palvelee yhteisid asiakkaita toimialasta riippumatta. Sen johtaminen on kuitenkin

jakautunutta ja osittain sen vuoksi haasteellista.

“No siind on aika isot haasteet, kun ne siilorajat mitk& organisaatioyksikoiden
valilla on, niin kyll&h&n ne realisoituu siell&. Et juuri sen matriisin rakentaminen,
et miten ndhdaan sen palvelutorin yhteinen asiakkuus ja sitten ne eriytyvat toi-
minnot ja palvelut, niin siin& on jatkuvasti parannettavaa ja kehitettavaa. Sehan
tulee elamaankin jatkuvasti, ettei se tuu muuttuun kertaheitolla vaan se on niinku

ikuisuusprojekti.”
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Strateginen johto - Sektorijohtajat

Kuvio 8. Sektorijohtaminen suhteessa Palvelutoriin

Palvelutori on siis matriisimainen organisaatio kaupungin siséllg, jossa sektorijohtamisen ja
prosessijohtamisen erilaiset tavoitteet aiheuttavat ristipainetta erityisesti Palvelutorin tyonteki-
jatasolla. Kuten aiemmin on mainittu, matriisimaisuus luo haasteita, mutta toisaalta myds uu-
denlaisia mahdollisuuksia palvelujen tuottamiseen ja kehittdmiseen. Palvelutori kuitenkin nah-
daén Espoossa hyvana ja toimivana tapana jarjestdd palveluja. Lisdksi Palvelutori ngdhdaan

paikkana ja asiana, josta on opittu jo nyt paljon.
“Ihan uskomattoman paljon on opittu siita, ett& miten eri tavalla samalla tavalla

siella kytannon arjessa se asiakaspalvelu voidaan hoitaa ja miten eri tyyppisia

n&a meidan palvelualueet on.”
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Sektorien rajoja ja toimintatapojen erilaisuuden luomia haasteita on siis havaittu myés Palve-
lutorin k&yttoonoton myota. Se on luonut kehittdmiselle suuntaviivoja, kun ongelmia on pai-
kannettu ja toimintatapojen eroavaisuuksia, yhtenevéisyyksia ja haasteita havaittu. Palvelutori
siis kuitenkin ndhddan haasteistaan huolimatta hyvéna ja toimivana tapana jarjestaa palveluja

Espoossa. Se on toimintamalli, josta ollaan ylpeit& koko organisaation lapi.
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7 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen analyysivaiheessa keskityttiin 10ytdmaan vastauksia tutkimusongelmasta johdet-
tuihin kolmeen tutkimuskysymykseen. Hirsjarvi ym. (1997) toteavat, ettéd tutkimuksen tulok-
sista on pyrittava luomaan synteesejd, jotka kokoavan yhteen padseikat ja antavat vastaukset
asetettuihin ongelmiin. Tassa luvussa analyysivaiheessa nousseet vastaukset yhdistyvat tuoden
esiin tutkimuksen tarkeimmat tulokset antaen samalla vastauksen tutkimusongelmaan. Lopuksi
tutkimuksen tuloksia pohditaan suhteessa aiempaan tutkimukseen ja esitelldan kehitysehdotuk-

sia ja suosituksia kokeilevan kehittdmisen edistdmiseksi kunnissa.

Kuntien kohtaamat toimintaympériston muutokset ja uudenlainen ajattelutapa palvelujen jar-
jestamisesta luovat tarvetta seké tilaa kokeilevamman ja ketterdamman ajattelutavan hyddynta-
miselle julkisen sektorin toiminnassa. Téhén tarpeeseen vastaaminen on ollut my6s tdman tut-
kimuksen eré&s innoittaja. Tutkimus on selvittdnyt selvittdd strategisen johtamisen merkitysta
kokeilutoiminnan kannalta seuraavan kysymyksen avulla: voidaanko strategisella johtamisella

edistaa kokeilevaa kehittamista kunnissa?

