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Kaupunkien yhteistoiminnallinen rooli yhdyskuntasuunnittelussa on korostunut kaupungistumisen
seurauksena. Lisdksi globaalit muutosvoimat, kuten ilmastonmuutos ja digitalisaatio, vaikuttavat
vhdyskuntarakenteen toiminnallisuuksiin ja kaupunkien kykyyn ohjata yhdyskuntarakenteen kehitysta.
Julkishallinnon monimutkaisiin yhteiskunnallisiin haasteisiin on kehitelty erilaisia yhteistoiminnallisia malleja ja
kokeilualustoja, jotka luovat tilaa kokeilukulttuurille ja innovoinnille. Kokeilualustat tarjoavat kaupungeille
mahdollisuuden osallistaa kansalaisia, yrityksia ja kolmannen sektorin toimijoita kaupunkikehitykseen, jossa
isona tavoitteena on varmistaa asukkaille terveellinen ja laadukas ymparistd ilman luonnonvarojen
tuhlaamista.

Tutkielmani kohteena olevien Tampereen Hiedanrannan ja Espoon Keran aluerakentamishankkeissa
kokeilualustoja on lahdetty hyddyntdmaan uudenlaisten innovaatioiden ja toimintatapojen luomiseksi.
Tutkielmani kasittelee aluerakentamisen taustalla vaikuttavia yhteishallinnan prosesseja Hiedanrannan ja
Keran aluerakentamishankkeissa. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda, millaisia yhteishallinnan ja
kyvykkyyksien johtamisen prosesseja hankkeisiin osallistuvat toimijat tunnistivat. Lisaksi pyrin selvittdmaan
haastatteluiden perusteella, mitka tekijat Tampereen ja Espoon kaupungeissa ovat vaikuttaneet hallintatavan
kehittymiseen Hiedanrannan ja Espoon hankkeissa. Tutkielmani aineisto muodostui CICAT 2025 -
hankkeeseen tuotetusta haastatteluaineistosta. Analysointi tehtiin  kayttamalla teoriaohjaavaa
sisdllénanalyysia. Analyysi ja tulkinta mukailivat kolmea teoriasta noussutta kasitettd, jotka ovat
kommunikointi-, vastuunjako- ja paatdksentekoprosessit. Analyysin kohteena oli lisdksi aluerakentamismallien
valintaan vaikuttaneet taustatekijat.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostui kolmen hallintamallin, New Public Managementin,
uusweberildisen hallintamallin seka innovaatioyhteistydn kasitteista, seka yhteishallinnan ja kyvykkyyksien
johtamisen kasitteista, joita tarkasteltiin yhteistyon prosessinakdkulmasta. Tutkimuksen tulosten perusteella
voidaan todeta kaupungin aikaisemmilla kokemuksilla ja strategisilla linjauksilla olevan oleellinen merkitys
Hiedanrannassa ja Kerassa toteutettavien hallintamallien valinnassa. Lisaksi tutkimuksen perusteella voidaan
havaita kummankin aluerakentamismallin kohdalla samankaltaisuutta kaupungin toimijuudessa johtaa seka
mahdollistaa hankkeiden toteuttamista. Hiedanrannassa hanke kaantyi toteuttamaan New Public
Managementin tyyppista hallintamallia, Keran projekti mukautui uusweberildisen hallintamallin soveltamiseen.

Jatkotutkimusaiheina Hiedanrannan ja Keran tapauksessa olisi mielenkiintoista tutkia yhteishallinnan
rakenteita, ja sitd miten rakenteet rajoittavat kaupunkien mahdollisuutta osallistua ja toimia yhteistyossa.
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1 JOHDANTO

Kaupungistuminen on noussut trendiksi niin Suomessa kuin globaalisti (Sitra 2015). Suomen
ympéristokeskuksen tekemdn kaupunki-maaseutuluokituksen mukaan Suomen kaupungistumisaste
oli vuonna 2018 72,3 prosenttia. Kaupungistumisen seurauksena kaupunkialueet ovat laajentuneet ja
videstomddrd kaupunkialueilla 1ihenee neljdd miljoonaa, josta kehysalueilla asuu noin 600 000.
Samaan aikaan viestoosuudet ovat pienentyneet harvaan asutulla maaseudulla sekéd ydinmaaseudulla.

(Helminen, Nurmio & Vesanen 2020, 14, 16.)

Kaupunkien rooli yhdyskuntasuunnittelussa on korostunut kaupungistumisen seurauksena (Sitra
2015) ja kaupungit pyrkivitkin sen avulla ohjaamaan yhdyskuntarakenteen kehitystd. Kehitykseen
vaikuttavat kuitenkin lisdksi myds globaalit haasteet, kuten ilmastonmuutos, digitalisaatio, uusien
teknologioiden kehitys sekd muutokset talousjérjestelmissé ja ihmisten kayttdytymisessd. Namé niin
kutsutut muutosvoimat vaikuttavat yhdyskuntarakenteen toiminnallisuuksiin sekd koko yhteiskunnan
poliittiseen tavoiteasetantaan. (Ristimdki ym. 2017, 11.) Ympéristoongelmien lisddntyminen ja
kestdvan kehityksen vaatimusten kasvaminen ovat luoneet kaupungeille uudenlaisia haasteita
yhdistdd ekologinen, sosiaalinen ja taloudellinen kestévyys vaurauden ja kasvun tavoitteisiin (Sitra

2014b).

Hiilineutraali kiertotalous on noussut kaupunkisuunnittelussa ja -rakentamisessa keskeiseen asemaan
(Kaila 2020) ja sen avulla pyritdén vastaamaan voimakkaan talouskasvun ja teollisen kehityksen
aiheuttamiin haasteisiin maapallon resurssien riittdvyyden suhteen (Prendeville, Cherim & Bocker
2018, 171). Suomalaiset kiyttavit kulutukseensa vdeston mairddn suhteutettuna kymmenkertaisen
madrdn enemman raaka-aineita, kuin kestéva taso sallisi. Lisdksi runsaasti luonnonvaroja kayttavilla
toimialoilla, kuten rakentamisessa, prosessiteollisuudessa sekd ruoan tuotannossa, kiertotalouden
malliin siirtyminen olisi ensiarvoisen tirkedd. Kiertotalous olisi saatava sisdllytettyd myds kaikkiin
kaupunkisuunnittelun kaavatasoihin maankdytt6- ja rakennuslain kautta. (Berg ym. 2019, 1-3.)
Kiertotalouden mallilla tavoitellaan kestdvaa resurssien ja materiaalien kdyttod niin, ettd materiaalien
arvo sekd raaka-aineet sdilyvit kierrossa mahdollisimman pitkdan. Kiertotalouden tarkoituksena on

muuttaa taloudellisen toiminnan luonnetta suoraviivaisesta, lincaarisesta, talousmallista kiertdvaksi,



jolloin taloudellisen toiminnan miird vahenee ja kulutus muuttuu enemmén omistamisesta kayton

suuntaan. (Sitra 2014a, 2-3.)

Julkishallinnon monimutkaisiin yhteiskunnallisiin ja ekologisiin ongelmiin on kehitetty erilaisia
yhteistoiminnan malleja ja kokeilualustoja, joiden avulla pyritddn vastaamaan haasteisiin, joissa
toimijoita on yleensd useita, vaikutukset monitahoisia ja ratkaisut vaativat laajaa tietopohjaa ja
resursointia. Kokeilukulttuuri ja strategiset kokeilut avaavat uusien ideoiden ja teknologioiden
mahdollisuuksia ja haasteita sekéd voivat tarjota yhteiskunnan kehittimiseen uusia vélineitd (Berg,
Hildén & Lahti 2014, 24). Yksi kokeilukulttuurin malleista on eldvit kaupunkilaboratoriot, joita
kaupungit ovat ryhtyneet kayttimdin alustoina, joilla ne kokeilevat erilaisia kestivid
kaupunkikehitysratkaisuja, mutta toistaiseksi haasteena on ollut, kuinka tehdi kokeilusta vaikuttavaa.
(Sérkilahti, Akerman, Jokinen & Rintala 2021, 18). Kaupungit etsivit kaupunkilaboratorioiden avulla
ratkaisuja etenkin paikallisiin ympéristosektorin ongelmiin ja pyrkivit osallistamaan kansalaisia
uusien teknologioiden, tuotteiden ja palvelujen kokeiluun yhteistuotantomenetelmin. (Nesti 2018,

322.)

Tutkielmani keskidssd on Tampereella sijaitseva Hiedanrannan alueen sekd Espoon Keran alueen
aluerakentamishankkeet. Tampereen kaupunki osti vuonna 2014 Lénsi-Tampereella Nésijarven
rannalla sijaitsevan Hiedanrannan alueen. Alue on 246 hehtaarin kokoinen entinen teollisuusalue,
johon suunnitellaan uutta 21 000 asukkaan ja 8 000 tyopaikan dlykéstd ja kestdvdd kaupunginosaa,
joka noudattaa resurssitehokkaan kiertotalouden toimintaperiaatteita. Alueen on tarkoitus olla
ympdéristovaikutuksiltaan nettopositiivinen, eli sen on tarkoitus tuottaa enemmaén kuin kuluttaa”.

(Yleissuunnitelma 2020, 8, 16.)

Keran alue on vanhaa asemaseutua, joka on toiminut teollisuus- ja logistiikka-alueena. Vaikka
alueelta on poistunut isoja teollisuuden ja logistiikan toimintoja, toimii Kerassa edelleen pienempia
yrityksid, sekd esimerkiksi Nokia, joka on alueen suurin tyonantaja. Alueelle kaavaillaan 14 000
asukkaan urbaania kdvely- ja pyordilypainotteista tiivistd kaupunkikeskusta, joka rakentuu jo

olemassa olevan raideliikenteen ympdrille. (Espoon kaupunki 2021.)

Sekd Hiedanrannassa ettd Kerassa tavoitteena on kehittdd uudenlainen aluekehittimisen
toimintamalli. Kaupungit tavoittelevat edelldkdvijyyttd kestdvan ja dlykkddn kaupunginosan
toteuttamisessa. Hiedanrannassa tavoitellaan tulevaisuuden &lykdstd ja kestdvdd eldméntapaa

tukevaa, ympdristovaikutuksiltaan nettopositiivista, kaupunginosaa. Kerassa tavoitteena on luoda



kestdvan kehityksen, kiertotalouden ja digitalisaation edelldkévijdalue. Sekd Tampereen ettd Espoon
strategisia tavoitteita ohjaa vahvasti kaupunkien sitoutuminen hiilineutraaliuteen vuoteen 2030

mennessa.

Téassd tutkielmassa keskityn tutkimaan ndiden kahden aluerakentamishankkeen toteuttamismallien
valinnan taustalla vaikuttavia syitd, eli niitd taustasyitd, jotka johtivat Keran kohdalla projektimaisen
kehittimismallin valintaan ja Hiedanrannan kohdalla kehitysyhtion perustamiseen. Tutkielmani on
kahden tapauksen tutkimus, jossa pyrin selvittimiin haastatteluissa esiin tulleita tekijoitd Espoon ja
Tampereen kaupungin toimintakentdssd, jotka ovat mahdollisesti ohjanneet kaupunkeja
hallintamallien valinnassa. Tutkielmani auttaa ymmartdmiin aluerakentamista ohjaavia tapahtumia

seki prosesseja sekd sitd, miten ndméa vaikuttavat hankkeiden toteuttamiseen.

Tutkimuskysymykseni ovat seuraavat:

Millaisia yhteishallinnan ja kyvykkyyksien johtamisen prosesseja Keran ja Hiedanrannan

aluerakentamishankkeissa on tunnistettavissa.

Mitkd tekijiit ovat vaikuttaneet hallintatavan kehittymiseen hankkeissa.

Tutkielmassani hyddynndn CICAT2025 -tutkimushankkeeseen tuotettua haastatteluaineistoa.
Viisivuotinen, vuonna 2019 kaynnistynyt hanke, tutkii laajasti kiertotalouden katalyytteja, eli
kiertotaloutta vauhdittavia tekijoitd. Hankkeen osa-alueita kiertotalouden katalyyttien lisdksi ovat
kiertotalouden ekosysteemit, sidosryhmévuorovaikutus, muutos kestdvddn kiertotalouteen sekd
tieteeseen  pohjautuvat  ohjauskeinot. = Monitieteisessd,  neljan  yliopiston,  kahden
ammattikorkeakoulun ja yli 30 tutkijan konsortiossa yhdistyy osaaminen politiikasta,
lainsdddannostd, litketoiminnasta, teknologiasta, lingvistiikasta, sidosryhmévuorovaikutuksesta seka
taiteesta. Hankkeen tarkoituksena on edistdd siirtymistd lineaaritaloudesta kohti kestdvampid
kiertotaloutta etsiméilld ratkaisuja kaupungeille, pééttdjille ja yrityksille. Hankkeen avulla tuetaan
Suomen asettamaa tavoitetta olla vuoteen 2025 mennessé kiertotalouden johtava maa. Hankkeen
rahoittajana toimii Suomen Akatemian yhteydessd toimiva strategisen tutkimuksen neuvosto.
(Cicat2025.) Hanke on tehnyt yhteistyotd Hiedanrannan ja Keran alueiden kanssa alueilla kdynnissa

olevien innovaatioprosessien ja kiertotalousavauksien vuoksi.



Seuraavaksi esittelen Hiedanrannan ja Keran aluerakentamiseen kytkeytyvidt eldvén
kaupunkilaboratorion ja dlykaupungin kisitteet. Tédmén jdlkeen teoreettisessa viitekehyksessé
esittelen tutkielmani kannalta keskeistd késitteistod. Esittelen kolme hallintamallia, New Public
Managementin, uusweberildisen hallintamallin sekd innovaatioyhteistyon mallin. Tdmén jélkeen jaan
yhteistyon késitteen yhteishallinnan ja kyvykkyyksien johtamisen Kkésitteisiin keskittyen
yhteishallinnan prosessindkdkulmaan. Seuraavaksi luvuissa nelji ja viisi esittelen Hiedanrannan ja
Keran alueet. Luvussa kuusi avaan tarkemmin aineistoani ja analyysimenetelmidni. Luku seitsemédn
sisdltdd aineiston analyysin ja luvussa kahdeksan sidon aineiston tulokset teoriakehikkoon. Luvussa

yhdeksén pohdin laajemmin tutkimuksesta saatuja tuloksia ja peilaan niitd ajankohtaisiin teemoihin.



2  YHTEISTYOALUSTAT OSANA KESTAVAA KAUPUNKISUUNNITTELUA

Kaupunkien vakiintuneet polititkkakeskeiset lahestymistavat eivdt pysty sellaisenaan vastaamaan
tamén pdivéin laajoihin kestdvdn kehityksen haasteisiin. Uusia 1dhestymistapoja etsimélld kaupungit
pyrkivit varmistamaan asukkailleen terveen ja laadukkaan ympériston ilman luonnonvarojen
tuhlaamista. Etsiessddn tehokkaampia keinoja kansalaiset, julkinen ja yksityinen sektori sekd
tutkimuslaitokset yhdistyvét yhid useammin seké virallisiksi ettd my0s epdvirallisiksi verkostoiksi,

jotka kisittelevit erilaisia kaupunkikehityksen aiheita. (Puerari ym. 2018, 2.)

Anttiroikon (2015, 26-27, 29) mukaan erilaiset alustat voivat helpottaa rakennemuutosprosesseja ja
niistd onkin tulossa olennainen osa politiikkaa ja hallintaa. Alusta voi olla miké tahansa fyysinen,
teknologinen tai sosiaalinen pohja, jolle sosiotekniset prosessit luodaan. Alustojen tarkoituksena on
muun muassa helpottaa kehittdmisprosesseja, tukea sosiaalista vuorovaikutusta tarjoamalla
rakenteita, menetelmié ja tyokaluja sekd parantaa yhteisty6td eri toimijoiden vélilld. Toimintaan
liittyy usein joitakin séddntdj4, joiden avulla alustatoimintaa pyritddn ohjaamaan ja tukemaan niin, ettd

vuorovaikutus ja ihmisten kdyttdytyminen edistévit yhteisi tavoitteita. (Anttiroiko 2015, 26-27, 29.)

Tassa tutkimuksessa tutkimuskohteenani toimivissa Hiedanrannan ja Keran
aluerakentamishankkeissa hyddynnetddn alustoja uudenlaisten innovaatioiden ja toimintatapojen
luomisessa. Hiedanrannan eldvd kaupunkilaboratorio toimii alustana uusia dlykkaitd, kestdvid ja
hiilineutraaleja ratkaisuja kehitettdessd. Puhdas ja &dlykds Kera -projekti toimii erddnlaisena
innovaatioalustana uudenlaisen kestdvin kehityksen toimintamallin luomisessa. Liséksi Kerassa
voidaan tunnistaa myds kaksi muuta alustaa, digitaalisia innovaatioita luova Neutral Host Pilot -
projekti sekd KIEPPI -hanke, joka keskittyy luomaan innovaatioita kierto- ja jakamistalouteen.
Molemmat alueet on lisdksi avattu véliaikaistoiminnalle osana kaupunginosan kehittdmista.
Viliaikaistoiminnan tarkoituksena on eldvoittidd alueita ennen varsinaisen rakentamisen aloittamista

tarjoamalla esimerkiksi alueiden tyhjid tiloja kulttuuri- ja yritystoimijoille.

Elavit laboratoriot ovat 1dhteneet levidmaédn teollisesta kontekstista laajemmin eri aloille. Esimerkiksi
dlykaupunkia (smart city) kehitettdessd eldvian laboratorion konsepti on otettu mukaan keinona
edistdd kansalaisten osallistumista kestdvin kaupunkiympériston kehittdmiseen. (Nesti 2016, 268.)
Alun perin konseptin avulla pyrittiin avaamaan innovaatioprosesseja pddosin yksityisen sektorin

sisdlld (Puerari ym. 2018, 3), mutta eldvét laboratoriot ovat saavuttaneet suosiota myos paikallisten



innovaatioiden tukemisessa (Nesti 2016, 268). Eldvd laboratorio voidaan ndhdd luovana
innovaatioympdristond, joka tuo yhteen keskeiset sidosryhmétoimijat mahdollistaen uusien
tuotteiden ja palvelujen tutkimus- ja kehitystyon yhteistyon keinoin (Coenen, van der Graaf &

Walravens 2014, 119).

Tassé tutkimuksessa kéytin eldvan kaupunkilaboratorion (urban living lab) késitettd, joka on johdettu
eldvén laboratorion kisitteesti (Puerari ym. 2018, 3). Eldvien kaupunkilaboratorioiden tarkoituksena
on tuoda yhteen useita toimijoita, jotka pyrkivdt avoimen ja sitouttavan kokeilun keinoin
ratkaisemaan ajankohtaisia kaupunkihaasteita (urban challenges) ja edistimédn oppimista (Bulkeley
ym. 2016, 13). Kokeellisen ldhestymistavan ansiosta asiantuntijat voivat pilotoida ja testata erilaisia
projekteja lyhyemmalld aikajénteelld ja vdhdisemmailld byrokratialla (Nesti 2018, 321). Eldva
kaupunkilaboratorio onkin erityinen hallinnon innovaation (governance innovation) muoto, jonka

avulla pyritdén vastaamaan kaupunkien kestdvén kehityksen haasteisiin (Bulkeley ym. 2016, 14).