Yleisell4 tasolla voidaan sanoa, ettd kunnan toiminnan monimuotoisuuden ja monialaisuuden
vuoksi on tarke&d, ettd yhteiset suuntalinjat ja arvot ovat méériteltyna strategian tasolla. Nain
eri toimialoilla tapahtuva, talla hetkelld vield siiloutunut ja toimialoihin eriytynyt kehittdminen
saadaan kulkemaan kohti yhteisté tavoitetta ja visiota. Toiminnan kehittdminen on Espoossa
tarked osa koko kaupungin toimintaa ja sielld strateginen johtaminen on merkittdvéssa ase-
massa. Talla hetkell& voidaan sanoa, ettd Espoossa strateginen johtaminen ja strategia edistévat
kokeilevaa kehittdmisté. Strategian toteuttamisen kannalta strategiset johtajat ja esimiehet toi-
mivat tiedon vélittdjind molempiin suuntiin. Kunnan strategisessa johdossa tulisi siis olla hen-
kiloita, joiden valinen viestintd toimii ja jotka tukevat toisiaan. He auttavat luomaan kokonais-
kuvaa kunnan toiminnasta seké siitd, missé talla hetkelld ollaan ja mihin suuntaan ollaan me-
nossa. Lisaksi he sitouttavat alaisiaan johdon tekemiin paatoksiin ja strategiassa asetettuihin

suuntaviivoihin.
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Espoossa strategian mukainen kehittaminen kulkee sek& ylhaalta alas (top-down) etté alhaalta
ylés (bottom-up). Bottom-up nakdkulmaa edustavat tyontekijoiden mahdollisuudet vaikuttaa
seka strategiaan ettd kaupungin toimintaan. Top-down ndkokulmaa taas edustavat ylhaalta alas
tapahtuva strateginen johtaminen ja suuntalinjojen seka tavoitteiden asettaminen. Strategisen
johtamisen tiimalasimallia (kuvio 4) voisikin kuvata Espoon tapauksessa niin, etta strategia-
prosessissa tiimalasi pyoréhtad valilla ylosalaisin. Espoossa strateginen johtaminen ja sen
kautta saavutettu kehittdmismyonteinen ilmapiiri toimivat positiivisena laht6kohtana yhtei-
selle, koko organisaation lapéisevalle kehittamiselle. Strategisen johtamisen voidaan siis nahda
olevan toimivan kokeilevan kehittamisen perusedellytys. Tutkimuksen erds tulos siis onkin,
ettd strategisen johdon ndkokulma ja operatiivisen tason nakokulmat kohtaavat toisensa ainakin

osittain. T&mé luo hedelmallistd maaperéa tulevalle kehittamiselle.

Palvelutorin ndkokulmasta kokeilujen osalta on onnistuttu luomaan kokeilu- ja kehitté-
mismyonteinen ilmapiiri, joka sallii myds epdonnistumiset. Kokeilujen térkeys ja hyédyllisyys
on ymmarretty hyvin niin strategisen johdon kuin operatiivisen tason nakokulmasta. Kokeile-
van ilmapiirin luomisessa esimiehet ovat erittdin merkittdvassa asemassa. Kokeileva kehitta-
minen ndhdaankin ensisijaisesti niin, ettd siind onnistuminen on epévarmaa ja epdonnistuminen
on sallittua. Esimiehet toimivat koko kaupunkiorganisaatiossa sek& Palvelutorin tasolla mah-
dollistajina, asenneilmapiirin luojina ja tarkeina tiedon vélitt4jind. Yhtendisen, mahdollistavan
ja uskaltavan kokeilukulttuurin luominen on kuitenkin vield alkutekijoissaan, mutta Palveluto-

rilta ja Espoosta loytyy potentiaalia sen rakentamiseksi.

Seka strategisessa johdossa etta operatiivisella tasolla ndhd&én Palvelutorissa samanlaisia mah-
dollisuuksia. Myds mallin haasteet, kuten yhteistyon tunnistetaan, mutta kokonaisuudessaan
mielikuva Palvelutorista on positiivinen ja se koetaan toimivaksi palvelujen jérjestamisen ta-
vaksi. Palvelutori on matriisimainen organisaatio, jonka tarjoamat mahdollisuudet ja edut voi-
vat toimia yhtend ratkaisuna kuntien muuttuvan toimintaympariston ja palvelujen jarjestdmisen

haasteisiin.
Palvelutorin tyontekijat ja kaupungin strateginen johto ovat sitoutuneita Palvelutoriin sek& sen

toiminnan kehittdmiseen. Organisaatiosta l6ytyy siis yhteistd ndkemysta kehittdmiseen ja Pal-

velutoriin liittyen. Ta&mé& luo hyvéaa pohjaa ajattelu- ja toimintamallien muutokselle, joka voi
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mahdollistaa Palvelutorin entistd tehokkaamman ja vaikuttavamman toiminnan tulevaisuu-
dessa. Mallia my0s jatkokehitetdén ja kehittdmisen tuloksena on tarkoitus luoda uusia Palve-
lutoreja Espoon muihin kaupunkikeskuksiin. Palvelutori toimintamallina on kiinnostanut myos
muualla kuin vain Espoossa, ja samankaltaisia, joskaan ei tdysin samanlaisia, palvelujen jar-
jestamisen ratkaisuja on tehty myds muissa kunnissa. Toimintatapa voidaan siis nahda tulevai-

suudessa yhtend mahdollisesti yleistyvana palvelujen jarjestdmisen mallina.

Pohdinta ja suositukset

Kunnan toiminnan monialaisuutta voisi verrata verkostomaiseen toimintaan. Myds tdmén tut-
kimuksen tulosten perusteella voidaan sanoa, ettd kunnan johtaminen on monimutkaista ja ver-
kostomaista. Kokeilujen ja innovaatioiden edistdminen kunnassa strategian avulla vaatii siis
kykya toimia erilaisissa verkostoissa, kuten my¢s Sotarauta (2009, 63) ja Jappinen (2011, 152)
ovat todenneet. Kunta toimii seka siséisissa, ettd ulkoisissa verkostoissa ja ylipaataan erittain
monimutkaisessa, muuttuvassa toimintaymparistossa. Kaupungin palvelut ja toimialat muo-
dostavat verkoston, jonka tehtdvana on toimia yhteistyossa tuottaen hyvinvointia kuntalaisille.
Verkoston eri osissa voi kuitenkin olla hyvin erilaisia toimintatapoja, motivaatioita seka tavoit-
teita. Yhteisen strategian avulla néita tavoitteita on mahdollista tuoda yhteen ja muodostaa yh-
teisté tulevaisuuden visiota. Verkostomaisessa tyoskentelyssa onkin tarkedd maaritelld yhteiset

tavoitteet. (ks. edelld Haveri ym. 2009.)

Strategian toimeenpanon tarkeys korostuu paitsi tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa,
myos tdman tutkimuksen tuloksissa. Aiemman tutkimuksen mukaan strategia on hyddyton, jos
sitd ei pystytd viemaan kaytdnnon toimintaan. Kuten aiemmin tdssé tutkimuksessa todettiin,
Asikaisen (2009, 153-154) mukaan strategian toteuttaminen on usein koko strategiaprosessin
heikoin lenkki, silla toteuttaminen edellyttédé yleensd muutoksia toimintaan. Asikaisen mainit-
semat haasteet strategian toimintaan viemisessa toimintaympariston ja toiminnan verkostomai-
suuden vuoksi, kdyvét toteen myos tamén tutkimuksen analyysin pohjalta. Kunnan monialai-
suus ja siiloutunut kehittdminen sek& johtaminen vaikuttavat helposti niin, etté strategiaa toi-
meenpannaan eri tavoin eri toimialoilla. Lisaksi ulkopuoliset tekijat vaikuttavat aina strategian
toimeenpanoon. (Asikainen 2009, 153-154.)
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Strateginen johtaminen on oletusarvoisesti top-down -ohjausta, silla se lahtee ylh&&lta asete-
tuista tavoitteista. Ohjaus tapahtuu kdytanngssa niin, etté ylhaalta annetaan alaspéin jokin raami
tai linjaus, jonka mukaan ruohonjuuritasolla ideoidaan tai toimitaan. Td&mén jalkeen ideat nos-
tetaan esimiestason kautta ylospéin takaisin johdolle. Strategia voidaankin ndhda innovatiivi-
suutta edistdvien normatiivisten arvojen valittdjana (Lee ym. 2004, 312) Normatiiviset arvot
eli esimerkiksi strategian linjaukset, arvot ja henki vélittyvét strategian olemassaolon kautta,
mutta johtajat ja esimiehet ovat avainasemassa niiden todellisessa valittymisessé kaytannon
tasolle. Normatiiviset arvot vélittyvéat arjessa, puheen ja toiminnan kautta (Lee ym. 2004, 312).
Bottom-up -nékokulma toteutuu jo nyt ideoiden nostamisen vélitykselld, mutta myos strategian
yhteisen laatimisen kautta. Innovaatiotoiminnan nadkdkulmasta Palvelutorilla voisi olla viela
enemman potentiaalia ja mahdollisuuksia ruohonjuuritasolta lahtevien vaikuttavampien inno-
vaatioiden syntymiselle, jotka Anttiroikon (2009, 285-286) mukaan muodostuvat mahdollista-
vien vaikutusketjujen kautta. T&lla hetkell& ruohonjuuritasolta lahtevien innovaatioiden ja ke-
hittdmisen matka saattaa tyssata resurssien puutteeseen. Nain ollen kokeilevalle kehittamiselle

olisikin siis varattava enemmén ajallisia ja rahallisia resursseja.