Engez, Leminen ja Aarikka-Stenroos (2021, 5) ovat ldhestyneet eldvid kaupunkilaboratorioita
kiertotalouden ekosysteemeind. Eldvit kaupunkilaboratoriot toimivat alustoina, jotka edistdvét
ekosysteemin syntymisti tuomalla erilaisia sidosryhmii ja toimijoita yhteen tietyn yhteisen tavoitteen
saavuttamiseksi. Eldvissd kaupunkilaboratorioissa on usein samanaikaisesti kdynnissd erilaisia
projekteja, minkd seurauksena useat ekosysteemit toimivat rinnakkain kaupunkilaboratorion sisélla.
Toimijat eivédt ole sidottuina vain yhteen ekosysteemiin, vaan esimerkiksi yritys voi toimia
samanaikaisesti useammassa ekosysteemissd. Kestdvit ja eldvit kaupunkilaboratoriot edistdvat
yhteistyotd ekosysteemin sisdlld sekd niiden vililld ja tekevét ekosysteemin monimuotoisuuden

nikyvéksi. (Engez ym. 2021, 2, 14-15.)

Paikalliset viranomaiset ovat usein eldvien kaupunkilaboratorioiden perustajia ja toiminnan edistéjid.
Yritykset osallistuvat toimintaan tarjoamalla kdytinnon osaamista sekd tuotteita ja palveluita
kokeilun ja kehittdmisen tueksi. Vapaaehtoisesti mukana olevat kaupunkilaiset osallistuvat kdynnissa
oleviin innovaatioprosesseihin ja ovat laboratorioiden avainpelaajia. (Nesti 2018, 313.)
Tutkimuslaitokset ja yliopistot tuovat yhteistydohon mukaan asiantuntijuutta, lisdresursseja seka
tyokaluja ja metodeja tavoitteiden saavuttamiseen. Liséksi eldvissd kaupunkilaboratorioissa tehtivét

tutkimushankkeet mahdollistavat luotettavan tiedon tuottamisen. (Engez ym. 2021, 3.)

Nesti (2016, 278) tunnistaa myds eldviin kaupunkilaboratorioihin liittyvid haasteita. Yhteistyon

ylldpito vapaaehtoisesti osallistuvien kaupunkilaisten kanssa voi muodostua ongelmaksi pitkélld
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aikavililla, jos heiddn kiinnostuksensa osallistumista kohtaan vdhenee. Kaupunkilaisten tarpeiden
huomioiminen onkin merkittdvéssi asemassa, kun kehitetddn ja luodaan yhteistydssé heidén kanssaan
(Engez ym. 2021, 15). Kaupunkilaisten ja asiantuntijoiden vililld voi syntyd my®0s ristiriitoja, jos he
eiviat jaa samoja ndkemyksid keskenddn. Lisdksi laboratorioiden luonne vaatii julkissektorilta
sopeutumista uusiin avoimempiin ja ldpindkyvampiin toimintamalleihin perinteisen, byrokraattisen,
lahestymistavan sijaan. (Nesti 2016, 278-279.) Avoimet innovaatiot vaativat joustavampaa
lahestymistd ongelmanratkaisuun sekd myds toiminnan yhdenmukaistamista toimijoiden valilla

(Nesti 2018, 321).

Vaikka eldvén kaupunkilaboratorion kisitteelld viitataan paikallisiin kokeiluihin, jotka ovat laajoja ja
luonteeltaan osallistavia, laboratorioiden taloudellinen kestdvyys voi nousta haasteeksi. Eldvét
kaupunkilaboratoriot ovat ajallisesti rajoitettuja, mink& vuoksi niilld on usein myds rajattu budjetti.
Mahdollisten pitkédkestoisten ja kalliiden innovaatioprosessien vuoksi paikallishallinto voi toisinaan
olla haluton rahoittamaan toimintaa pitkalld aikavélilld. (Nesti 2018, 313, 322.) My®s julkishallinnon
poliittinen luonne voi vaikuttaa eldvien kaupunkilaboratorioiden olemassaoloon pitkalld tdhtdimelld,
silld ne ovat usein poliittisesti perustettuja ja vaalien jilkeen uudet pdittdjat eivit valttimattd koe

hanketta enda tarpeellisena (Nesti 2016, 278).

Eldavien laboratorioiden lisddntyminen on mahdollistanut my0s avoimien innovaatioiden
lisddantymisen dlykaupungeissa (Paskaleva, Cooper, Linde, Peterson & Gotz 2015, 121). Nopeasti
muuttuvassa maailmassa on tarve yhd adlykkdadmpédén tukeen talouden rakenneuudistuksissa.
Téllainen tarve ylldpitdd dlykaupungin konseptia, joka sisdltdd lupauksen tietoprosessien
tehostamisesta ja vuorovaikutuksen helpottamisesta, mitkd ovat vilttiméattomid talouden
rakennemuutoksen kannalta. (Anttiroiko 2015, 25.) Alykaupunki onkin konseptina yleistynyt viime
vuosikymmenien aikana etenkin kaupunkisuunnittelussa (Papa, Gargiulo & Galderisi 2013, 11).

Malli nédhddén myds yhtend ratkaisuna lisdtd ekologista kestavyyttd (Sitra 2014b).

Vaikka viimeaikainen kirjallisuus on korostanut tarvetta asettaa dlykkyys laajempaan kontekstiin,
teknologinen kehitys nédhdéddn usein dlykkddn kaupungin péddasiallisena, mahdollistavana, tekijana.
Uudet teknologiat eivdt nimittdin muodosta riittdvid edellytyksid dlykkdan kaupungin luomiselle.
(Anttiroiko 2016, 4.) Battarran, Gargiulon, Pappalardon, Boianon ja Olivan (2016, 6—7) mukaan
teknologiaa voidaan pitdd vain operatiivisena tyokaluna, jota voidaan tarvittaessa hyodyntda.
Alykkiin kaupungin keskidssd ovat nimittdin #dlykkidt ihmiset eli kaupunkilaiset, jotka luovat

dlykisti kaupunkia ja saavat siiti hyddyn. Alykkidt ihmiset luovat verkostoillaan #lykkiin
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kaupungin eikd se voi toimia ilman kaupunkilaisten yhteistd pddméaédrdd. Tarvitaan “alykdstd”

hallintoa, eli koordinaatiorakenteita, jotka luovat synergiaa. (Battarra ym. 2016, 6-7.)

Tarkasteltaessa dlykaupunki kaupunkikehityksen perspektiivistd, sisdltdd se kehittyneen teknologian
ja infrastruktuurin lisdksi my6s ICT:n hyddyntdmisen kestdvimmaén ja osallistavamman kaupungin
kehittdmiseen, jossa sosiaalinen ja suhteellinen pddoma toimivat ohjaavina voimina. Sidosryhmien
sosiaalisen pddoman tuominen mukaan toimintaan muodostaa dlykaupungista uudenlaisen mallin,
joka voidaan liittd4 ldheisesti avoimen innovaation késitteeseen. (Paskaleva ym. 2015, 119.)
Alykaupunkia voidaan piti eldvin kaupunkilaboratorion tapaan ekosysteemini, jossa kaupunkilaiset

voivat yhdessé luoda dlykkaitd palveluita omiin erityistarpeisiin ja toiveisiin pohjautuen (Paskaleva
ym. 2015, 120).



3 JULKISEN SEKTORIN INNOVAATIOYHTEISTYON PROSESSIT

3.1 Innovaatiot julkisen sektorin hallinnan tyokaluna

Viime vuosina yhteistoiminta (collaboration) on herittdnyt niin viranomaisten kuin myds voittoa
tavoittelemattomien organisaatioiden kiinnostuksen, sillé se ndhdédan keinona ratkaista kompleksisia
kiytannon ongelmia kansalaisyhteistyon keinoin (Nesti 2018, 322). My®ds kiinnostus julkisen sektorin

innovaatioihin on lisdéntynyt tutkijoiden ja eri toimijoiden keskuudessa (Torfing 2019, 2).

Innovaatio voidaan kisitteellistdd monimutkaiseksi, toistuvaksi, prosessiksi, joka léhtee liikkeelle
kasiteltdvin ongelman madrittelystd. Kun ongelma on maéiritelty, ryhdytdén etsimddn keinoja sen
ratkaisemiseksi. Syntyneiden ideoiden pohjalta Idhdetidén suunnittelemaan erilaisia prototyyppejé ja
pilottihankkeita, jotka lopuksi toimeenpannaan kéytint6on toiveena, etti ne tarjoavat ratkaisun
alkuperdiseen ongelmaan. (Hartley, Sorensen & Torfing 2013, 5-6.) Innovaatioon sisdltyy muutos,
joka problematisoi ja muuttaa tapaa, millaisena asiat on aiemmin nihty ja miten ne on aiemmin
hoidettu. Innovaatioiden toivotaan johtavan haluttuihin sekd tuottavampiin lopputuloksiin, mutta
harvemmin ne onnistuvat tdysin tdyttimadn kaikkia niille asetettuja tavoitteita. Tamén lisdksi ne
voivat tuoda mukanaan myds yllattavid, joskus negatiivisiakin, vaikutuksia. (Torfing 2019, 1.) On

myo0s tirked tiedostaa, ettd kaikki muutokset eivit ole innovaatioita (Hartley ym. 2013, 6).

Innovaatioita on pidetty jo pitkddn yksityisen sektorin keskeisend kasvun ja menestyksen vilineend,
kun taas julkisen innovaation késitettd on pidetty melko ristiriitaisena. Tdma juontaa juurensa julkisen
sektorin hierarkkisesta ja byrokraattisesta luonteesta. Julkinen sektori rakentuu byrokraattisista
siiloista, joista jokainen toteuttaa omia poliittisia ohjelmia tai julkisia palveluita omilla, eritellyilla,
budjettikehyksilld. Lisdksi kilpailullisten ja taloudellisten kannustimien puutteen on oletettu

muodostavan ylitsepddseméton este julkisen sektorin innovaatioille. (Torfing 2019, 1, 5.)

Nykyisin julkinen sektori on kuitenkin mainettaan paljon dynaamisempi ja innovatiivisempi ja on
huomattu, ettd poliittiset ja ammatilliset pddméérit voidaan saavuttaa tehokkaammin innovaatioiden
avulla. Innovaatiot tarjoavat julkiselle sektorille keinoja ratkaista ongelmia, joita ei voida ratkaista jo

olemassa olevin toimintamallein eikd julkisia menoja kasvattamalla. (Torfing 2019, 1-2.)



Erimielisyyksid aiheuttaa kuitenkin péatds siitd, millaisella innovaatiomallilla julkisen sektorin

ongelmia lahdetddn ratkomaan (Hartley ym. 2013, 3).

3.2 Hallintamallit innovaatioprosessien luojina

Perinteisesti julkinen hallinto on nojautunut l&hes kokonaan hierarkioiden varaan, rakentuen
erillisistd hierarkkisista tasoista ja rooleista. Byrokraattisen johtamisen mallissa padtoksentekovalta
on keskitetty ja johtaminen sekd kommunikointi tapahtuvat ylhédéltd kdsin. Mallin on katsottu
tarjoavan tehokkuutta, vaikuttavuutta sekd vastuullisuutta paitoksenteossa (Forrer, Kee, Boyer &

Carlee 2014, 211; Haveri & Anttiroiko 2021, 3).

Tama perinteinen julkisen johtamisen malli ei kuitenkaan pysty vastaamaan timén péivin laajoihin,
eri toimialoja koskettaviin, haasteisiin, kuten ilmastonmuutokseen, kaupunkirakenteen
infrastruktuurin  uudistamisen tarpeeseen tai riittimdttomien terveydenhuoltojéirjestelmien
pdivittimiseen. Ndmé ongelmat eivét ole vain yhden hallinnonalan ratkaistavissa, vaan ne ovat
monitahoisia, kattaen usein niin paikallisen, valtiollisen kuin myds globaalin tason toimijakentén.
Esimerkiksi ilmastonmuutoksen hidastamiseksi tarvitaan toimenpiteitd jokaiselta sektorilta (Forrer
ym. 2014, 209.) Byrokraattisen hallintamallin rinnalle onkin kehitelty malleja, joiden avulla pyritdan

ratkomaan nditd yhteiskunnan kompleksisia haasteita (taulukko 1).
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Taulukko 1: Hallintamallit

Hallintamallin piirteet

New Public Management

Uusweberildisen valtion malli

Innovaatioyhteistyon malli

Mallin rakenne

Markkinapohjainen

Markkinapohjainen
yhdistettynd weberildisen
byrokratian hyveisiin

Monitasoinen,
organisaatioiden vélinen innovointi

Valveutunut byrokratia, avoimuus

Yhteistyd, kommunikointi myos

julkisen arvon luonnissa

yrittijyys

Arvot Kilpailu, tehokkuus kaupunkilaisia kohtaan organisaation ulkopuolelle
. ) Julkisjohtajat, Julkisjohtajat, Julkisen, yksityisen, .
Toimijakenttd o . L NS o kolmannen seki neljdnnen sektorin
yksityiset yritykset julkisorganisaatioiden tyontekijat .
toimijat
Ensisijaiset mekanismit o Julkissektorin organisatorinen Toimijoiden vilinen
Kilpailu

yhteistyo

Avoimuusaste

Yhteistyo keskittyy pddosin
organisaatioiden sisille

Yhteistyo keskittyy pddosin
organisaatioiden sisille

Yhteistydssd mukana
laajasti eri sektoreiden
toimijoita

Keskeinen haaste

Kaikki toimijat eivit pysty
osallistumaan kilpailuun, kilpailun
muodostama uhka
oikeudenmukaisuudelle ja
osallisuudelle

Liiallinen keskittyminen

kilpailuun, suorituskyvyn hallintaan ja

tehokkuuteen

Jannite yhteistyon ja
innovaation valill4, tavoitteiden
saavuttamisen epavarmuus
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Kahden viime vuosikymmenen ajan New Public Managementin (NPM) kannattajat ovat olleet sitd
mieltd, ettd julkisen sektorin olisi hyvi jéljitelld yksityistd sektoria (Hartley ym. 2013, 3), silld
markkinapohjaisen kilpailun on uskottu edistivdn innovatiivisten ratkaisujen 16ytymistd (Torfing
2019, 3). NPM keskittyy ensisijaisesti markkinandkokulmaan, tarkoittaen intensiivisempai
asiakasndkokulmaa sekd asiakkaiden vaikuttamismahdollisuuksien lisddmistd. Markkinamallin
vaikutukset ovat nihtdvissi julkisen organisaation sisdisten muutosten lisdksi myds julkisen hallinnon
ulkoisissa suhteissa, etenkin yksityisen sektorin hyddyntamiselld erilaisten palvelujen tuottamiseksi.

(Haveri & Anttiroiko 2021, 3.)

NPM on lisénnyt kilpailua julkisista palvelusopimuksista julkisen ja yksityisen sektorin vélilld sekd
vahvistanut julkisia innovaatioita vaikuttamalla julkisen sektorin johtamiskulttuuriin. Samalla on
kuitenkin esitetty véitteitd, joiden mukaan julkisen sektorin markkinaehtoistuminen ei ole auttanut
sitd innovatiivisemmaksi. NPM:n positiivisia vaikutuksia innovaatioihin heikentii sen keskittyminen
lilaksi kilpailuun, suorituskyvyn hallintaan ja tehokkuuteen, kun olisi tdrked keskittyd myos

vaikuttavuuteen, yksittéisiin palveluihin sekd organisaatioihin. (Hartley ym. 2013, 3, 11-12, 14.)

NPM ei myoskddn sisdlla vahvaa julkishallintoa, joka pystyisi vastaamaan sithen kohdistuviin
sisdisiin ja ulkoisiin haasteisiin (Dunn & Miller 2007, 350). Kriittisesti NPM:n malliin suhtautuvat
ovat lisdksi esittdneet, ettd julkisen hallinnon roolin muutokset palvelujen yksityistimisen ja
ulkoistamisen kautta heikentévit niiden tahojen mahdollisuutta osallistua, jotka eivdt parjda
markkinatalouden kilpailuissa. Esimerkiksi voittoa tavoittelemattomien jérjestdjen on haasteellista
osallistua kilpailuun yksityisié yrityksid vastaan. Tehokkuuden ja yrittdjyyden thannoinnin on sanottu
muodostavan uhan demokraattisille arvoille, kuten otkeudenmukaisuudelle ja osallisuudelle. (Forrer

ym. 2014, 217-218; McMullin 2021, 7-8.)

Vastauksena kilpailullisen innovaation strategiaan on kehitelty uusweberildisen valtion malli, jossa
tietyt NPM:n elementit yhdistyvét perinteisen weberildisen byrokratian hyveisiin (Hartley ym. 2013,
15-16). Mallissa valtio on keskeisessd asemassa ja edustuksellista demokratiaa pidetddn vakauden
sekd legitiimiyden perustana. Toisaalta voidaan havaita myds NPM:n kaltaisia piirteitd
suhtautumisessa kaupunkilaisiin:  kuluttajaldhtdinen ndkokulma sekd kansalaisten suora
osallistuminen ovat keskeisessd asemassa my0s uusweberildisessd mallissa. (Dunn & Miller 2007,

351-352).
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Mallin tavoitteena on tukea ja ylldpitdd innovaatioita edistdvad organisatorista yrittdjyyttd julkisen
sektorin uudistuksin, kuten vahvistamalla muutosjohtajuutta, muutoksen jélkeistd johtajuutta seka
distributiivista johtamista. Kun NPM korostaa julkisia ja yksityisid toimijoita, uusweberildinen
strategia ylistdd julkisjohtajien ja julkisorganisaatioiden tydntekijoiden organisatorista yrittdjyytta
ensisijaisena innovaation ldhteend. (Hartley ym. 2013, 15-16.) Tamin ldhestymistavan vahvuutena
pidetdin sitd, ettd julkisjohtajat pystyvit hyodyntdméan olemassa olevia toimintatapoja ja tietimysti
selkeiden ja nopeiden ratkaisujen suunnittelussa. Heilla on myos toimivaltaa ja padtoksentekovaltaa
koskien organisaation resursseja, mikd varmistaa innovatiivisten ratkaisujen toteuttamisen. (Torfing

2019, 3.)

McMullin (2021) on selvittidnyt tutkimuksessaan, miten erilaiset julkisjohtamisen mallit vaikuttavat
kaupunkien ja kolmannen sektorin vilisiin suhteisiin, sekd kuinka ndmi suhteet vaikuttavat
kolmannen sektorin kykyyn osallistaa kaupunkilaiset osaksi yhteistuotantoa. Tutkimuksessa Ranskan
kaupunki Lyon toimii esimerkkind kaupungista, joka toteuttaa uusweberildisen mallin mukaista
hallintatapaa. Lyonissa tyokalut, arvot sekd ideologia noudattelevat toimintatapaa, jossa julkinen
hallinto on poliittisen kentén ensisijainen toimija, mutta hallinnon avoimuus kaupunkilaisia kohtaan
luo tasapainon demokratian ja uudenlaisten osallisuutta edistdvien tydkalujen vilille. Paikallishallinto
kuitenkin kontrolloi jatkuvasti kaupunkilaisten osallistumista sekd kolmannen sektorin tukemista

hallinnoimalla néitd tukevia mekanismeja. (McMullin 2021, 13, 17.)

Monimutkaisten ongelmien méérittely ja rajaaminen helpottuvat usein, kun erilaisia kokemuksia,
ndkokulmia ja tiedon muotoja tuodaan yhteen. Tdmé tehostaa uusien ja luovien ratkaisujen
syntymistd, kun erilaiset toimijat auttavat arvioimaan niiden hyotyjd ja riskejd. Sekd NPM ettd
uusweberildinen strategia suuntautuvat ensisijaisesti organisaatioiden sisille unohtaen monitasoisen,
organisaatioiden ja sektoreiden vélisen yhteistyon, jolloin innovaatioiden luominen ja toimeenpano
keskittyvdat vain tietyille organisaatioille ja organisaation sisdisille yksikdille. Talloin
organisaatioiden ulkopuolella piilevd innovaatiopotentiaali jd4 hyodyntdmaéttd. (Hartley ym. 2013,
16-17, 25.) Ratkaisuna tdhédn pidetddn innovaatioyhteistyon (collaborative innovation) mallia, jossa
innovaatioprosessiin osallistuu sekd julkisen ettd yksityisen sektorin toimijoita, joilla on joko
olennaista tietoa ja tarvittavia resursseja, tai joita kyseinen ongelma tai innovatiivinen ratkaisu
koskettaa, jolloin osallistumisella varmistetaan ongelman asianmukainen ymmarrys ja

toteuttamiskelpoiset ratkaisut (Torfing 2019, 4).

13



Yhteishallinnallinen ldhestymistapa innovaatioihin korostaa monen toimijan sitoutumista prosessiin
(Hartley ym. 2013, 4). Innovaatioyhteisty0 tuo hyvin suunniteltuna ja tuettuna yhteen toimijoita, joilla
on monipuolista kokemusta, taitoa, pitevyytti ja ideoita erilaisten oppimisprosessien ja ”out-of-the-
box” -ajattelun kannustamiseen, uusien, rohkeiden, yhteistd omistajuutta korostavien ratkaisujen
rakentamiseen sekd ndiden uusien ratkaisujen toteutuksen ja kehittdmisen varmistamiseen. (Torfing
2019, 2-3, 8.) Innovaatioyhteistyon keinoin voidaan ratkaista laajoja yhteiskunnallisia haasteita
(Jukic, Pevcin, Bencina, Decman & Vrbek 2019, 10) ja tarjota vaihtoehtoista ldhestymistapaa
perinteiseen julkisen sektorin innovointiin, jossa pieni ryhmi paittdjid, jotka on valikoitu heidén
virallisen asemansa ja ammatillisen asiantuntemuksensa perusteella organisaation johdosta,
maédrittelee kasiteltdvin ongelman tai haasteen ja etsii sithen soveltuvan ratkaisun. Tdma voi aiheuttaa
sen, ettd virallisesti nimettyjen johtajien ja asiantuntijoiden ratkaisut voivat jaada tavoitteista tai olla
jopa tavoitteiden vastaisia, jos pddtoksentekijit luottavat liikkaa omiin ajatuksiin, eivdtkd osaa
hyodyntdéd organisaation ulkopuolella toimivia asiantuntijoita. Téll6in organisaatio menettdd tiedon
jakamisesta ja keskindisestd uuden oppimisesta syntyvét vuorovaikutukselliset hyodyt. (Torfing

2019, 2-3, 8.)

Innovaatioyhteistyd avaa julkista byrokratiaa yhdistdmailld erilaisia julkisen ja yksityisen sektorin
toimijoita luoviin ongelmanratkaisuprosesseihin. Erilaisten kokemusten, ajatusten ja mielipiteiden
vathdon on tapana rikkoa vakiintuneita kdytdntdjd kdynnistden transformatiivisia oppimisprosesseja
samalla, kun yhteistoiminta rakentuu uusille ja rohkeille ratkaisuille. Innovaatioyhteistyon prosessiin
osallistuvat toimijat voivat sisdltdd poliitikkoja, julkisjohtajia, tyOntekijoitd, asiantuntijoita ja
asiantuntijaorganisaatioita, yksityisid yrityksid, kansalaisjirjestdjd, asukkaita sekd palveluiden
kayttdjid. Ideaalissa tilanteessa toimijoiden joukko maérdytyy kasilld olevan ongelman tai haasteen
mukaan, mutta usein poliittinen kenttd ja motivaatio méirittelevét toimijat, jotka pddsevit mukaan

yhteistyohon. (Torfing 2019, 4.)

Julkisen sektorin innovatiivisten ratkaisujen etsiminen on seurausta kansalaisten kasvaviin
vaatimuksiin vastaamisesta tilanteessa, jossa julkiset resurssit ovat niukkoja ja ratkaistavat ongelmat
kompleksisia. (Torfing 2019, 2). Innovaatioyhteistydstrategiaa voidaan laajasti hyddyntda julkisen
sektorin tehtdvien hoidossa, kuten kaupunkisuunnittelussa, ympéristonsuojelussa, talouden
kehittamisessd, tyollisyyspolititkassa sekd terveys- ja sosiaalipalveluiden parantamisessa. Tama
kuitenkin edellyttaa julkisen ja yksityisen sektorin perinteisten roolien uudistamista. Poliitikkojen ja
julkisjohtajien olisi luovuttava poliittisesti suvereenista ja teknokraattisesta ajattelutavasta,
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yksityisten yritysten ja vapaachtoisjdrjestéjen tulisi muotoilla oma roolinsa uudelleen
kilpailuasetelmasta vastuulliseksi ja julkista arvoa tuottavaksi kumppaniksi. Lisdksi kansalaisten olisi
omaksuttava uusi rooli yhteistyon luojina ja tuottajina entisen asiakkaan ja toimeksiantajan roolin

sijaan. (Hartley ym. 2013, 21, 23-24.)

Lainsdddantd ja erilaiset midrdykset voivat estdd vapaan innovaatioyhteistydon edistdmistd
kaupunkilaisten, kaupunkien, yritysten ja kolmannen sektorin vélilld. Dynaamisen ja luovan
hallinnon esteend voi olla jaykka, byrokraattinen hallintomalli, joka rajoittaa yhteistyon lisddntymista
ja kompleksisten ongelmien ratkaisemista. (Chrislip & Larson 1994, 33-34.) Lisdksi haasteen
innovaatioyhteistyolle luo jénnite yhteistydon ja innovaation vélilld. Yhteistyd menestyy, kun
toimijoiden tausta, koulutus, arvot ja mielipiteet ovat samankaltaisia. Tdma kuitenkin syo tilaa
innovaatioilta, jotka tarvitsevat luovan ongelmanratkaisuprosessin kiihdyttdmiseksi erilaisten
kokemusten, ndkemysten ja ajatusten sekoittumista. Tastd syystd innovaatioyhteistyon olisi tirkeda
perustua erilaisten toimijaryhmien halukkuuteen ja kykyyn osallistua luottamukseen perustuvaan
vuoropuheluun, jonka kautta he pystyvit rakentamaan yhteisen pohjan erilaisuuden hyodyntimiselle

innovatiivisten ratkaisujen tuottamiseksi. (Torfing 2019, 5.)

Toisaalta kaikki toimijat eivit edes halua olla mukana innovatiivisten ratkaisujen luomisessa, vaikka
lainsdddéantd antaisi tdhdn mahdollisuuden. Esimerkiksi lobbarit eivit vélttdiméttd halua osallistua
muiden toimijoiden kanssa avoimiin keskusteluihin. My0s osa poliitikoista voi ndhdd itsensé
suvereenina paitoksentekijind, minkd vuoksi he eivit halua osallistua oman valtansa ja vastuunsa
jakamiseen. (Torfing 2019, 6.) Lisdksi poliitikoilla on usein tavoitteena tulla uudelleen valituiksi
tehtavdinsd, joten he eivdt vilttiméttd halua ottaa padidtOksenteossa innovatiivisten ratkaisujen
vaatimia riskejd (Chrislip & Larson 1994, 32). Innovaation epdonnistuessa poliittinen oppositio voi
nimittdin kddntda epdonnistumisen omaksi edukseen. Tamén lisdksi vahvemmat toimijat voivat kokea
pystyvinsa ratkaisemaan esilld olevan ongelman itsendisesti tai jopa pyrkid estiméén tai vadristiméain
vuoropuhelua ja yhteistyotd sanelemalla esimerkiksi ldhtokohdat yhteistyohon (Hartley ym. 2013, 9,
20). Usein onkin niin, ettd taipumus osallistua innovaatioyhteistyohon riippuu toimijoiden omasta
identiteetistd ja siitd, miten he ndkevit roolinsa yhteiskunnallisina toimijoina sekd valtion ja virastojen
kumppaneina. Rooleihin ja identiteettiin liittyvdt esteet vaikeuttavat pyrkimyksid saada kaikkia
asiaankuuluvia toimijoita osallistumaan innovaatioyhteisty6hon ja ndiden esteiden poistamisella tulee

tulevaisuudessa olemaan suuri rooli. (Torfing 2019, 6-7.)
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Julkisen sektorin kohdalla on my®s tilanteita, missd innovaatioyhteistydt eivét ole mahdollisia tai
toivottavia. Esimerkiksi yleistd turvallisuutta, yksityisid yrityksid, julkisten yhteisdjen etua seké
kaupunkilaisten yksityisyyttd koskevat asiat eivdt sovellu yhteistydon piiriin. Myo0s erittdin
kiistanalaisten kysymysten kohdalla asiaa voimakkaasti vastustavien ja sitd voimakkaasti
kannattavien toimijoiden tuominen saman poydan déreen ei vélttdimattd ole 1ahtokohtaisesti toimivin

ratkaisu. (Hartley ym. 2013, 19-20.)

Innovaatioyhteistyd voi vaarantua tilanteessa, jossa yksi tai useampi taho hyotyy yhteistydstd ja
yhteistyon tuloksista muita innovaatioprosessissa mukana olevia toimijoita enemmaén. Téllaisen
tilanteen estiminen vaatii tietynlaista ihmisten ja asioiden johtamista innovaatioyhteistyon
prosesseissa. Ei siis riité, ettd prosessin taustalla vaikuttaa pelkdstdan aikomus kokoontua tekemiin

yhteistyotd ja kokeilemaan uusia rohkeita ideoita, vaan on myds ymmarrettdva, mitd yhteistyo pitda

sisdllddn. (Hartley ym. 2013,18, 20, 22.)

Innovaatioyhteistyon johtaminen on pohjimmiltaan horisontaalista ja joustavaa ja se pyrkii
kunnioittamaan innovaatioyhteistyon itsesddtelyprosessien luonnetta. On myds tirkedd, ettd
innovatiivisten ratkaisujen tuottamisessa varmistetaan varhainen yhteisymmarrys késiteltdvin
ongelman luonteesta. Tama auttaa selviytymiin vallan epétasapainosta sekd yhteisten panosten ja
tulosten seurannasta. Lisdksi on tirked muistaa, etti innovaatiot eivdt aina ole tarpeellisia,
menestyksekkiitd tai johda parannuksiin nykytilasta. Vaikka pyrkimys innovaatioihin on

tarpeellinen, on muistettava, ettd riski niiden epdonnistumiseen on erittéin suuri. (Torfing 2019, 7-8.)

Vaikka innovaatioyhteistyd voi tehostaa toimintaperiaatteita ja palveluinnovaatioita, yhteistyon
muodostaminen ja siitd seuraavat transaktiokustannukset, eli yhteistyon valmistelukustannukset,
voivat estdd innovaatioyhteistyon hyodyntdmisen. Myos taloudellinen kriisi voi pyrkid vahvistamaan
vaatimuksia turvallisesta hallinnosta ja virheettomastd palveluntuotannosta, mikd estdd
innovaatioyhteistyon  hyddyntdmisen nithin  siséltyvdn riskin =~ vuoksi.  Télldin  muut
innovaatiostrategiat, kuten NPM ja uusweberildinen strategia, ovat houkuttelevampia vaihtoehtoja.
Onkin siis muistettava, ettd jokaisella kolmella hallintamallilla on omat vahvuutensa ja heikkoutensa,
eikd ole syytd luottaa vain yhteen julkisia innovaatioita edistivdan malliin. (Hartley ym. 2013, 23,
26-27.) On my0s tarkedd tiedostaa, ettd nima kolme strategiaa eivét poissulje toisiaan (Torfing 2019,

4).

16



3.3 Yhteishallinnan ja kyvykkyyksien prosessit

Chrislip ja Larson (1994, 11) toteavat, ettd yhteistyd ei ole pelkdstdédn strategia tai keino saavuttaa
haluttu padmééra, vaan se on jotain laajempaa, kattavampaa seki voimakkaampaa. Se on toisenlainen
tapa tehda liiketoimintaa julkisten asioiden parissa. Yhteistyon avulla voidaan kehittdd vahvempia ja
tehokkaampia keinoja, joiden avulla pystytddn vastaamaan alueen asukkaiden luomiin tarpeisiin.
(Chrislip & Larson 1994, 11.) Yhteistyd on ymmairretty myds yhdeksi potentiaaliseksi keinoksi
edistéd julkisen sektorin innovaatioita. On kuitenkin tirked ymmartié, mitd yhteistyo pitdd sisdllaan.

(Hartley ym. 2013, 826.)

Vangen, Hayes ja Cornforth (2015, 1242, 1244, 1257) ovat avanneet yhteistyon hallinnan kisitteen
(governance of collaborative entities) rakenteiden, prosessien ja toimijoiden kautta. Rakenteilla he
viittaavat yhteistydssd mukana oleviin kumppaneihin ja heididn vélillidn oleviin rakenteellisiin
yhteyksiin. Yhteistyon prosessit pitdvét siséllddn erilaiset kommunikointitavat, vastuunjaon ja
pditosten teon erilaisia tydkaluja hyodyntiden. Toimijat pitdvit sisdllddn ne henkildt, joilla on
tarpeeksi valtaa ja osaamista vaikuttaa ja toteuttaa yhteistyon pohjalla olevaa agendaa. Yhdessd nimé
kolme osa-aluetta mahdollistavat yhteistyon johtamisen ja koordinoinnin sekd resurssien
kohdentamisen yhteistyohon. Ne myos auttavat ymmartiméén sen, miksi yhteistyon hallinta ei aina
ole tdysin julkisen sektorin johtajien ja toimijoiden hallinnassa. Rakenteisiin, prosesseihin ja
toimijoihin vaikuttavat nimittdin kdytannon yhteistyon lisdksi koko hallinnan dynaaminen luonne.
(Vangen ym. 2015, 1242, 1244, 1257.) Tutkielmassani keskityn rakenteiden ja toimijoiden sijaan
yhteistyon hallinnan prosesseihin, silld olen kiinnostunut selvittdméén yhteistydssd mukana olevien
toimijoiden keskindisid suhteita ja niiden merkitystd yhteistyon muodostumiseen. Tarkasteluni
kohteena olevat kolme padteemaa, kommunikointitavat, vastuunjako seka paatoksenteko, ovat kaikki
vidlineitd, joilla yhteistyossd mukana olevat toimijat pyrkivédt lisddmédn oikeutusta omalle

toiminnalleen sekd kasvattamaan omaa valtaa yhteistydssd (Vangen ym. 2015, 1250).

Yhteistyon hallinnan késitteen avaamisen lisédksi Vangen ym. (2015, 1240, 1257) jakavat yhteistyon
vield kahdeksi erilliseksi kdsitteeksi, jotka olen kddntinyt yhteishallinnan (collaborative governance)
kasitteeksi sekd yhteistyokyvykkyyden johtamisen (governing collaborations, myds governance of
partenrship/networks) késitteeksi, josta kdytdn tutkielmassani lyhyempdd, kyvykkyyden johtamisen,
kisitettd. Vaikka késitteen englanninkielinen versio ei suoraan viittaa kyvykkyyteen, korostan téiti

késitettd suomennoksessanti, silld se vastaa siséllollisesti alkuperiistd termid. Kaupunkien siirtyminen
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uudenlaiseen  hallintatapaan ~ kyvykkyyksien = yhteen = kokoamiseksi  ja  toiminnan

yhdenmukaistamiseksi on vaativa prosessi, minké vuoksi kyvykkyys on tarkedssi roolissa.

Vaikka seka yhteishallinnan ettid kyvykkyyksien johtamisen késitteet viittaavat tarpeeseen osallistaa
sidosryhmét mukaan péatoksentekoon seké kiinnittdviat huomiota samankaltaisiin hallintamuotojen
jatoimeenpanon ongelmiin, Vangen ym. perustelevat jakoa sillé, ettd késitteet ovat kuitenkin riittdvan
yksinkertaistettavissa ja ndin ollen eroteltavissa toisistaan kdytdnndssi. (Vangen ym. 2015, 1240,
1257.) Kyvykkyyksien johtamisen kisitteen voidaan katsoa painottavan organisaation sisdisti
hallintaa, kun taas yhteishallinnan kisite koskettaa laajempaa, my®&s organisaation (tdssd tapauksessa
kaupungin) ulkopuoliset sidosryhmét huomioivaa, hallintaa. Nédmi késitteet eivdt ole toisiaan
poissulkevia, vaan keskeisté on kisitteiden vilisen dynamiikan tarkastelu (kuvio 1). Tdmén avulla
pddsen pureutumaan syvemmin tutkielmani kohteena olevien Hiedanrannan ja Keran alueiden
hallintalogiikoihin. Liséksi yhteistyon késitteen jakaminen kahdeksi erilliseksi késitteeksi auttaa
selvittdmidn, miten yhteistyotd synnyttdvit kommunikatiiviset prosessit eroavat puhuttaessa

sisdisestd hallinnasta tai laajemmasta, myos ulkopuoliset sidosryhmit huomioivasta, hallinnasta.

Yhteishallinta .
Prosessit

Toimijat

Kyvykkyyksien
johtaminen

Rakenteet

Kuvio 1: Yhteistyon hallinta

Sekd yhteishallinnassa ettd kyvykkyyksien johtamisessa vallan, luottamuksen ja epédluottamuksen

hallinta ovat olennaisessa osassa (Vangen ym. 2015, 1241). Ansell ja Gash (2007, 544) ovat
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madritelleet yhteishallinnan hallintojérjestelyksi, jossa yksi tai useampi julkisen sektorin toimija
kutsuu yhteiskunnan muita toimijoita, kuten yrityksid, jdrjestja ja kaupunkilaisia, mukaan
paitoksentekoprosesseihin padméidrandédn toteuttaa julkista politilkkaa. Emersonin, Nabatachin ja
Baloghnin (2011, 2) mukaan yhteishallinnallinen hallintatapa muodostuu sellaisista prosesseista ja
rakenteista, jotka sitouttavat ithmisid yli organisaatiorajojen tapahtuvaan yhteistyohon. Yhteistyon
avulla pyritddn vastaamaan sellaisiin julkisen sektorin haasteisiin, joita ei kyetd ratkomaan ilman

julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin vilistd yhteistyotd. (Emerson ym. 2011, 2.)