Palvelutorin toiminnan matriisimaisesta luonteesta kumpuava, myds Tevameren ja Kallion
(2009, 17-21) mainitsema tyontekijoille ja esimiehille ndkyva johtamisen ristipaine korostaa
yhteistyon lisdédmisen ja raja-aitojen madaltamisen tarvetta entista vahvemman yhteisen inno-
vaatiokulttuurin luomiseksi. Koska toimialojen siiloutuneisuus heijastuu koko aineiston l&pi
tekemisen ja kehittdmisen osalta, “palvelutorilainen” yhteiskehittdmiseen nojaavaa kokeilu-
kulttuuri vaatii vield jalostamista. Muutoksessa kohti kokeilevampaa toimintakulttuuria Berg
ym. (2014, 40-41) mainitsevat olennaisiksi asioiksi kokeilujen viemisen korkeimpiin paattaviin

elimiin ja asiakirjoihin sekd ruohonjuuritason kehittdmisideoiden tukemisen.

Yhteistyota ei ole jos ei ole viestintad, joten viestintdan ja sen vaikuttavuuteen on Kiinnitettava
huomiota. Lisaksi tiedon jakaminen on olennainen osa kehittdmista. Espoossa tdma on kuiten-
kin ymmarretty ja viestintad on pyritty kehittdmaan. Erityisesti toimialojen véliseen viestintdan
tulee kuitenkin kiinnittdd huomiota, silla toimialat eivat valttamatta ole luonnollisesti tekemi-

sissd toistensa kanssa. Taman vuoksi monet yhteistyon tai esimerkiksi resurssien jakamisen
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mahdollisuudet voivat jadddad huomaamatta. Toimivan viestinnan avulla organisaatiossa vallit-

sevaa tietamystéd hyodyntdd myoés muualla organisaatiossa.

Nyholmin (2008, 227-229) osoittama keskijohdon sitouttamisen tarkeys on merkittavassé roo-
lissa myOs Espoossa, missé keskijohdolla ndyttad olevan erittdin suuri merkitys strategian to-
teuttamisessa ja nain myos kokeilujen edistdmisessé. Vaikka esimiehid voimavarana on Es-
poossa hyddynnetty jo hyvin, on tassa vield kehitettdvad sekd myos hyddynnettavad potentiaa-
lia. llmapiiristd on organisaatiossa luotava uskaltava ja mahdollistava. Tassé asiassa erittdin
tarkedssé asemassa ovat nimenomaan esimiehet ja heidén sitoutumisensa kehittamiseen. Esi-
miehet voivat joko olla innostajia ja kehittdmisen sekd kokeilemisen mahdollistajia tai sitten
kehittdminen voi tyssata heihin. Esimiehen térkednd tehtdvana on siis luoda kehittdmismyon-
teistd ilmapiiria sekd toimia viestinviejana ylh&élt4 johdolta alas tyontekijoille aina ruohonjuu-

ritasolle asti ja toisin péin.

Johdon méérittelemat toiminnan tavoitteet eivét siis valttamatta paady tyontekijoille asti, jos
esimies ei ole niitd itse sisdistanyt ja vie sanomaa eteenpdin. Kuten Nyholm (2008, 227-229)
mainitseekin, on esimiesten sitouttaminen muutoksiin oleellisessa asemassa muutosten toteu-
tumisen kannalta. Johdon asettamat kehityssuunnat on sisdistettava esimiestasolla, jotta ne saa-
daan vietyé kaytantoon myos ruohonjuuritasolle. Toisaalta myos tyontekijoiden kehitysideoi-
den tie voi nousta pystyyn esimiehen kohdalla, jos hén ei vie asiaa ylospain organisaatiossa.
Esimies voi siis olla kehittdmisen ja kokeilujen mahdollistaja tai pahimmassa tapauksessa hei-
koin lenkki kehittdmisen ketjussa ja viestinndssa. Esimiesten térkedstd roolista huolimatta
my0s koko organisaatio tarvitsee innostusta ja kehittdvan ilmapiirin luomista, jotta kokeiluja
voidaan aidosti vieda eteenpdin ja niiden relevanttius kehittdmisen ty6kaluna voidaan siséistaa

ja hyddyntad parhaalla mahdollisella tavalla.