Prosessien avulla voidaan vaikuttaa yhteishallinnan avoimuuteen. Toiset prosessit kannustavat
kumppaneita jakamaan tietoa ja kehittiméédn yhteistd ymmarrysté, kun taas toiset voivat jopa estda
aktiivisen kommunikoinnin. Prosessien valinta vaikuttaa myo0s potentiaalisten kumppaneiden
kohdalla, silld toiset prosessit antavat mahdollisuuden vuorovaikutuksen 16ytdmiseen, jolloin
yhteistyon sisdllostd pddstddn keskustelemaan, kun taas toisissa prosesseissa mahdolliset uudet
kumppanit suljetaan kokonaan pois. Esimerkkind vuorovaikutuksen lisddmisestd voidaan mainita
tyOpajat ja seminaarit, jotka mahdollistavat muun muassa asukkaiden ja yhteisdaktiivien
mukaantulon keskusteluun ja omien ndkemysten esittimisen sekd kommunikoinnin muiden
yhteistydssd mukana olevien toimijoiden kesken ja ndin pyrkid vaikuttamaan yhteistyohon. (Vangen

ym. 2015, 1250-1251.)

Hallinnollisesta ndkokulmasta katsottuna yhteishallinta nihdddn tydkaluna koordinoida eri
toimijoiden vélistd yhteistyotd. Yhteishallinnalle on keskeistd se, ettd organisaatioiden vilistd
yhteisty0td ohjataan ilman perinteistd hierarkiaa ja sen tuomaa omistusta tai etua. Lisdksi on
tyypillistd, ettd yhteistyohon osallistuvat toimijat ovat mukana vapaaehtoisesti, eikd yhteistyon

sdantdjen ja menettelyjen noudattaminen ole pakollista. (Provan & Kenis 2007, 231-232.)

Uncetan, Barandiaran ja Restrepon (2019, 4) mukaan yhteishallinnan tirkein merkitys onkin
osallistavien prosessien ja osallistumista mahdollistavien rakenteiden luominen. Toimijoilta
vaaditaan keskittymistd konsensushakuiseen suunnitteluprosessiin sekd pditoksentekoon, jotta
yhteishallinta saavuttaisi sille asetetut tavoitteet. Jos yhteistyd ei ole koordinoitua tai toimijoiden
tavoitteet ovat keskenéén ristiriitaisia, yhteistyo ei tuota toivottua lopputulosta ja voi epdonnistua jo

varhaisessa vaiheessa. (Ansell & Gash 2007, 545; Johnston, Darrin, Nan ja Auer 2011, 717.)
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Kyvykkyyden johtaminen taas korostaa organisaation siséistd hallintoa, johtamista sekd yhteistyon
johtamista (Vangen ym. 2015, 1240). Jotta yhteistyolld saavutetaan sille asetetut tavoitteet, on
johtamisen oltava tehokasta ja organisaation hallintamekanismit suunniteltava yhteistydetu silmélla
pitden (Vangen ym. 2015, 1241; Chen 2021, 1295). Chrislipin ja Larsonin (1994, 23) mukaan
kompleksisten asioiden johtamisen vaikeus on kiinni usein johtajien omista asenteista ja kyvysta
myOntdd oma osaamattomuutensa tai ymmartdmattomyytenséd. Lisdksi johtajien voi olla vaikeaa
omaksua uudenlainen, monitulkintainen ja monimerkityksellinen, tydskentelytapa. Johtajien olisikin
tarkedd pystyd kokeilemaan ja oppimaan, milld tavoin monimutkaisia yhteiskunnallisia ongelmia
voitaisiin ratkoa. (Chrislip & Larson 1994, 23.) Kyvykkyyden johtamisen prosesseiksi voidaan
nimetd esimerkiksi erilaisten suunnitelmien ja katsausten laatiminen sekid organisaation sisdiset

tyOpajat ja seminaarit (Vangen ym. 2015, 1250).

Niin yhteishallinnassa kuin kyvykkyyden johtamisessa voidaan havaita riski vallan epdtasapainon
syntymiseen (Vangen ym. 2015, 1241). Tdma ongelma syntyy erityisesti silloin, kun térkeilld
sidosryhmill4 ei ole kapasiteettia tai resursseja osallistua yhteistyohon tai osallistuminen on muihin
sidosryhmiin verrattuna heikompaa. Tilanne voi aiheuttaa vallankdyton véadristymistd tai
vadrinkasityksid esimerkiksi siitd, kenen tulisi toimia aloitteellisena osapuolena yhteistydssé. (Ansell
& Gash 2007, 551, 560.) Tamin lisdksi kompleksisten ongelmien lisddntymisen myotd yhi
epaselvemmaksi on muodostunut se, kuka on vastuussa ongelmien ratkomisesta. (Chrislip & Larson

1994, 24).
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4 HIEDANRANNAN VAIHEET

Léansi-Tampereella sijaitseva 246 hehtaarin kokoinen Hiedanrannan alue koostuu entisen Metsé

Boardin sellutehtaan alueesta, osasta Nésijarven eteldistd ranta-aluetta sekd osasta Lielahden

kaupallista aluetta. Alue rajautuu Lielahdenkatuun, Paasikiventichen, Santalahden alueeseen sekd

Niemenrannan alueeseen (Kuva 1). Alueesta suunnitellaan uutta dlykéstd kaupunginosaa, joka toimii

myOs alustana  dlykkaalle

kaupunkikehitykselle,

kiertotaloudelle. (Rakennesuunnitelma 2017, 4, 6.)
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Kuvio 2: Hiedanrannan alue
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Alueen asutuskdytostd 10ytyy maininta jo vuodelta 1540, jolloin Hiedanrannan alueella Lielahden

kyldssé sijaitsi seitsemédn taloa. Niistd taloista muodostettiin vuonna 1682 Lielahden rustholli, eli

ratsutila. Vuonna 1872 tilan osti Finlaysonin omistaja Wilhelm von Nottbeck ja teki siitd itselleen

maaseutu- ja kesdhuvilan. 1980-luvulla Wilhelm Fredrik von Nottbeck perusti isénsd jalanjdljisséd

maille malli- ja suurtilan uudistamalla tilan rakennuskantaa ja perustamalla alueelle kartanomaisen
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padrakennuksen. 1872 alkanut kartanoaika paittyi vuonna 1904, kun Nottbeckit luopuivat tilasta.

(Tampereen kaupunki.)

J. W. Enqvist Oy osti kartanotilan vuonna 1913 perustaen alueelle sulfiittiselluloosatehtaan. Tésta
alkoi Hiedanrannan muutos kohti tehdasyhdyskuntaa ja alueelle alettiin rakentaa tehdastoiminnan
tarvitsemaa rakennuskantaa arkkitehti Birger Federleyn johdolla. 1930-luvulla tehdas vaihtoi
ranskalaiseen omistukseen, kunnes vuonna 1965 alue vaihtoi jilleen omistusta, kun A. Serlachius Oy
paitti ostaa tehtaan laajentaakseen omaa teollisuustuotantonsa. Vuonna 1985 selluloosan valmistus
tehtaalla lakkautettiin, mutta ligniinin ja kemihierteen tuottaminen jatkui vanhoissa
tehdasrakennuksissa. M-Real osti tehtaan 2000-luvulla, teollisuustuotanto lopetettiin vuonna 2008.

(Tampereen kaupunki.)

Vuonna 2014 Tampereen kaupunki osti Hiedanrannan entisen teollisuusalueen ja perusti alueen
kehittdmistd varten Hiedanrannan kehitysohjelman, joka koordinoi ja varmistaa alueen tavoitteiden
mukaisen kehityksen. Alueen osto oli osa kaupungin tavoitetta tasapainottaa kaupungin kasvua myos
lansiosissa, silld kasvu oli painottunut jo pidemmaén aikaa eteldisiin ja itdisiin kaupunginosiin.
(Ohjelmasuunnitelma 2019, 1.) Tavoitteena on luoda Hiedanrannasta 21 000 asukkaan ja 8 000
tyOpaikan tulevaisuuden kestdvd ja élykds kaupunginosa, joka on ympdéristovaikutuksiltaan
nettopositiivinen. (Yleissuunnitelma 2020, 16.) Kunnianhimoiset tavoitteet kaupunki pyrkii
saavuttamaan maanomistajana ottaen maankdyton toteutuksessa aikaisempaa aktiivisemman roolin

(Ohjelmasuunnitelma 2019, 1).

Hiedanrantaa voidaan myos pitdd Tampereen kaupungin keskeisimpidnd kiertotalousavauksena
(Nylén, Riki, Jokinen & Jokinen 2021, 413). Alue edistdd Tampereen kaupunkistrategiaa, jonka
mukaan “kaupunki avaa toimintaansa, kehityshankkeitaan ja haasteitaan yrityksille ja yhteisdille
uusien liiketoimintamahdollisuuksien synnyttdmiseksi”. Alue edistdd myds Tampereen kaupungin
tavoitetta olla hiilineutraali vuoteen 2030 mennessd sekd tavoitetta olla edelldkdvija dlykkaalla
kaupunkikehitykselld ja dlyliikenteelld. (Tampereen strategia 2030, 14, 18—19.) Hiedanrannan alueen
on tarkoitus olla “kestivdn ja dlykkddn kaupungin mallialuetta”, jossa keskidssd ovat uudet
innovaatiot sekd dlykkddan teknologian hyddyntdminen. Kestdvyyden tavoitteeseen pyritddn

padsemdidn hyodyntamailld kiertotaloutta. (Yleissuunnitelma 2020, 16.)

22



Strategian mukaisesti Hiedanrannan suunnittelun alussa alueella jdrjestettiin erilaisia tyopajoja ja
tapahtumia, joiden avulla pyrittiin selvittimadn kaupunkilaisten, yritysten ja yhteisdjen odotuksia
alueen suunnittelun tueksi. Vuonna 2015 alue péitettiin aluksi avata rajoitetusti kaupunkilaisten
kdyttoon erilaisten tapahtumien yhteydessd, kunnes vuonna 2016 alue avattiin kaupunkilaisten
vapaaseen kéyttoon vanhan sellutehtaan rakennuksien laitepurkujen valmistuttua. Tastd alkoi

Hiedanrannan kehittdmisessi vaihe, jota kutsutaan Viliaikaiseksi Hiedanrannaksi. (Jussila 2019, 7.)

Hiedanrannassa jérjestettiin marraskuussa 2016 tydpaja elinkeinoeldmén edustajien kanssa, missd
pohdittiin, millainen ympéristd ruokkisi innovaatioiden syntyé ja houkuttelisi alueelle tyopaikkoja.
Vuonna 2016 jarjestettiin myds kaupunginosan kansainvélinen ideakilpailu, jonka pohjalta vuonna
2017 aloitettiin alueen rakenne- ja yleissuunnitelman valmistelu yhdessd kaupunkilaisten,
suunnittelijoiden ja Tampereen yliopiston kanssa. Vuoden 2017 lopussa kaupunginhallitus hyviksyi
ideakilpailun ja tyOpajojen pohjalta luodun rakennesuunnitelman, jossa Hiedanrannan keskusta oli
suunniteltu vanhan tehdasrakennuksen viereen ja tehdaskompleksin ldpi tulisi kulkemaan raitiotie.
Maanomistajille ja alueen yrittdjille jirjestettiin vuonna 2018 esittely- ja keskustelutilaisuudet.
Alueen alustava yleissuunnitelma esiteltiin Hiedanrannan Kuivaamolla pidetyssé yleisotilaisuudessa
kevéélla 2018, missd pureuduttiin tarkemmin alueen suunnitelmaluonnoksiin teemarastien avulla.
Alustava maankdyton yleissuunnitelma valmistui samana vuonna ja samalla kaupunki sai Nasijarven
rantatdytolle luvan. Myonnetysti luvasta kuitenkin valitettiin Vaasan hallinto-oikeuteen, joka kumosi
luvan. Tampereen kaupunki haki timén seurauksena alueelle uutta tdyttdlupaa, jossa rannan ja
vesistotdyton viliin jatetddn vesialue. (Yleissuunnitelma 2020, 20-22.) Eri vaiheiden jdlkeen lupa
vesitdyttoon myonnettiin vuoden 2021 lopussa ja taytto alkaa aikaisintaan helmikuussa 2022. Luvan

myontdminen oli tirkedd muun muassa saaren lapi kulkevan raitiotiesuunnitelman vuoksi.

Tampereen kaupunginvaltuusto teki vuonna 2019 pédtoksen Hiedanrannan Kehitys Oy:n ja
Hiedanranta Ky:n perustamisesta. Yhtioiden tehtdvéksi asetettiin Hiedanrannan alueen kehittdminen.
Myodhemmin samana vuonna Hiedanrannan kehitysohjelmaan perustettiin ohjausryhmi ohjaamaan
Hiedanrannan kehitystd ja valmistelemaan kehittimistd toteuttavan yhtion palvelusopimusta.
(Tampereen kaupunki 2019, 1.) Loppuvuodesta 2019 Tampereen kaupunginhallitus hyviksyi
asemakaavoitusohjelman vuosille 2020-2025. Hiedanrannan ensimmadisen vaiheen asemakaavoitus
sisdltyi vuoden 2020 kohteisiin. Vuonna 2020 kantakaupungin yleiskaava 2040 astui voimaan ja
yleissuunnitelma hyviksyttiin. Yleissuunnitelma sisédltdd Hiedanrannan ja Lielahden alueen
kehittdmisen vision ja perustuu koko kaupunginosan laajuisiin strategioihin, jotka antavat
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suuntaviivat muun muassa kaupunkirakenteelle. Lisdksi asemakaavoitus kdynnistyi toukokuussa

2020. (Yleissuunnitelma 2020, 22-24.)

Viliaikaisen Hiedanrannan tarkoituksena oli tyhjien tehdasrakennusten eldvoittdminen ennen
rakentamisen aloittamista sekd uudenlaisen osallistumisen ja yhteisollisyyden luominen tarjoamalla
tiloja kaikkien kaupunkilaisten kdyttoon. Alue herédttikin etenkin kulttuurivden kiinnostuksen.
Muutamassa vuodessa tapahtumatarjonta alueella monipuolistui ja siitd syntyi eldvin
kaupunkikulttuurin keskus. Hiedanrantaan valmistui muun muassa Kenneli D.1.Y, joka on suomen
suurin betoninen sisdskeittihalli sekd avoin sirkustila Sirkus. Liséksi Kartano-kahvila Mielihyvi
aloitti toimintansa, ja alueen kisityoldiset ja taiteilijat perustivat yhteison nimeltd Hiedanrannan Paja.

(Jussila 2019, 6-7, 10.)

Siirtyméd Viliaikaisesta muuntautuvaan Hiedanrantaan alkoi vuonna 2018. Viliaikaisen
Hiedanrannan késikirjatalkoissa istuttiin alas ja pohdittiin toiminnan tulevaisuutta. TyOpajojen
tuloksena alueesta ruvettiin kdyttimain nimed Muuntautuva Hiedanranta ja tavoitteeksi asetettiin
aktiivisen toiminnan jatkuminen myos tulevaisuuden kaupunginosassa. Monista tapahtumista oli
tullut kiinted osa alueen kulttuuritoimintaa ja tiloja haluttiin avata entisestddn yleison kayttoon.

(Jussila 2019, 11.)

Kulttuuritoimijoiden lisdksi Hiedanranta on toiminut strategian mukaisesti innovaatioalustana
erilaisille kokeiluille ja alueella odotetaan syntyvén uusia litketoimintamahdollisuuksia yrityksille,
jotka ottavat osaa kehitykseen. Alueen innovaatiot liittyvdt energiantuotantoon, materiaali- ja
ravinnekiertoihin sekd veden kiertoon. Esimerkiksi aiemmasta tehdastoiminnasta syntyneiden alueen
maaperdn ongelmien ja vesistoon kasautuneen nollakuidun haasteita on ldhdetty ratkomaan juuri
innovatiivisten ja dlykkdiden ratkaisujen avulla. (Ohjelmasuunnitelma 2019, 4-6). Hiedanrannan
innovaatioalustasta voidaan puhua my0s eldvdnd kaupunkilaboratoriona, joka muodostaa

omaleimaisen yhteistydmuodon alueelle.

Kehitysyhtion perustamista voidaan pitdd merkittivdnd kdfnnekohtana Hiedanrannan kehityksen
kannalta. Vuoden 2020 ajan kehitysyhtio toimi palveluntuottajana Tampereen kaupungille ja toteutti

Hiedanrannan kehitysohjelmaa kaupungin tavoitteiden mukaisesti. Lisdksi yhtid hallinnoi
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Hiedanranta Ky:td, jonka piti alun perin toimia hankkeen rahoitusvilineend. (Tampereen kaupunki
2020a; Vuosikertomus 2021.) Myohemmin samana vuonna kaupunginvaltuusto kuitenkin paitti, ettd
Hiedanranta Ky puretaan ja jatkossa alueen toteutuksesta vastaa vain Hiedanrannan Kehitys Oy.
Kehitys Oy:lle luovutettiin apporttiomaisuutena tietyt madrdalat ja kiinteistot rakennuksineen,
rakennelmineen ja laitteistoineen. Yhtid sai vastuulleen rahoittaa hankkeen projektijohdon,
kehitystoiminnan ja tehdasrakennusten ylldpidon kustannukset sekd yhdyskuntarakentamisen
investoinnit ja tehdasrakennusten kehittdimisen. (Tampereen kaupunki 2020b.) Kaupungin ja yhtion
vilille solmittu yhtiGsopimus pantiin voimaan vuoden 2020 viimeisend pédivdnd ja yhtio péési
aloittamaan vuoden 2021 uudella yhtio- ja toimintamallilla. Hiedanrannan Kehitys Oy:n rooli on
jatkossa ohjaava ja yhteistydsopimuksen toteutumista valvova. Kaupungin vastuulle jii muun muassa
pilaantuneiden maiden puhdistus ja nollakuitu, raitiotien rakentaminen ja Nésisaaren
esirakentaminen. Yhtiolld kaupunki tavoittelee Hiedanrannan alueen rakentamisen nopeuttamista ja

peruskaupungin kéyttétalousmenojen ja investointien pienentdmistd. (Vuosikertomus 2021.)
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5 KERAN VAIHEET

Kera sijaitsee melko keskelld Espoota. Alueen kehittiminen alkaa alueen eteldpuolelta, Keran Hallien
ympdristostd, rajautuen pohjoisessa rantarataan, ldnnessd Kehd Il:seen, eteldssd Nihtiméden
pientaloalueeseen ja iddssd Karamalmintiechen (Kuva 2). Alueen suurin maanomistaja on S-ryhma,
joka myds omistaa Keran Hallit. 27,3 hehtaarin alue sijaitsee Kauniaisten kyljessd, Leppédvaarasta
matkaa on noin 4 kilometrid. Mydhemmissd vaiheessa radan pohjoispuolen teollisuusalueesta
tehdddn asuinalue ja Keran Hallien eteldpuolella sijaitsevalle Kutojantielle rakennetaan asuntoja ja
liiketiloja. (Espoon kaupunki 2021.) Yhteensé koko 58 hehtaarin suunnittelualueelle kaavaillaan noin
14 000 asukkaan ja 10 000 tydpaikan urbaania kaupunginosaa, jossa kestdville eldmintavalle
luodaan perusta hiilineutraalin kiertotalouden ja digitalisaation avulla (Green building council

Finland 2021).
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Kuvio 3: Keran alue (Espoon kaupunki 2015)



Keran alue on vanhaa asemaseutua, joka on toiminut teollisuus- ja logistiikka-alueena. Vuonna 1917
alueelle perustettiin nykyisen Keran seisakkeen ldhelle kattotiilitehdas Viherlaakson Kattotiili Oy.
Tehtaan valmistuessa vuonna 1920 tuotantosuunta oli muutettu ja yhtidn nimeksi vaihdettu
Viherlaakson Saviteollisuus Oy. Vuonna 1924 tehtaan taloudellisten vaikeuksien seurauksena
toimintaa jatkamaan perustettiin Grankullan Saviteollisuus Oy. Tehdas toimi vuodesta 1936 nimelld
Kera Oy aina vuoteen 1958, jolloin tehdas suljettiin. Tehtaassa valmistettiin punasavesta erilaisia
kotitalousastioita ja saviruukkuja, mutta myos vaativampia tuotteita. (Arkkitehtitoimisto SARC 2019,
4-6, 8.) Nimensé Kera on saanut juurikin keramiikkatehdas Kera Oy:std. Talvisodan aikaan tehtaassa
valmistettiin sotatarvikkeita. Vuonna 1939 tehdas paloi ensimmadisen kerran ja vuonna 1945 toisen
kerran. Vuoden 1945 palon jélkeisissd korjaustdissd rakennus sai nykyisen muotonsa. Kera Oy:n
toiminta lopetettiin vuonna 1958 kannattamattomana. (Arkkitehtitoimisto SARC 2019, 6-7, 10, 16.)

Tamaén jélkeen kiinteistossd on harjoitettu monenlaista yritystoimintaa.

Kilon logistiikkakeskus, silloinen SOK Suurvarasto, rakentui alueelle 1960-luvun lopulla ollen
SOK:n kéytossd 1990-luvun alkuun. SOK ja Tradeka yhdistyivdt Inex Partner Oy:ksi ja vuosina
1999-2007 logistiikkakeskuksessa tehtiin koko kiinteiston peruskorjaus. Kiinteistdlle johtanut
erillisraide purettiin peruskorjauksen yhteydessd. Vuonna 2005 Tradeka myi osuutensa Inexisté ja
Inex aloitti logististen toimintojensa siirtdmisen Kilon logistiikkakeskuksesta Sipooseen vuonna
2016. (Arkkitehtuuritoimisto B & M Oy 2019, 4-5.) Vaikka Keran alueelta on poistunut isoja
teollisuuden ja logistitkan toimijoita viimeisen kymmenen vuoden aikana, alueella toimii silti
edelleen yrityksid, kuten Nokia alueen suurimpana tyOnantajana, tekniseen kauppaan erikoistunut
Algol sekd muita pienempid yrityksid. (Espoon kaupunki 2022a.) Loppuvuodesta 2019 tehtiin
ensimmadiset viliaikaiskédyttdjen vuokrasopimukset Inexin logistiitkkakeskuksesta, jota kutsutaan

nykydén virallisesti nimelld Keran Hallit (Keran Hallit 2021).

Vuonna 2013 Espoon kaupunki julkaisi kaupunkistrategian valtuustokaudelle 2013—2016 nimelta
Espoo-tarina. Strategiatydssd osallistettiin laajasti kaupunkilaisia keskustelutilaisuuksilla ja
tyopajoilla luoden yhteisen suunnitelman siitd, miten paras mahdollinen tulevaisuus rakennetaan.
Samassa strategiassa mainittiin Espoon olevan Euroopan kestdvin kaupunki niin ekologisesti,
taloudellisesti kuin sosiaalisestikin. (Mikeld 2017, 8-12, 15-16, 22.) Samana vuonna Espoon
kaupunki aloitti kestdvan kehityksen ohjelmatyon ja vuonna 2015 liittyi ensimmaéisend kaupunkina
Suomen kestdvin kehityksen yhteiskuntasitoumukseen. Vuonna 2015 Espoo sai myés UNESCOn
oppivien kaupunkien edelldkdvijdpalkinnon. Vuonna 2016 kaupunki arvioitiin Euroopan
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kestdvimmaiksi kaupungiksi ja seuraavana vuonna Espoo liittyi Hiilineutraalit kunnat -verkostoon ja

sitoutui hiilineutraaliuteen vuoteen 2030 mennessa. (Kestdva Espoo 2022.)

Espoo-tarina sai jatkoa valtuustokaudelle 2017-2021 hyvéksytysti strategiasta. Strategiaan kirjattiin
Hiilineutraali Espoo 2030 -tavoitteen alle Keran alueen kehitystavoitteet. Tavoitteissa Kerasta
halutaan tehdé kansainvélinen esimerkki kiertotalouden digitaalisesta kaupunkialustasta. Tavoitetta
ldhdetéédn toteuttamaan yhdessd Nokian, Smart & Clean -sdition sekd useiden muiden toimijoiden
kanssa. (Espoo-tarina 2017, 10.) Keran alueen kehittiminen oli keskeisessd roolissa myds vuonna
2017 kaynnistyneessd Kestdvd Espoo -kehitysohjelmassa. Kehitysohjelmaan kirjattiin tarkemmin
Keran alueen suunnitelmat: Uusi kaupunkikeskus rakennetaan jo olemassa olevan raideliikenteen
ympidrille Puhdas ja dlykds Kera -projektin ja laajan yrityskonsortion avulla. Espoon kanssa tiivista
yhteistyotd tekevdt Espoon Asunnot, A-Insinddrit, SOK, Nokia, Ramirent, Fortum, Neste ja
LihiTapiola. Lisdksi projektiin osallistuu myds muita kumppaneita. (Loppuraportti 2021, 8.)

Kestdvd Espoo -kehitysohjelman loppuraportissa (2021, 8) mainitaan tavoite maailmanlaajuisesti
ainutlaatuisesta referenssikohteesta, jossa luodaan toimintatapoja kaupungin, yritysten ja muiden
toimijoiden yhteiskehittdmisen tueksi. Alueelle on asetettu kahdeksan kehittimisteemaa, joiden
avulla Kerasta pyritddn luomaan kiertotalouden ratkaisuihin tukeutuva edelldkédvijaalue. Nama
kahdeksan teemaa ovat digitaaliset alustat, energiaratkaisut, suunnittelu ja rakentaminen, asuminen
ja tyoskentely, urbaani tuotanto, kiertotalous ja kestévi eldméntapa, liikkuminen ja logistiikka seka
hyvinvointi. Lisédksi raportissa mainitaan tavoite luoda kaupungin, yritysten ja muiden toimijoiden

vilille toimintatapoja yhteiskehittimisen tueksi. (Loppuraportti 2021, 8.)

Tavoiteasetannan seké kaupungin ja eri sidosryhmien vuoropuhelun jdlkeen vuonna 2019 kdynnistyi
kolmivuotinen projekti nimeltd Puhdas ja dlykéds Kera. Projektin keskeisend tehtdvini on toteuttaa
Espoon kaupungin tavoite kehittdd Kerasta wurbaani kaupunginosa, jossa uudenlaisella
verkostoyhteisty6lld yhdessa kumppaniyritysten, asukkaiden ja muiden sidosryhmien kanssa luodaan
merkittdvid ja huippuunsa hiottuja puhtaita ja dlykkditd ratkaisuja (Puhdas ja édlykds Kera 2022).
My0s Keran aluetta on ldhdetty kehittimédn kaupunkilaboratoriomaisella toimintamallilla. Kerassa

projektimaiseen malliin osallistetaan laajasti sidosryhmid myds kaupunkiorganisaation ulkopuolelta.

28



Vuoden 2019 lopussa viliaikaiskédyttoon otetuissa Keran Halleissa alettiin toteuttamaan monenlaista
toimintaa, esimerkiksi erilaisten tapahtumien jérjestamisti, litkunta- ja ravintolapalveluita, kulttuuria
ja urbaania ruoantuotantoa (Espoon kaupunki 22b; Espoon kaupunki 2021). Keran Halleja pidetddn
ainutlaatuisena kokeiluna, joka tarjoaa kokeilualustan innovatiivisille toimijoille pilotoida, testata ja

kehittdd omia palveluitaan (Keran Hallit 2021).

Vuonna 2019 alueella kdynnistyi Puhdas ja dlykds Kera -projektin lisdksi myos kaksi muuta
kolmivuotista hanketta: Neutral Host Pilot —&lypylvédiden pilottiversio, joka oli jatkoa Nokian
kolmivuotiselle hankkeelle nimeltd LuxTurrim 5G-verkko. Pilottiversiossa kehiteltiin kestdvimmain
kaupungin rakentamista, liikennettd ja ylldpitoa edistdvid uusia, dlypylviisiin pohjautuvia, palveluita.
Toinen samana vuonna kdynnistynyt hanke oli nimeltddn KIEPPI, jossa kehiteltiin Keran ja Espoon
kierto- ja jakamistaloutta. (Espoon kaupunki 2022d.) Téssé tutkielmassa keskityn Puhdas ja dlykés

Kera -projektin ympirille muodostuvaan verkostoon.

Vuonna 2020 Kera-kollektiivi aloitti halleilla toimintansa erilaisilla taideprojekteilla. Kollektiivin
vastuualueeseen kuuluu taideprojektien lisdksi alueen kaupunkiviljelylaatikot ja niiden vuokraus,
kirpputorien jirjestiminen sekd alueen musiikkitapahtumat. (Espoon kaupunki 2022c.) Keran
alueelle laadittiin myos taideohjelma alueen asemakaavatyon yhteydessd (Keran taideohjelma, 15).
Vuosien 20202021 aikana Keran Hallien sisdpihalle syntyi Suomen suurin muraalikeskittymé

(Kera-kollektiivi 2022).

Vuonna 2020 valmistui Keran alueen digitaalinen pilottiympéristd (Keran tulevaisuus 2022).
Alueelle valmistui 19 dlypylvain pilottiverkko, joka hyodyntdd 5G-teknologiaa ja tuo 5G-yhteyksien
liséiksi my®ds laajan sensoriverkon kiyttdjien hyddynnettiviksi. Alypylviskonseptin avulla pyritiin
rakentamaan élykaupungin keskeistd infrastruktuuria ja sen valmistuminen antoi pohjaa Keran
kehittdmisen lisdksi my0s kansainvilisille hankkeille. (Vaisala 2020.) Syyskuussa 2021 Keran alueen
ensimmadisen osan asemakaava hyviaksyttiin ja se astui voimaan saman vuoden marraskuussa. Kahden

muun osan asemakaavat ovat vireilld. (Espoon kaupunki 2022b.)

S-ryhmé aloitti Keran Hallien vaiheittaisen purun talvella 2022. Se on kuitenkin luvannut, etti

viliaikaistoiminta jatkuu halleilla ainakin kesdén 2025 asti. (Espoon kaupunki 2021.) Rakentamisen
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on tarkoitus alkaa vuosien 2022-2023 aikana ja ensimmdisten asukkaiden odotetaan muuttavan
alueelle vuonna 2024. Vuoteen 2025 mennessd Keran odotetaan kehittyvdn kiertotalouden

kansainvéliseksi referenssikohteeksi. (Keran tulevaisuus 2022).
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6 TUTKIMUSASETELMA

6.1 Aineisto

Aineistoni koostuu CICAT2025 “Kiertotalouden katalyytit” -tutkimushankkeeseen tuotetusta
haastatteluaineistosta, jonka on tuottanut tutkijatohtori Antero Hirvensalo. Aineistoni sisaltdd 19
yksil6haastattelua, joista 9 haastattelua koskee Tampereen Hiedanrannan aluerakentamishanketta ja
10 haastattelua Espoon Keran aluerakentamishanketta. Kaikki haastattelut on nauhoitettu ja litteroitu.
Litteraattia on Hiedanrannan osalta 90 sivua ja Keran osalta 142 sivua, yhteensi aineistoa on 232

sivua.

Hiedanrannan alueen asiantuntijahaastattelut toteutettiin Teams-haastatteluina kesilld ja syksylld
2020. Vuoden 2020 huhtikuussa hyviksyttiin alueen maankéyton yleissuunnitelma. Haastattelujen
alkaessa my0s ensimmadiset asemakaavat oli tehty ja ensimmaéisid asumisen kaavoja oli tarkoitus
lahted valmistelemaan. Lisdksi kehitysyhtid oli aloittanut yhteistyokeskustelut alueen
maanomistajayhtididen ja muiden potentiaalisten kumppaneiden kanssa. Haastattelujen aikana
Hiedanrannan Kehitys Oy oli vield siirtymédvaiheessa, Hiedanrannan kehityksen yhtiomalli
hyviéksyttiin ja apporttisopimukset allekirjoitettiin Tampereen kaupunginvaltuustossa. Yhtion oli
tarkoitus aloittaa toiminta vuoden 2021 alusta, jolloin yhtidlle oli tarkoitus siirtdd kaupungin
maanomistus ja vastuu Hiedanrannan kaupunginosan kehittdmisestd. Haastattelut ajoitettiin
vaiheeseen, jossa etsittiin ldhtdasetelmia siirryttdessa tavoiteasetannasta kohti alueen konkreettista

rakentamista.

Hiedanrannan alueen yhdekséstd haastattelusta kuudessa on haastateltu Tampereen kaupungilta
laajasti eri  sektoreiden  asiantuntijoita, jotka ovat olleet mukana Hiedanrannan
aluerakentamishankkeen valmistelussa, kehittimisessd sekéd toimeenpanossa. Lisdksi on haastateltu

kolmen Tampereen kaupungin konserniyhtion edustajaa.

Keran alueen asiantuntijahaastatteluista valtaosa toteutettiin haastateltavien tyopaikoilla. Siitd syystd
Keran haastatteluissa pystyttiin Hiedanrannan haastatteluista poiketen hyddyntdmién visuaalisia

menetelmid. Haastateltavat saivat mahdollisuuden piirtdd paperille aikajanaa Keran ekosysteemin
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synnystd ja kehityksestd samalla siitd keskustellen. Timé on yksi keino, milld haastateltavaa voi
kannustaa puhumaan (Torrénen 2017). Haastateltaville painotettiin, ettd he piirtdisivdt aikajanan
omasta perspektiivistddn. Aikajanat olivat siis haastateltavien omien ndkemysten ja kokemusten
mukaisia, mutta niistd voitiin muodostaa yksi yhteinen aikajana kuvaamaan Keran emergenssin

syntya.

Keran haastattelut toteutettiin syksyn 2019 aikana. Saman vuoden kesdkuussa kdynnistyi kahden
vuoden hanke nimeltd Puhdas ja dlykds Kera. Hankkeen tarkoituksena oli kdynnistdd Keran alueella
toiminta, jonka seurauksena alueelle luodaan yhteinen tahtotila siitd, millainen alueen halutaan olevan
ennen rakentamisen aloittamista. Haastattelujen aikaan alueelle oli tehty yleiskaava ja alueen
toimijaverkosto oli syntymissd. Ohjausryhmi, johon kuului Espoon kaupungin lisdksi kahdeksan
yritystd, oli perustettu ja sen jdsenet tapasivat sddnndllisesti, minkd lisdksi ohjausryhmén alle oli
perustettu erilaisia tyoryhmid. Alueella oli jarjestetty jo paljon erilaisia keskustelutilaisuuksia ja
tyopajoja ja Espoon kaupunki oli palkkaamassa hanketta varten uusia projektityOntekijoita.
Haastattelujen aikaan alueella oli paljon tyopaikkoja ja erilaisia véliaikaispalveluita. Alueen
rakentamisen oli tarkoitus alkaa aikaisintaan muutaman vuoden kuluttua. Kerassa oltiin siis
vaiheessa, jossa projekti oli virallisesti kdynnistynyt ja strategiasta oltiin siirtymassd konkreettiseen

kehitystyohon.

Keran alueen  haastattelut ~ koostuvat  kolmesta =~ Espoon  kaupunkiorganisaation
asiantuntijahaastattelusta, neljdstd ohjausryhméin kuuluvan yrityksen haastattelusta seka Sitran ja
Smart & Clean -sdition asiantuntijahaastatteluista. Erot haastateltavien positioissa Hiedanrantaan
verrattuna kertovat siitd, millaisella mallilla ja verkostolla aluerakentamista on alueilla 1dhdetty
toteuttamaan. Hiedanrannan alueen kehittdmisty on hankekeskeisté ja kaupunki on ottanut vahvan
roolin. Kehittdmistd varten on perustettu Tampereen kaupungin kokonaan omistama osakeyhtid,
Hiedanrannan Kehitys Oy. Keran alueella Espoon kaupunki on ldhtenyt toteuttamaan kehittdmisté
yhdessé alueen yritysten kanssa, tarkoituksena avata kehittimistoiminta kaikille halukkaille. Tdméan

vuoksi myos haastatteluissa painottuu Hiedanrantaa vahvemmin muu toimijaverkosto.

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina kéyttden fasilitoivaa otetta.

Teemahaastattelussa haastattelun teemat ovat tyypillisesti valmiiksi méériteltyjd, mutta kysymysten
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jarjestystd ei ole lukittu eikd valmiita vastausvaihtoehtoja ole (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009,
208). Teemahaastatteluiden toteutus voi vaihdella suhteellisen avoimesta haastattelusta
strukturoidusti etenevddn. Teemahaastatteluiden yhdenmukaisuusaste riippuu siis toteutettavan
tutkimuksen luonteesta ja tavoitteista. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 88.) Haastattelija toteutti haastattelut
puolistrukturoituina, eli haastatteluiden teemat olivat kaikille haastateltaville samat, mutta teemojen
ja kysymysten jérjestys vaihteli haastatteluiden vililld. Ohjaavat kysymykset teemojen sisélla eivét
olleet lukkoon lyotyjd, vaan ne vaihtelivat haastateltavan roolin, osaamisalueen ja haastattelun
etenemisen mukaan. Téllaista avoimuutta voidaan pitidd teemahaastattelun etuna, silld se mahdollistaa
syventdvien, sekd myds tarkentavien, kysymysten esittimisen haastattelun edetessd (Tuomi &

Sarajéarvi 2018, 87-88).