Strategia itsessddn voi toimia hyvand tyokaluna esimiesten sitouttamisessa, silla jo téalla het-
kelld strategian tunnettuus on hyva ylhaalta johdosta aina esimiestasolle asti. Kun kokeilut ovat
strategiassa, antaa se esimiehille vahvan mandaatin, mutta myos toisaalta velvoitteen suhtautua
kokeilemiseen positiivisesti. Talla hetkelld Espoossa strategia otetaankin vakavasti. Esimer-
kiksi valintoja tehdessa seka kehittdmisten tavoitteita asetettaessa niitd peilataan ensin strate-

gian asettamiin tavoitteisiin ja visioihin.
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Tutkimuksen tuloksiin pohjautuen voidaan kuitenkin sanoa, ettd ruohonjuuri- eli tyontekijata-
solla ei Espoossa vélttdmatta tiedosteta, ettd he ovat strategian kaytantéon viejan roolissa. Pal-
velutorilla ruohonjuuritasolla strategiaa ei esimiestasoa lukuunottamatta tunneta kovinkaan hy-
vin ja strategian ja kaytdnnon tyon yhteys on vaikeaa hahmottaa. Organisaation sisalld vaihte-
lua strategian tuntemuksessa on siis paljon. Strategian toteuttaminen tapahtuu ikaan kuin salaa
jatiedostamatta taustalla, sill& tyontekijoiden esimiehet tuntevat strategian paésaantoisesti koh-
tuullisen hyvin ja vievat strategian kautta madriteltyja suuntaviivoja seka tavoitteita ruohon-
juuritason toimintaan. Nain ollen strategiaa toteutetaan koko ajan, vaikka taté ei valttamatta

tyontekijoille sanoiteta.

Palvelutorilla tarjotaan myds muita, kuin Espoon kaupungin tuottamia palveluja. Erityisesti
naissd, ulkopuolisten toimijoiden tuottamissa palveluissa on vaikeuksia tunnistaa Espoon kau-
pungin strategiaa ja sen suuntalinjoja arjen tyossa. T&std huolimatta strateginen johtaminen
sekd kuntastrategia vaikuttavat olevan olennainen osa kaikkea tekemistd Espoon kaupungissa,
vaikka kaikki tyontekijat eivat sitd tunnistakaan. Strategian yleist4 tunnettuutta ja mielenkiin-
toa yhteistyohon voitaisiin lisata esimerkiksi sdannollisilla Palvelutorin kaikille tyontekijoille

suunnatuilla tilaisuuksilla.

Jotta kokeilevaa kehittdmisté voitaisiin vieda vielda paremmin koko kaupunkiorganisaatioon,
tulee kaupungin strategisesta johtamisesta vastuussa olevien ja strategiasta paattavien henki-
I6iden tietdd, mitd kokeilut ja kokeileva kehittdminen ovat. Tutkimuksessa havaittu, mygds Sten-
vallin (2017, 26-27) esiin nostama kokeilun k&sitteen monitahoisuus luo haasteita kokeilujen
hyddyntdmiselle. Tdma perustelee tarvetta kokeiluihin liittyvan ymmarryksen lisaédmiselle ja
yhtenéistdmiselle. Kokeilujen hyddyntdmisen ja arvioinnin kannalta on siis olennaista, ettd
koko organisaatiossa puhutaan samasta asiasta, kun puhutaan kokeiluista. Kokeilevan kehitta-
misen vaikea madrittely vaikuttaa my6s toiminnan arviointiin. Arviointi nouseekin yhdeksi tar-
keisté kehityksen kohteista, jonka lisdédminen on tarpeellista, jos kokeiluja halutaan hy6dyntaa
tulevaisuudessa enemmaén. Arvioinnin kautta pystytaan selvittdmaan hyvié kaytantoja ja jaka-
maan tietoa siit4, missa on onnistuttu ja missé epaonnistuttu. Myoskaan paallekkaisia kokeiluja
ei talloin tule tehtyd, ja néin ollen ajallisia resursseja ei kdytetd turhaan sellaiseen, mit4 on jo
kokeiltu.
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Taman tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, etté strateginen johtaminen on kokeilevan ke-
hittdmisen edistamisen perusedellytys. Kokeilevaa kehittdmista edistetdan strategisella johta-
misella Espoossa vahvasti jo nyt. Strategia seka strateginen johtaminen nahdaankin palvelujen
kehittdmisen peruspilarina, mukaan lukien kokeilevan kehittamisen lisédmisen. Espoossa koko
organisaatio osallistuu strategiseen kehittdmiseen ja Palvelutori on tasta yksi ilmentyma. Pal-
velutori on todettu toimivaksi toimintamalliksi palvelujen jarjestdmiseen osittain sen vuoksi,
ettd henkilost6d on osallistettu sen suunnitteluun jo kauan ennen Palvelutorin avaamista. Es-
poon esimerkki osoittaakin, ettd kokeilujen kuntastrategian kautta saama tuki mahdollistaa ko-
keilemista edistavén strategisen johtamisen, jolla voidaan vaikuttaa positiivisesti kokeilukult-
tuurin muodostumiseen. Pitk&janteinen strateginen johtaminen antaa siis tilaa ja luo edellytyk-