Haastattelurunko koostui Keran kohdalla viidestd teemasta (liite 1): Ensimmadisend haastateltaville
esitettiin yleisid kysymyksié kiertotaloudesta ja oman organisaation tavoitteista liittyen Puhdas ja
Alykis Kera -hankkeeseen. Seuraavat teemat olivat nimeltdin Puhdas ja Alykids Kera -verkoston
synty, organisoituminen, muutosagentit sekd verkoston vuorovaikutusta edistdvd kulttuuri.
Hiedanrannan haastattelurunko koostui samoista viidestd teemasta, joissa yleiseen osioon sisiltyi
kysymyksid kiertotaloudesta ja sen liittymisestd Hiedanrannan strategiaan ja toisessa teemassa
keskityttiin Hiedanrannan verkoston syntyyn. Néiden tutkimuksen viitekehykseen perustuvien
teemojen avulla pyrittiin - [0ytdméddn tutkimuksen kannalta merkityksellisid vastauksia

tutkimustehtdvan mukaisesti (Tuomi & Sarajérvi 2018, 88).

6.2 Teoriaohjaava sisdllonanalyysi apuna kahden tapauksen analyysissa

Tutkimukseni on laadullinen, kahden tapauksen, tapaustutkimus. Laadulliselle tutkimukselle on
tyypillistd pyrkid tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti, tulkitsemalla yksittdisten
ja epétyypillisten ilmididen merkitystd, tuomalla esiin ilmididen ja eri ryhmien omaa dintd sekd
kehittimilld teoriaa (Kurunmidki 2007, 87; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2014, 161). Aineisto
laadullisessa tutkimuksessa on usein laaja, mutta kuitenkin vain pieni médrd mahdollisesta koko
aineistosta. Tdmén vuoksi laadullisessa tutkimuksessa on méaériteltdva tarkkaan tutkittava tapaus ja
tarkasteltava aineisto. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 21.) On kuitenkin hyvd muistaa, ettd

analyyttinen kehys ja aineisto tarkentuvat myds tutkimuksen edetessd, eikd aineiston tarkentaminen
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tutkimuksen alussa ole yhtd tiukkaa kuin kvantitatiivisen tutkimuksen kohdalla (Kurunméki 2007,

88).

Tapaustutkimuksessa tarkastellaan usein yhtd tapausta tai pientd joukkoa tapauksia, jolloin
tutkimuksen kohteena toimii tietty tapahtumakulku tai ilmid. Tapaustutkimuksella pyritddn lisddméaan
ymmarrystd tutkittavasta tapauksesta sekd tapauksen lopputulokseen vaikuttaneista olosuhteista.
Tavoitteena voi olla esimerkiksi tulosten yleistiminen tiettyyn akateemiseen keskusteluun tai
suhteessa muihin samankaltaisiin tapauksiin. Perimmaéisend tehtdvdnd on kuitenkin tehdd

tutkittavasta tapauksesta ymmarrettidva. (Laine ym. 2007, 9-10, 31.)

Teoria ja késitteet ovat tapaustutkimuksessa tirkedsséd osassa. Tutkimuksen avulla voidaan kokeilla,
kyseenalaistaa tai tdydentdd aiemmin esitettyjé teorioita tai vaihtoehtoisesti kehitelld kokonaan uutta
teoriaa. Usein my0s tutkimuksen analyyttiset kehykset perustuvat teoreettiseen kirjallisuuteen,
aiempiin tutkimuksiin sekd tutkijan omiin ajatuksiin. Joustavat analyyttiset kehykset ovat tutkijan
apuna oikeiden kohteiden ja muuttujien huomaamisessa ilman, ettd ne kuitenkaan sisdltdisivét
tarkempia hypoteeseja muuttujien suhteesta. Lisdksi joustavan analyyttisen kehyksen avulla voidaan
kehittdd teoriaa ja sitd my0s kdytetddn etenkin vertailevassa tutkimuksessa silloin, kun halutaan
ymmaértad tiettyd tapauksen joukkoa ja muokata vertailuasetelmaa analyysin edetessd. (Ragin 1994,

74; Laine ym. 2007, 7, 19-20.)

Tutkielmassani tein valinnan tutkia Hiedanrannan ja Keran aluerakentamishankkeita rinnakkaisina
tapauksina, mikd mahdollistaa aineiston monipuolisemman analyysin. Vertailuasetelma olisi
mielestini yleistanyt litkaa kahta tapausta, jolloin yksityiskohtainen tietimys Hiedanrannan ja Keran
erityispiirteistd olisi jddnyt yleiselle tasolle. Hyddynndn kuitenkin kahden tapauksen
vertailuasetelmaa tutkielmani johtopditdsluvussa, jossa tuon esiin Hiedanrannan ja Keran vilisid

eroja ja samankaltaisuuksia.

Analyysimenetelména kdytdn teoriaohjaavaa sisdllonanalyysia. Teoriaohjaavassa sisdllonanalyysissa
teorian on tarkoitus toimia analyysin apuna, eikd analyysin ole tarkoitus pohjautua suoraan teoriaan.

Toisin sanoen analyysi sisdltdd teoreettisia kytkentdjd. Analyysiyksikot valitaan aineistoldhtdisen
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sisdllonanalyysin tavoin aineistosta, mutta aineistoldhtdisestd analyysista poiketen aikaisempi tieto
auttaa tai ohjailee teoriaohjaavaa siséllonanalyysia. Aikaisemman tiedon vaikutus voidaan tunnistaa
analyysista, vaikkakin sen merkitys ei kuitenkaan ole teoriaa testaava. Aikaisemman tiedon voidaan
sen sijaan katsoa pikemminkin olevan uusia ajattelutapoja avaava. (Eskola 2001, 140; Tuomi &

Sarajérvi 2018, 109.)

Teoriaohjaavassa sisdllonanalyysissa aineistoldhtdisyys ja valmiit teoriamallit vuorottelevat
ajatusprosessin edetessd. Analyysin alussa edetddn aineistoldhtoisesti ja analyysin loppuvaiheessa
tuodaan analyysia ohjaavaksi ajatukseksi tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd esiintyneet
havainnot. (Tuomi & Sarajiarvi 2018, 109-110.) Aloitan aineistoni analyysin pelkistamalld, eli
etsimdlld ja alleviivaamalla aineistosta tutkimustehtdvddni kuvaavia ilmaisuja. Tdmén avulla
aineistosta karsiutuu tutkimuksen kannalta epdolennainen pois. Aineiston klusteroinnilla, eli
ryhmittelylld, muodostan alleviivaamistani ilmaisuista alaluokkia, jotka nimeén luokan sisédllon
mukaan. Tamén jdlkeen ryhmittelen alaluokat yldluokiksi. Koska sisdllonanalyysini on teoriaohjaava,
analyysini yldluokat muodostuvat teoriaosuudesta. Luokittelun avulla saan aineiston tiiviimpdin
muotoon, kun yksittdiset tekijit sisdllytetdén yleisempiin késitteisiin. Klusterointi luo pohjan
tutkimukseni perusrakenteelle ja muodostaa alustavia kuvauksia tutkittavasta ilmidstd. Aineiston
abstrahointi, eli késitteellistiminen, on teoriaohjaavassa sisidllonanalyysissa osana klusterointia, silld
analyysini yldluokat tuodaan valmiina teoriasta ja empiirinen aineisto yhdistetddn tutkimuksen

teoreettisiin kisitteisiin. (Tuomi & Sarajéarvi 2018, 122-125, 133.)

Lihdin analysoimaan aineistoa kysyen ensin, mistd haastateltavat puhuvat, kun he puhuvat
yhteishallinnasta. Tamén jdlkeen kysyin, miten kaupungin roolit eroavat puhuttaessa sisdisestd ja
ulkoisesta hallinnasta. Lopuksi kysyin, mitkd tekijat ovat vaikuttaneet hallintatavan kehittymiseen
hankkeissa. Aineiston analyysissa ajatustani ohjasi ensimmadisen ja toisen kysymyksen kohdalla
yhteishallinnan prosessindkdkulma, eli alleviivasin ilmaisut, joissa puhuttiin yhteishallinnan
kommunikatiivisista prosesseista. Alleviivaamani ilmaisut ryhmittelin kolmeen teoriasta
muodostuneeseen  yldluokkaan, kommunikointiprosesseihin, vastuunjakoprosesseihin  sekd

paatoksentekoprosesseihin. Tdmén jdlkeen ryhmittelin ilmaisut yldluokkien sisélld vield alaluokkiin.
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Tamin jidlkeen kdvin aineistoni vield uudelleen ldpi ja alleviivasin aineistostani ilmaisut, jotka
vastasivat kysymykseen, mistd haastateltavat puhuvat, kun he puhuvat kaupunkistrategiasta.
Analyysin seurauksena havaitsin sekd Keran ettd Hiedanrannan kohdalla tapahtumia, jotka olivat

vaikuttaneet aluerakentamismallien valintaan.
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7 AINEISTON ANALYYSI

7.1 Analyysimatriisi

Kahden aineistolleni esittdmén kysymyksen, eli mistd haastateltavat puhuvat, kun he puhuvat
yhteishallinnasta, sekd miten kaupungin roolit eroavat puhuttaessa sisédisesté ja ulkoisesta hallinnasta,
avulla loin 16ytdmistdni havainnoista analyysin tulosta selittivin taulukon, joka my0s ohjaa
analyysini kulkua (taulukko 2). Teoriaosuudesta tuomieni yldluokkien, kommunikointiprosessien,
vastuunjakoprosessien ja pddtoksentekoprosessien, alapuolelle muodostui kolmesta neljddn
alaluokkaa. = Kommunikoinnin  alaluokat olivat nimeltddn johtaminen, ohjausryhma,
kommunikointivélineet ja sidosryhmit. Vastuunjaon alaluokkia olivat kaupungin toimijuus,
sidosryhmien toimijuus, rahoitus sekd konkreettinen tekeminen. Pédétoksenteon alaluokat olivat

strategiset 1ahtokohdat, tavoite seké haasteet (taulukko 3).

Haastattelujen aikaan sekd Hiedanranta ettd Kera olivat hankkeissaan samankaltaisessa vaiheessa,
siirtyméssd tavoiteasetannasta kohti konkreettista rakentamista. Koska tarkastelen tutkielmassani
ndiden kahden aluerakentamishankkeen yhteishallinnan prosesseja, pidédn tirkednd Hiedanrannan
projektin 2-vaiheisuuden huomioimista. Tampereen kaupungin ostaessa vuonna 2014 vanhan
tehdasalueen, kédynnistyi vaihe nimeltd Viliaikainen Hiedanranta. Viliaikaisen Hiedanrannan
vaiheen voidaan katsoa piittyneeksi Hiedanrannan Kehitys Oy:n aloittaessa toimintansa. Tésté
syystd jaoin analyysin Hiedanrannan kohdalla ajallisesti kahteen vaiheeseen, Viliaikaiseen
Hiedanrantaan seké kehitysyhtion vaiheeseen (taulukko 3). Keran kohdalla voidaan my0s havaita
piirteitd hankkeen 2-vaiheisuudesta, silld hankkeen kdynnisti kaksivuotinen projekti nimeltd Puhdas
ja dlykds Kera. Projektin tarkoituksena on kdynnistdd toiminta, jonka avulla alueelle luodaan
toimintamalleja ennen rakennuttamisen aloittamista, jotta voidaan varmistua Keralle asetettujen
tavoitteiden padtymisestd konkreettiseen rakentamiseen. Tutkielmassani pédddyin kuitenkin
kisittelemadn Keran projektia 1-vaiheisena, silld koen tdimén tuovan selkeimmin esiin Hiedanrannan

hankkeen edistymisen kannalta hyvin oleellisen hankkeen vaiheistuksen.

Kolmas aineistolleni esittdamd kysymys oli, mitkd tekijdt ovat wvaikuttaneet hallintatavan
kehittymiseen hankkeissa. Loydoksien perusteella loin analyysista kaksi aikajanaa kuvaamaan
Hiedanrannan ja Keran kannalta tarkeitd strategisia tapahtumia, jotka olivat osaltaan vaikuttamassa
hankkeiden hallintamallien valintaan (kuvio 4 ja kuvio 5). Keskityin erityisesti [6ytdméan ilmaisuja,
jotka viittasivat kaupunkistrategioihin seké kestidvén kehityksen edistdmiseen. Aikajanat helpottivat
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analyysin jdsentdmistd ja etenkin Hiedanrannan kohdalla hankkeen vaiheistamista. Aikajanojen
tarkastelussa on kuitenkin syytd muistaa niiden perustuvan haastateltavien omiin ndkemyksiin ja
kokemuksiin hankkeiden eri vaiheista. Haastateltavat ovat voineet muistaa tapahtumien kulun

toisiinsa ndhden eri tavoin, eivitka aikajanat kuvaa ehdotonta totuutta tapahtumien kulusta.

Analyysiosuuteni kolme ensimméistd alalukua, kommunikointiprosessit, vastuunjakoprosessit seké
paitoksentekoprosessit, muodostuvat teoriaosuudessa késitteleméstidni  yhteishallinnan ja
kyvykkyyden johtamisen prosessinikokulmasta. Teoriaosuudessa olen tuonut esiin sen, miten
yhteisty0 voidaan jakaa prosesseihin, rakenteisiin ja toimijoihin, jotka yhdessd luovat raamit
yhteistyolle. Téssd tutkielmassa mielenkiintoni kohdistuu etenkin yhteistydssd mukana olevien
toimijoiden taustalla esiintyviin prosesseihin, minkd vuoksi olen pééttinyt hyodyntdd Vangenin ym.
(2015) luomaa jakoa, jonka mukaisesti yhteistyon prosessit jakautuvat kommunikointiprosesseihin,
vastuunjakoprosesseihin sekd péaidtoksentekoprosesseihin. Tutkielmassani prosessindkokulma
keskittyy vahvasti yhteistydssd mukana olevien toimijoiden keskindisiin, vuorovaikutuksellisiin,

suhteisiin.

Analyysiosuuteni viimeisessd alaluvussa mielenkiintoni kohdistuu hallintatapojen valintaa selittidviin
tekijoihin. Hiedanrannassa alue toimi alkuun vapaan innovoinnin alustana, jonka jélkeen kaupunki
perusti osakeyhtion edistimdidn alueen tavoitteita. Kerassa aluetta ldhdettiin toteuttamaan
projektimaisesti, laajassa yritysyhteistyOverkostossa. Hallintamallien taustalla vaikuttavien
tekijoiden tutkiminen antaa syvillisemméin ymmaérryksen siitd, mitkd tekijdt ovat ohjanneet
paitoksenteossa. Piddn tdtd ymmarrystd tutkielmani kannalta tdrkednd, silld se auttaa selittiméén

my0s yhteistydssd mukana olevan verkoston syntymistéd sekd verkoston toimintatapaa.
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Taulukko 2: Analyysimatriisi

HIEDANRANTA KERA
Viiliaikainen Hiedanranta / Kehitysyhtion ohjaama vaihe Puhdas ja alykis Kera
Kommunikointi
Vastuunjako
Paitoksenteko

39



7.2  Kommunikointiprosessit

Hiedanranta

Hiedanrannan aluerakentamishankkeen ensimmadistd vaihetta, Véiliaikaista Hiedanrantaa, leimasi
tietynlainen toiminnan johtamattomuus ja organisoimattomuus. Johtamattomuus kohdistui etenkin
kdytdnnon toteutukseen alueella, mika toisaalta oli avoimen kokeiluvaiheen kannalta merkittavaa,
mutta samalla hidasti aluerakentamiseen tarvittavan verkoston synnyttimistd. Kaupungin ostaessa
Metsa Boardin entisen sellutehdasalueen, tiedostettiin tehtaan toiminnan aiheuttamat alueen
ympéristdongelmat sekd jarven pohjaan sijoitetun nollakuidun tarjoamat
litkketoimintamahdollisuudet. Tiedossa ei kuitenkaan ollut, miten alueen ongelmia ldhdetdin
ratkomaan kiytdnnossd. Tdméin seurauksena kaupunki pddtti avata alueen portit kaikille
Hiedanrannasta kiinnostuneille toimijoille. Pa&4tds alueen avaamisesta kaikille kiinnostuneille
mahdollisti vapaan innovoinnin sekd kokeilukulttuurin syntymisen ja omaleimaisen, pienten
yritysten, taiteilijoiden ja kulttuuritoimijoiden, ekosysteemin muodostumisen alueelle.
Samanaikaisesti kaupunki aloitti keskustelut yritysten, tutkimuslaitosten ja Tampereen yliopiston
kanssa alueen ympéristoongelmien ratkomiseksi seké nollakuidun hyddyntdmisen mahdollisuuksista.
Yritysten, kulttuuritoimijoiden ja tutkimuslaitosten asettumisen seurauksena aluetta alettiin kutsua

myo0s Hiedanrannan eldvéksi kaupunkilaboratorioksi.

Mekddn ei tiedetty miten niitd ldhdettdis toteuttamaan. Sinne tuli mukaan muutamia
yrityksid, ja muutamia tutkimushankkeita. Me teetettiin leegio erilaisia selvityksid

erilaisilla konsulteilla ja tutkimuslaitoksilla siitd ettd mitd tdd ois- -. (H16)

Hiedanrannan aluerakentamishankkeelle perustettiin hankkeen alussa kaupungin ohjelmajohtamisen
mallin mukainen ohjausryhmd, joka koostui laajasti kaupunkiorganisaation eri palvelualueiden
toimijoista. Ohjausryhmédn avulla varmistettiin kaupunkiorganisaation sisdinen, laaja-alainen,
osallistaminen hankkeeseen, sekd vahvistettiin kaupungin sisdistd johtamista ja tavoiteasetantaa.
Tampereen kaupungin ohjelmajohtamisen mallin mukaisesti Hiedanrannan aluerakentamishanke on
kaupunginhallituksen ohjauksessa ja se hyvidksyy ohjelman tavoitteet. Ohjelmaa varten perustettu

ohjausryhma raportoi tavoitteiden saavuttamisesta kaupunginhallitukselle.

Ohjausryhmin kokoonpanoa luonnehdittiin pddosin hyviksi. Haastatteluista kuitenkin [0ytyi

niakemyksid myo0s asetelman puutteellisuudesta. Vaikka asukkaita oli osallistettu esimerkiksi alueen
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yleissuunnitelman tekoon, kaupunki keskitti strategisten tavoitteiden ja kaavasuunnitelmien teon
itselleen. Tama siitd huolimatta, ettd alue oli avattu kaikille alueesta kiinnostuneille. Alueen
kulttuuritoimijat pidettiin erillddn aluetta koskevasta paitoksenteosta, mikd aiheutti sen, ettéd
ohjausryhmaéstd puuttui niin  kutsuttu substanssiosaaminen. Kommunikointi Viéliaikaisen
Hiedanrannan alueen toimijoiden ja kaupungin vélilla ei ollut niin tehokasta kuin se olisi voinut olla,
jos sidosryhmii olisi osallistettu. Erds haastatelluista jopa mainitsi, ettei ollut varma edes siitd, mitd

Hiedanrannan alueen toimijat alueesta ajattelevat.

Ja sielld on, siis meilld on siind mielessd erinomainen tilanne ettd meilld on sielld
palvelualuejohtajat ja meilld on myos apulaispormestareita tissd ohjausryhmdssd ja
toi, siind mielessd, kun on hyvd ohjausryhmd niin se antaa hyvdn tuen tavoitteitten

eteenpdin saattamiselle. (HI1)

- - alueen niist nykyisistd toimijoista niin, heistd vois olla muutama siind ryhmdssd
mukana koska, tavallaan kaikki me ihmiset jotka istutaan tossa virastotalolla niin eihdn

meilld semmosta néikemystd sinne alueen tasolle kuitenkaan oo ihan tdillai konkretialla,

- (HI2)

Alueen avaaminen kaikille kiinnostuneille mahdollisti eldvélle kaupunkilaboratoriolle tyypillisen
pienimuotoisen kokeilukulttuurin syntymisen ja alueen eldvoittimisen. Haastatteluissa esiin nousi
kuitenkin haaste siitd, miten liiketoiminnallisesti merkittdvdt sidosryhmét saadaan alueen
kehittimiseen mukaan. Sen lisdksi, ettd ohjausryhméssd ei ollut suoraa kommunikointiyhteytta
Hiedanrannan alueella vaikuttaviin toimijoihin, haasteeksi nousi myds védhdinen kommunikointi
litketoiminnallisesti merkittidvien yritysten suuntaan. Haastatteluista kuitenkin selvisi, ettd tima

hankkeen kdytdnnon toteuttamisen johtamattomuuden haaste oli tunnistettu.

No varmaan tdissd vaiheessa se on vield vihdn johtamatta ettd ei sitd kauheen hyvin

Jjohdeta, mutta mun mielest siin pitdis luoda sentyyppisid malleja. (H14)

Jos voi sanoa ndin ettd se on hyvd ettd sitd ei ole johdettu, ja olis varmaan ollut vihdn

parempi ettd ois vihdn enemmdn johdettu tdhdn mennessd sitd toimijaverkostoa. (H16)

Hiedanrannan aluerakentamishankkeen toisen vaiheen voidaan katsoa alkaneen Hiedanrannan

Kehitys Oy:n perustamisen my6ti. Samalla alueen siirtyminen Véliaikaisesta Hiedanrannasta kohti
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Muuntautuvaa Hiedanrantaa alkoi. Yksi kehitysyhtidille asetetuista tavoitteista oli Viliaikaisen
Hiedanrannan aikaisen, tietylld tavalla jopa ongelmaksi muodostuneen, johtamattomuuden
haasteeseen pureutuminen. Kehitysyhtion perustamista perusteltiin  verkoston johtamisen
parantamisella, silld kaupunkiorganisaatiossa koettiin, ettd yhtion avulla kaupunki ndhdédéin
litketoiminnallisesti varteenotettavampana seka luotettavampana kumppanina. Kaupunkiorganisaatio
ndhddan jaykkédnd kumppanuuksia vaativassa toiminnassa (l&hde). Kehitysyhtion avulla voidaan
saavuttaa olennainen keskusteluyhteys alueen rakentamisen kannalta tarkeiden sidosryhmien vilill4,
minké seurauksena hankkeelle asetettuja kunnianhimoisia tavoitteita voidaan ldhted toteuttamaan.
Kehitys Oy:n tehtivdnd on myos hankkeen uskottavuuden lisddminen strategisesti merkittdvien
toimijoiden, kuten rakennusliikkeiden ja alueen kehittimisen kannalta oleellisten yritysten, silmissa.
Hiedanrannan Kehitys Oy:lle palkattiin muun muassa viestintaasiantuntija, jonka tehtivéni on viestié
laajasti kehitysohjelmasta ja heréttia yritysten kiinnostusta alueen tulevia isoja kiinteistdinvestointeja

ja kehittdmisty6td kohtaan.

Se mikd on ddarimmdisen tdrkee on saada se verkosto ja verkoston johtaminen
toimimaan sielld, ndis tulevissa malleissa joka sitten ison painoarvon luo sille kehitys
oy:lle joka on siind in between. Koska se on vihdn kaupungin omistama mutta toisaalta
toimii siind yritysrajapinnassa, ni heilld pitdis olla sellainen hyvd mahdollisuus ottaa

sellainen rooli. (H14)

Sen lisdksi, ettd kehitysyhtion katsottiin parantavan hankkeen johtamista, nihtiin se myos keinona
tukea kaupunkia keskusteluissa alueen maanomistajien kanssa. Vaikka Tampereen kaupungin
omistuksessa on vanha sellutehdasalue, Lielahden alueella yksityisessd maanomistuksessa olevaa
aluetta on tarkoitus kehittdd Hiedanrannan yhteydessd. Kehitys Oy:n avulla maanomistajien kanssa
oli kdyty laajoja keskusteluja ja tarkoituksena oli muodostaa uudenlaista yhteistyondkyméaa
maanomistajien kesken. Yhtié oli aloittanut myos yhteistyokeskusteluja hankkeen tavoitteiden

kannalta merkittdvien toimijoiden kanssa.

- - Lielahden alueella jossa on pitkdlti yksityistd maanomistusta niin kehitys Oy:n
kiinteistojalostusvastaava on yhdessd kaupungin kans kdyny nditd neuvotteluita yli 50
toimijan kanssa ja on haettu nditd yhteisid synergioita ja alueen kokonaiskehittamistd

-~ (H19)
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Hankkeen alussa perustetun ohjausryhmin katsottiin jo Véliaikaisen Hiedanrannan aikaan parantavan
kaupungin sisdistd, palvelualueet poikkileikkaavaa, kommunikointia. Kehitysyhtién perustamisen
ndhtiin kuitenkin parantavan titd sisdistd kommunikointia ja kaupunkiorganisaatiorakenteelle
tyypillisten siilojen ylittdvia tiedonvaihtoa entisestddn. Tatd perusteltiin esimerkiksi silla, ettd yhtion
ndhtiin tuovan hankkeeseen konkretiaa ja uskottavuutta myos kaupunkiorganisaation sisdlld. Lisédksi
kaupungin kehitysyhtidlle tekemét sijoitukset ja apporttiomaisuutena luovutetut maa-alueet seké
kiinteistot vahvistivat Hiedanrannan kehitysohjelman asemaa muiden kaupungin kehitysyhtididen
joukossa. Ohjausryhmén merkityksen kommunikointivélineend voitiin katsoa vihentyneen yhtion

perustamisen myoté.

Siis tdd yhtion perustaminenhan on oikeestaan pelastus tdlle koko asialle siind mielessd

ettd nyt yhtiossd on, henkiloresursseja oikeesti viedd nditd eri osa-alueita eteenpdin.

(HI12)

Mielenkiintoista oli huomata, miten haastateltavat nakivit aluerakentamisen ymparille muodostuvan
verkoston sekd Viliaikaisen Hiedanrannan kulttuuritoimijoista, sekd kaikista halukkaista
osallistujista, muodostuneet verkostot toisistaan erillisind kokonaisuuksina. Erés haastateltava koki
aidon ekosysteemin muodostuvan vasta rahallisen arvon kautta, eikd kommunikointi jo alueella
vaikuttavien toimijoiden vililld valttimattd nadyttdytynyt yhtd merkittivind. Yhtion perustamisen
jdlkeen liiketoimintamahdollisuudet ja rahallinen arvo muodostuivat keskusteluja ohjaavaksi
tekijéksi. Téllainen kehitys ja innovaatiotydn ohjaus luo tietynlaisen ristiriidan aiemmin tavoiteltuun
vapaaseen innovaatioyhteisty0hon ja kokeilukulttuuriin. Voidaankin katsoa, ettd kehitysyhtion
perustamisen jdlkeen alueelle oli muotoutumassa jo olemassa olevan, innovaatio- ja
kulttuuritoimijoiden, ekosysteemin rinnalle toinen, liiketoimintaan keskittyvé, ekosysteemi. Tama
aiheutti haasteen my0s alueen johtamisen kannalta, silld aiemmasta verkoston johtamattomuudesta
siirtyminen kohti yhtiovetoista, markkinakilpailuun pohjautuvaa, mallia herétti huolta

intressiristiriitojen syntymisestd.
Mutta voi olla et pddstddn kylld sen yhtion toiminnan, nyt ku se yhtiétoiminta saatiin

kdyntiin viime vuoden puolella, niin pddstddn varmaan kylld hyvinkin jo eteenpdin

luomaan sitd aitoo ekosysteemid siihen ympdrille. (H14)
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Sinne tarvii kuitenkin rakentaa muutamalla miljardilla eurolla kerrostaloja ja muuta
tdllaista, niin miten me varmistetaan se ettd hienosta Viliaikaisesta Hiedanrannasta ei

tuu ihmisten puheissa ihan paskaa grynderien Hiedanrantaa. (H16)

Kera

Keran alueen haastatteluista kdvi ilmi Espoon kaupungin vahva rooli Puhdas ja dlykés Kera -projektin
johtamisessa. Jo ennen projektin kdynnistymistd kaupunki oli verkostoitunut alueen kehittimisen
kannalta merkittdvien sidosryhmien kanssa ja pyrkinyt luomaan ymmarrysti alueen tavoitteista niin
kaupunkiorganisaation, alueella jo toimivien yritysten, kuin my0s mahdollisten tulevien
sidosryhmien vililld alueen tulevaisuuden tavoitteista. Keran projektin koettiin olevan vahvasti
kaupunkivetoista ja sen rooli koordinoijana nédkyi selvésti sekd kaupungin ettd toimijaverkoston
haastatteluissa. Erds haastateltava kutsui kaupunkia “driveriksi”, joka ndyttdd muille yhteisty0ssa
mukana oleville toimijoille suunnan. Kaupunki ei kuitenkaan niyttidytynyt sidosryhmien suuntaan
yksinvaltaisena, vaan yhteistydhaluisena. Tdmin puolesta puhuu myds projektiin perustetun
ohjausryhmén kokoonpano. Kaupungin koettiin olevan “’péddkatalyytti”, jota ilman Keran kaltaista
projektia ei olisi voitu muodostaa. Espoon kaupungin johtajuudesta puhuttaessa on kuitenkin hyvi
tiedostaa, ettd johtajuus keskittyi kaupungin sisdlli muutamalle projektissa mukana olleelle

henkilodlle.

Et ehdottomasti tissd Espoon kaupungilla on tdssd se pddrooli. (HS)

Kaupungin johtaminen ei kuitenkaan ollut tdysin krititkitontd, silli ongelmia néhtiin
kaupunkiorganisaation sisdisessd johtamisessa. Haastatteluista kédvi kylld ilmi se, ettd kaupunki on
kiinnittdnyt huomiota organisaation sisdiseen johtamiseen, jotta organisaatiossa ymmaérrettdisiin
laajasti Keran projektin tavoitteet, mutta tdhén kaivattiin edelleen vahvempaa johtajuutta. Etenkin
kaavoituksen asema nousi monessa haastattelussa esille ja viestintdd kaavoituksen suuntaan olisi
kaivattu lisdd. Koko kaupunkiorganisaation ymmairryksen lisddminen Keran tavoitteita kohden
helpottaisi projektin eteenpdin vientié ja tirkeiden toimijoiden mukaan saamista projektiin. Projektin
henkildityminen kaupungin sisdlld muutaman toimijan vastuulle aiheutti sen, ettd projektin

johtaminen ei ole niin tehokasta kuin se voisi olla.

Kyl md sanon ndin ettd yritykset on ollu hyvin valveutuneita ja valmiita. Jos ajatellaan

et he on ollu, ymmdrtdneet tdmdn asian ndin, ja kaupunki on koko ajan ja kaupungin
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johto on se ymmdrrys ja tahto kasvanu koko ajan. Se missd me laahataan vield, mitd
md tos puhuin ja jol on kiire, niin muu kaupunkiorganisaatio, se ei ole vield hirveesti

tajunnu tdn asian merkityst. (H5)

Hankkeeseen perustettu ohjausryhmad muodostettiin kahdeksan projektiin sitoutuneen toimijan
kesken. Ohjausryhmén jasenet tulevat kaikki eri organisaatioista, mink seurauksena projektin alussa
kommunikointiyhteyden luomisella oli tdrked merkitys projektin etenemisen kannalta. Puhdas ja
dlykds Kera -projektin tapauksessa useampi haastateltavista koki, ettd sithen muodostetun
ohjausryhmén kokouksiin on onnistuttu luomaan toimijoiden vilille luottamus ja uusien ideoiden
esittiminen on turvallista sekd keskustelun koettiin olevan avointa. Ohjausryhmaéssi vallitsevan
luottamuksen rakentumiseen vaikuttivat todennékoisesti kaupungin jo ennen Puhdas ja édlykés Kera -
projektin alkua kéydyt yhteistyokeskustelut sekd pitkédn ajan saatossa rakentuneet kaupungin ja

yritysten vilille syntyneet kahdenkeskiset kommunikointiyhteydet.

- md en koe siis mitenkddn et jos mul on joku ajatus tai ehdotus, ettd se tyrmdttdis.

(HI)

- yhteistyo sujuu hirvittavin hyvdssd hengessd ja siin, tuntuu ettd on, kaikilla on

sellainen into olla siind mukana ja vapaaehtoisesti tietysti ollaankin. (H2)

Ohjausryhmin muodostuminen useamman organisaation edustajista mahdollistaa toisaalta myds
eridvien ndkemysten syntymisen ohjausryhmén kesken tapahtuvan kommunikoinnin mielekkyydesté
ja merkityksestd. Omasta organisaatiokulttuurista riippuen osa ohjausryhmin jisenistéd saattoi kokea
keskustelut vdhemmén merkityksellisind ja ryhmédn tavan toimia itselleen vieraana, jopa
kuormittavana. Haastatteluista kévi ilmi, ettd keskustelut ryhmén sisélld olivat painottuneet suureksi
osaksi tavoiteasetantaan ja vasta seuraavaksi oltiin ottamassa askelta kohti konkreettisempaa suuntaa,
kuten esimerkiksi projektin resursoinnista pééttimiseen ja ohjausryhmén alaisten tyoryhmien
kdynnistdmiseen. Lisdksi keskusteluissa oli painottunut tydskentelytapojen yhdenmukaistamisen
tavoite. TAma osaltaan selittdd tunnetta siité, ettd ryhmén kokouksista ei valttdmatta ollut hyotyd, jos
omassa organisaatiossa on tottunut tyoskenteleméén eri metodein. Toisaalta haastatteluissa ilmeni
ndkemystd myos siitd, ettd luovaa keskustelua tarvittaisiin vieldkin enemméin. Keskustelujen
konkretisointia mahdollisti sddnndlliset tapaamiset ohjausryhmin kesken, silld tdméd vahvisti
toimijoiden yhtendisyyden tunnetta ja luottamuksen rakentumista, mikd taas auttaa yhteisen

ymmérryksen luomisessa.
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Ohjausryhmdt mis md oon ollu nii ne on aika pitkii ollu ja mul ei vdlttdmdt oo kyl ihan
Jjokaisest ohjausryhmdst hirveesti ollu itelle hyotyd siis sillain et toki voi kattoa peiliinki
ettd ei oo sitte ehkd nyt perehtyny niin tarkkaan noihin aiheisiin mut et on ne ollu kylld

aika lailla yldtasosia esimerkiks viestintddn liittyvdt. (H3)

—aikasemmin ehkd se puhe oli helposti sellaista pilvilinnaa ja nyt ollaan aika paljon
konkretisoitu sitd mikd varmaan johtuu siitd ettd, on jouduttu saman péyddn ddreen

ihan oikeasti miettimddn no mikds on mahdollista ja mikd ei. (H2)

Projektin kannalta keskeisend kommunikointivdlineend pidettiin ohjausryhmén kokoontumisia seké
kaupungin ja sidosryhmien keskindisid tapaamisia. Ndiden avulla pyrittiin saavuttamaan yhteinen
ymmaérrys projektin tavoitteista sekd organisoitumaan mahdollisimman tehokkaasti. Ohjausryhmé
koettiin keinoksi saavuttaa ymmirrys siitd, mihin liiketoiminta Kerassa oli menossa sekd myds
mahdollisuudeksi oppia muilta ohjausryhmain jéseniltd. Kaupungin ja sidosryhmien kahdenvalisilla
tapaamisilla kaupunki pyrittiin alueen kannalta yhteisten intressien synnyttimiseen ja sidosryhmien
sitouttamiseen. Lisdksi ohjausryhméssd hyoOdynnettiin sdhkoisid tydkaluja, kuten sdhkopostia,

tekstiviestejd ja alustoja kommunikointiyhteyden ylldpitdmisessd tapaamisten vélissa.

- - pyrkii siihen ettd, me ekosysteemind mentdis samaan suuntaan ja olis tietynlainen,
organisoitu ote siind koska muuten se usein, hajoaa semmoseks oman nikemyksen
mukaan semmoseks yleiseks keskusteluks mistd kukaan ei tavallaan ota sitd

konkreettista koppia - -. (H6)

Puhdas ja dlykds Kera -projektin ympirille muodostunut verkosto kattoi laajasti eri sektoreiden
toimijoita. Lisdksi kaupungin kannalta oli tirkeda, ettd kaupunkilaiset saadaan mukaan projektiin.
Vaikka kaupunkilaiset eivit osallistu suoraa Puhdas ja dlykds Kera -hankkeen pditoksentekoon,
kaupunki on osallistanut heitd esimerkiksi kaupunkistrategian kautta myds Keran tavoitteiden
luomiseen. Kaupunki on osallistanut myos tutkimuslaitoksia kaupunkiorganisaation siséisissa
tyoryhmissé, jotta ymmairrys esimerkiksi kiertotaloutta kohtaan olisi riittdvd ennen Puhdas ja dlykis
Kera -hankkeen aloittamista. Tutkimuslaitoksia on hyddynnetty Kerassa sparraajina ja kouluttajina
verkostotoimijuuteen. Sen lisdksi, ettd tutkimuslaitosten rooli projektin alkuvalmisteluissa on ollut
merkittdvd, ovat ne tdrkedssd osassa Keran tavoitteiden saavuttamisessa lisddmalld ymmarrysta
tekemallddn tutkimus- ja kehittdmistyolld esimerkiksi erilaisiin materiaalivirtoihin, liikkkumiseen ja
energiankdyttoon liittyen.
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Mut ne on tarkeitd kumppaneita siind ettd saadaan ymmdrrystd, jotta me voidaan tehdd
muutosta. Et se ymmdrryksen parantaminen, nii se on edellytys sille muutoksen

syntymiselle. (H9)

Mielenkiintoista oli se, miten kaupungissa on pyritty vaikuttamaan siihen, mitkd yritykset padsevét
alkuvaiheessa mukaan projektiin. Kaupunki nimittdin asetti yhteistyolle hinnan. Tdmén avulla
projektiin saatiin mukaan ne toimijat, jotka haluavat toteuttaa Keraa uudenlaisella toimintatavalla.
Tama ei kuitenkaan esta kaikkia kiinnostuneita toimijoita osallistumaan projektiin sen myohemmassa
vaiheessa, mutta auttoi selvittimédin niin kutsuttuja edelldkévijdyrityksid, joilla oli tahtoa ldhted
kehittimddn uutta. Projektin verkosto koostui eri alojen toimijoista, mikd muodosti laajan

nidkemyksen Keran alueen kehittdmiseen ja vahvisti projektin uskottavuutta.