sid kokeilevalle kehittamiselle.
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LIITTEET

Liite 1. Haastattelurunko strategisen johdon ndkdkulma

Teemahaastattelurunko - Strateginen johto

TAUSTATIEDOT
Kuka olet ja mika on tehtavankuvasi?
Miten olet mukana Palvelutorin toiminnassa? Mik& on Palvelutorin tarkoitus?

1. TEEMA: Starteginen johtaminen kehittamisessa

Apukysymyksia:
- Millainen kehittAmisen keino strateginen johtaminen on?
Miten strategian olemassaolo vaikuttaa omaan ty6hési ja muiden tdihin?
Miten strategiaa on jalkautettu kokeilujen osalta?

Miten Espoo-tarinan suunnittelussa on mielestési hyddynnetty tyontekijoiden

asiantuntemusta ja kokemuksia?

Miten strategian toteuttamista on (kokeilujen osalta) arvioitu?

2. TEEMA: Kokeilujen johtaminen Espoossa

Apukys

3. TEEMA: Pal

ymyksia:

Millaista kokeileminen / kokeileva kehittdminen mielestasi on?
Miten kokeilutoiminnalle ja kokeilevalle ilmapiirille mielestasi luodaan edelly-

tyksia?

Hyddynnetd&nkd verkostoja ja niiden hyédyntaminen palvelujen kehittami-

sessa?

Kokeilutoiminnan johtamisen haasteet?

velutorin kehittaminen ja kokeilut

Apukysymyksia:

VAPAA SANA

Mita kokeiluilla ja kokeilukulttuurin edistamisella voidaan saavuttaa?

Mista saat ohjausta / tukea palvelujen kehittdmisessa? Miten itse tarjoat tukea
kehittamiselle?

Miten tyontekijoiden asiantuntemus ja ideat otetaan huomioon palvelujen ke-
hittdmisessa?

Mika on Palvelutorin tulevaisuus?

Millaisia haasteita olet kehittamisessa on Palvelutorilla?

: Muita kommentteja/lisattavaa?

94



Liite 2. Haastattelurunko operatiivisen tason nakdkulma

Teemahaastattelurunko - tyontekijat

TAUSTATIEDOT
Kuka olet ja mika on tehtavankuvasi?
Miten olet mukana Palvelutorin toiminnassa? Mik& on Palvelutorin tarkoitus?

TEEMA 1: Kehittdminen Palvelutorilla

Apukysymyksia:
- Kerro omasta roolistasi Palvelutorin kehittamisessa?
Voitko vapaasti itse kehittdd? Oletko pddssyt vaikuttamaan omaan tyohdsi/
toiminnan kehittdmiseen? Miten se nakyy kaytannossa?
Millaisia haasteita olet kohdannut kehittdmisessa Palvelutorilla?
Miten palvelujen ja toiminnan kehittdmista voisi parantaa Palvelutorilla?

TEEMA 2: Yhteisty0 ja ilmapiiri

Apukysymyksia:
- Kuinka paljon olet arjessa tekemisissa muiden Palvelutorilla tydskentelevien
kanssa? Keiden? Miksi?
Tehdaanké Palvelutorilla kehittamistd yhteistydssad muiden toimijoiden
kanssa?
Miten uudet ideat otetaan vastaan?
Mista saat ohjausta / tukea palvelujen kehittdmisessa?

TEEMA 3: Strategia

Apukysymyksia:
- Tunnetko Espoo-tarinan / strategian?
Millainen rooli Espoo-tarinalla on omassa tydskentelyssasi?
Miten tyontekijoiden asiantuntemus ja ideat otetaan huomioon palvelujen ke-
hittAmisessa?
Miten kokeiluja on esitelty henkildstolle?

VAPAA SANA: Muita kommentteja/lisattavaa?
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