Meil on nyt tdssd sisdlld (jo) kaheksan yritystd, tdssd, niin tdmdn avulla me yritetddn
koodata itsellemme ymmdrrys siitd ettd, - - ja sielld on rakennusalan yrityksid ja sielld
on kaikenndkésid tahoja mukana, ja me yritetddn koota ndkymad siitd ettd se valmis Kera
mikd joku pdivd on, niin minkdlainen siitd, minkdlainen se on ja mitenkd he haluaa

toimia sielld mukana. (H4)

Haastatteluissa ilmeni kuitenkin, ettd alueen maanomistajia, muutamaa toimijaa lukuun ottamatta, ei
oltu osallistettu projektiin. Heitd ei esimerkiksi kutsuttu ohjausryhmin kokouksiin. Tétd pidettiin
verkoston ongelmana ja monen ndkemys oli se, ettd maanomistajat olisi saatava toimintaan laajemmin
mukaan. Maanomistajien puuttumista perusteltiin silld, ettd projektia ei olla ldhdetty toteuttamaan
maanomistajat edelld, vaan on haluttu toimijoita, jotka operoivat valmista yhdyskuntarakennetta.
Télla tavoin on haluttu luoda ymmérrys tulevaisuuden urbaanista paikasta ja pyrkid sithen, ettd alueen
kehittdminen ei 14htisi liikkeelle ajatuksella siitd, kuka saa eniten kerrosneliometreja ja mihin alueen
koulut ja kaupat sijoitetaan. Toisaalta haastatteluissa ilmeni, ettd maanomistajia on yritetty tuoda

mukaan keskusteluihin, mutta heidan puoleltaan vastaanotto ei ole ollut kovin innostunutta.

- - me ei oo ldhetty maanomistajat edelld vaan tis on haettu nimenomaan niitd jotka

operoi valmista yhdyskuntarakennetta. (H4)
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7.3 Vastuunjakoprosessit

Kera

Espoon kaupungin rooli Keran tapauksessa oli toimia projektin ja siithen liittyvien keskustelujen
kéynnistdjana seka projektin toimijaverkoston kokoajana. Kerassa kaupungin rooli ndhtiin aktiivisena
ja aloitteellisena. Kaupungin vastuulla pidettiin yhteistyon edellytysten ja raamien luomista. Tama
mahdollisti Keran kaltaisen projektin syntymisen ja laajan toimijaverkoston muodostumisen alueelle.
Mielenkiintoista oli kuitenkin huomata, miten useampi sidosryhmén edustaja mainitsi myos oman
toimijuuden Keraan liittyvien keskustelujen kdynnistdjand. Nékemys siitd, ettd kaupunki olisi
toiminut aloitteellisena osapuolena jokaisen toimijan kohdalla vaihteli haastateltavien mukaan. Tama
kertoo mielestdni Kerassa mukana olevan sidosryhméverkoston aktiivisuudesta ja halusta olla
mukana projektissa. Kuitenkin haastateltavat olivat yksimielisid siitd, etti kaupungin rooli
yhteistydssi oli olla mahdollistaja. Vaikka kaupunki ei omista Kerassa merkittdvid maa-alueita, on
sen rooli julkisena toimijana vahva, silld kaupungin vastuulle kuuluvat muun muassa maankéytto,
tontinluovutus seki ja kaavoitus. [lman kaupungin mukanaoloa yhtd laajan hankkeen toteuttaminen
ei olisi Suomessa mahdollista. Mielenkiintoista oli huomata, kuinka osa haastatelluista toivoi

kaupungille vield aktiivisempaa roolia.

- - kaupungilla on erityinen asema, kun puhutaan tdmmosestd kasvavasta, kehittyvdstd
kaupungista, niin meil on ihan jdarkyttavin suuri mahdollisuus olla verkostoimassa
tahoja. Ku meilld on ndd pitkdt maankdyton kehittdmisen prosessit, ja meilld on ndd

isot jutut ja valtavat investoinnit, niin me voidaan nditten avulla ldhted verkostoimaan.

(H4)

Vaikka kaupungilla oli vahva rooli jo aiemmin esille tulleen projektin johtamisen, sekéd
mahdollistamisen suhteen, oli kaupungissa péitetty siirtdd projektin fasilitointi yksityisen yrityksen
vastuulle. Vaikka aupungin toimesta oli kdyty laajoja keskusteluja sidosryhmien vililld ja se
koordinoi verkoston syntymistd, perusteltiin ulkopuolisen konsultin palkkaamista silld, ettéd
kaupungissa ei ollut riittdvdd osaamista Keran kaltaisen, laajan yhteistydkonsortion,
keskusteluyhteyden muodostamiseen. Lisdksi konsultin palkkaamisen katsottiin olevan kaupungille
resurssikysymys, silld kaupungilla ei ollut asettaa projektiin jo mukana olleiden kaupungin

virkamiesten liséksi uutta toimijaa organisaation sisélta.
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Konsultin tehtdvind oli esitelli ohjausryhméssd mukana oleville tahoille erilaisia luovia
lahestymistapoja, joiden avulla Keran kaltaista uudenlaista mallia voidaan ldhted toteuttamaan.
Etenkin kaupungin puolelta titd pidettiin yhtend kantavana voimana kehitysprojektin onnistumisen

kannalta, silld oli tdrkedd saada luotua yhteys verkostossa mukana olevien toimijoiden kesken.

Ja md nddn ettd siin oli myos merkittivdd sen ulkopuolisen konsultin hyédyntdminen,

kelld oli varmaan niit valmiita verkostoja. (H6)

Kaupungin koettiin mahdollistavan omalla toiminnallaan projektista syntyvit kehityspolut. Vaikka
kaupungin toimijuutta pidettiin aktiivisena ja sen puheenjohtajuutta ja kaupungin puolelta mukana
olevia projektityontekijoitd kehuttiin heidén tavastaan roolittaa mukana olevat toimijat yhteistyohon,
kritisoitiin kaupunkiorganisaation sisdistd toimijuutta. Haastatteluissa tuli esille, kuinka kaupungin
sisdlld kehittdmisvastuu ja méirdysvalta eivét ulotu viranomaistahoihin, jotka toimivat itsendisesti.
Keran tavoite uudenlaisesta rakentamisesta ei toteudu esimeriksi ilman kaavoituksen ja
rakennusvalvonnan sitomista projektiin, sillé jos nditd tahoja ei osallisteta, toimivat ne samalla tavalla
kuin aina ennenkin. Silloin projektin tavoitteet jadvit osittain saavuttamatta. Kaupungin projektiin
sitomilla tyOntekijoilld ei nimittdin ole kaupungin sisélld pédédtosvaltaa kaavoista tai
rakennusvalvonnasta. Jos néitd hankkeen onnistumisen kannalta merkityksellisid tahoja ei kaupungin
sisdlld saada toimintaan mukaan, voi se vaikeuttaa esimerkiksi rakentajien halukkuuteen toteuttaa

Kerassa kaavailtuja, uudenlaisia, kestdvyyttd ja kiertotaloutta edistévid, tavoitteita.

Sidosryhmit pitivdt kaupungin toiminnassa ensiarvoisen tidrkednd vastuun jakamista oman
organisaation sisdlld yhteistyon kannalta keskeisille yksikoille. Haastatteluissa ilmeni, ettd
vastaanotto Keran projektiin on riippunut hyvin paljon kunkin kaupungin sisdisen toimialan
asenteista. Kaupunki on pyrkinyt Keran projektityontekijoiden liséksi sitouttanut muitakin henkiloitad
ja tiitmeja projektiin ja palkannut lisdd projektitydntekijoitd saadakseen yhteistyostd mahdollisimman
paljon hyotyd. Mielenkiintoista kuitenkin on, miksi kaupunki ei ole ottanut kaavoituspuolelta
henkilditd vahvemmin mukaan esimerkiksi ohjausryhmén tapaamisiin, varsinkin, kun yritysten

puolelta titd on vahvasti toivottu ja kaupunki itse on ymmértinyt kaavoituksen merkityksen.

(kyvykkyys)

Maanomistajat, kaavat, maanluovutussopimukset, tonttisopimukset, niis pitds kaikissa
olla linkki sinne.. ndihin, tihdn isompaan kuvaan. Sen jilkeen kun tulee luvitus,

rakennusluvat, niin niis pitds myoskin seurata samoja asioita, kiertotaloutta ja

49



ilmastostrategiaa, mikd kullakin paikkakunnal on. Jos ndihin pddstddn, niin md olen

tdysin satavarma ettd rakentajatki ymmdrtdd et tds on tosi kysymyksessd - -. (H5)

Sidosryhmien tehtdvénd oli alueen tavoitteiden asettaminen sekd alueen kehittdminen. Espoon
kaupunki oli luonut projektille niin sanotut yldtason tavoitteet ja tavat, milld tavoitteita pyritdan
toteuttamaan, mutta ohjausryhmién kuuluvien sidosryhmien vastuulla oli yksityiskohtaisempi
tavoiteasetanta sekd sen madrittiminen, milld tavalla tavoitteet saavutetaan. Kaupunki siis osallisti
sidosryhmid aktiivisesti verkostotoimijuuteen. Lisdksi ohjausryhméin alle perustettiin kahdeksan
tyoryhmaéa, joista muutama oli aloittanut haastattelujen aikaan toimintansa. Jokaisella tyoryhmaélla oli
oma teema, johon tydoryhméd pyrki kehittelemddn ratkaisuja, joita Kerassa voitaisiin ldhted
toteuttamaan. Esimerkiksi energiatyoryhmd oli haastattelujen aikaan aloittanut toimintansa.
Ohjausryhmin jédsenistd jokaisen vastuulla oli yhden tydryhmin johtaminen. Tédmén avulla

huolehdittiin siitd, ettd ohjausryhmien ja tyoryhmien vilinen kommunikointiyhteys pysyi hyvéna.

Vaikka keskustelut olivat siirtyméssa kohti konkreetista tekemistd, haastatteluissa nousi esiin huoli
siitd, ovatko kaikki kehitystydon kannalta oleelliset asiat huomioitu ja médéritelty. Témin

varmistaminen oli kaupungin vastuulla.

Mut se ettd mitd se, ryhmd nyt esimerkiks oikeasti tavoittelee ja minkdlaisella
mandaatilla se tekee nyt tdti omaa kehitystyétddn. Ni sehdn on vield vihdn semmone
hdilyvd. Ja se johtuu suurimmaks osaks siitd ettd, mun mielest kaupunki ei oo pystyny,

selkeesti kirjaamaan ettd mikd tamdn ryhmdn rooli nyt siind aluekehityscasessa oikeasti

on. (H10)

Rakennusliikkeiden kohdalla haastatteluista kdvi ilmi, ettd heitd oli pyritty osallistamaan
yhteisty0hon, mutta kyseiset rakennusliikkeet olivat jittdytyneet projektin ulkopuolelle. Keran
tapauksessa rakennusliikkeiden kohdalla yhteistyo ei ollut ollut vield ajankohtaista, ja haastatteluissa
ilmeni, ettd rakentajat “hyppdsivit” alkukeskustelussa pois todeten, etti Keran suunnitelmat
kuulostivat heidén korvaansa liian “ihmeellisitd”. Keran alueen toimijat kuitenkin tiedostivat, etti
projektin onnistumisen kannalta olisi ensiarvoisen tdrkedd, ettd rakennusyhtiot ymmértdisivét
vastuullisuustydn merkityksen ja osallistuisivat yhteistyohon jo suunnitteluvaiheessa. Yksi
haastatelluista toi esiin, kuinka kriittistd ja oleellista olisi saada iskostettua rakennuttajien paahin”

vastuullisuus ja hukan minimointi, jotta suunnitelmat ja tavoitteet saadaan onnistumaan.
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- -oma kdsitys on se ettd, ylipddtdnsd kaikes vastuullisuustyéssd ndd rakennusyhtios
on vield aika perd- tai niinku takamatkalla. Et ei tillainen vastuullisuus ja vaikka
hukan minimointi ni ei se tunnu olevan mikddn, draiveri sinne. Ja ndékisin ettd joka
tapauksessa vaikka kuinka hienoja tavoitteita meil tddl olis ja nyt suunnitellaan niitd
niin se aika olennainen ja kriittinen vaihe on se et miten me saadaan ne kaikki
tavoitteet iskostettua sen rakennuttajan pddhd et se sit kans toteuttaa niitd, siind

prosessin aikana. (H2)

Projektin rahoitus jakautuu yritysten, Sitran sekd kaupungin kesken. Vastuu alueen rahoituksesta on
kuitenkin yksityiselld sektorilla. Kaupungin osuus kokonaisinvestointiarvosta arvioitiin olevan 10
prosentin tienoilla. Tdma vahvisti ndkemysta siitd, ettd kaupungin roolina on toimia Keran kaltaisessa
projektissa mahdollistajana ja yhteistyon koordinoijana huolehtien siitd, ettd asetetut tavoitteet tullaan
saavuttamaan. Yksityisen sektorin merkittdvé rahallinen osuus johtuu siité, ettd alueen konkreettinen
rakentaminen on yksityisen sektorin vastuulla. Rakennusliikkeiden ja sijoitusyhtididen suuri vastuu
alueen konkreettisessa rakentamisessa on yksi syy, miksi rakennusliikkeiden puuttuminen
yhteistyoverkostosta koettiin ongelmallisena. Tama néhtiin haasteena varmistaa alueelle asetettujen
tavoitteiden vieminen kaytintoon, silld jos rakennusliikkeet eivdt kokeneet osallistumista
yhteistyohon merkityksellisend, miten niiden motivointi toteuttaa rakentamista uudella tavalla
onnistuu. Etenkin sijoittajien rooli timéin ongelman ratkaisussa ndhtiin merkittdvani. On kuitenkin

muistettava, ettd yksityisen sektorin ensisijainen tehtdvéa on tavoitella voittoa.

- - ei voi ajatella et kukaan kuitenkaa ihan hyvdd hyvyyttidn yksityinen vapaa toimija

tekee kehitystyotd hyotymdttd itse siit mitenkddn. (H3)

Rakennusliikkeiden liséksi alueella jo toimivat yritykset osallistuvat Keran kehittimiseen.
Esimerkiksi S-ryhmd on vuokrannut omistamansa Keran hallit viliaikaistoiminnalle. Halleissa
toteutetaan erilaista harraste- ja kulttuuritoimintaa sekd innovointia, esimerkiksi kehittelemélld
vertikaaliviljelyd. Keran kaltaisen laajan, pddosin yrityksistd koostuvan, konsortion onnistumisen
kannalta on tdrkedd, ettd projektissa mukana olevat yritykset kehittdvét aluetta yhteinen tavoite
mielessd pitden ja asettavat yrityksen edun taka-alalle. Timén toteutumiseen auttaa, jos verkostossa

mukana olevien toimijoiden luottamus on kunnossa.

- -se on loppuviimeksi silld tavalla ettd, ollaan rakentamassa puhdasta ja dlykdstdi

Keraa, ei ajamassa puhdas ja dlykdis Keran ohjausryhmdssd, oman yrityksen etua vaan
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rakentamassa puhdas ja dlykds Keraa, ja siihen liittyy sitten silld tavalla ettd siind

taytyy, kyetd menemdcdn yli rajojen - -. (H7)

Hiedanranta

Vaikka Tampereen kaupunki ei osallistanut sidosryhmid Hiedanrannan ohjausryhmén kokouksiin tai
hanketta koskevaan paiatoksentekoon, alueen yleiskaavaa lukuun ottamatta, kaupunki piti tiarkedni
vapaan innovoinnin mahdollistamista sekd toimijoiden osallistamista alueen omaleimaisen kulttuurin
kehittdimiseen. Kaupungin toimijuus Vailiaikaisen Hiedanrannan vaiheessa nojautui vahvasti
hankkeen kédynnistdmiseen sekd alueen toiminnan mahdollistamiseen. Kaupunki maédritti alueen
tavoitteet ja kdynnisti hankkeen avaamalla vanhan tehdasalueen portit kaikille kiinnostuneille.
Hankkeen edetessd kaupunki mahdollisti alueelle asettuneille toimijoille tapahtuma-, kulttuuri- ja
yritystoimintaa varten vaadittavat tilat sekd my0s tuki heitd taloudellisesti esimerkiksi halvemmilla
vuokrahinnoilla. Kaupungilla oli siis merkittivd rooli alueen toiminnan rahoituksellisesta
nidkokulmasta. Mahdollistajan roolin mukaisesti kaupunki ei rajoittanut alueella tapahtuvaa

toimintaa.

Haastatteluista nousi vahvasti esiin ajatus siitd, ettd Hiedanrannan kaltaisessa hankkeessa kaupungin
rooli mahdollistajana on keskeinen ja jopa vilttiméton. Rooli mahdollistajana katsottiin
tarkeimmaéksi kuin kaupungin antama rahallinen tuki. Toisaalta raha on usein niukka resurssi, eikd
kaupungilla vilttimattd edes ole varaa tukea rahallisesti esimerkiksi innovaatiotyotd. Lisdksi on
muistettava kaupungin rooli ja tehtdvit julkisena toimijana, mikd my0s rajoittaa kaupungin

mahdollisuuksia osallistua innovaatiotyohon seki antaa rahallista tukea.

- - rahahan on kaikessa tdmmosessd tekemisessd niukka resurssi ja, se oikeestaan se
kaupungin rooli tdmmosissd hankkeissa ja tdmmdésissd asioissa onkin se, mahdollistaja

-~ (H12)

Viliaikaisen Hiedanrannan aikaan sidosryhmien toimijuutta ei rajoitettu kaupungin toimesta. Alue
toimikin yritysten, yhteisjen sekd kaupunkilaisten paikkana kehittdd eldvdd ja kestdvida
kaupunkikulttuuria. Eldvéksi kaupunkilaboratorioksikin nimetylld Hiedanrannan alueella yritykset ja
tutkimuslaitokset, kuten Tampereen yliopisto, kehittelivét ratkaisuja esimerkiksi vertikaaliviljelyyn,
biohiilen kéyttoon sekd alueen vesistdssé sijaitsevan nollakuidun hyddyntdmiseen. Kulttuuritoimijat

ja kaupunkilaiset péddsivit vapaasti kehittimiin omaa toimintaansa. Kulttuuritoimijat, esimerkiksi
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kidsityOldiset, taiteilijat sekd sirkustoimijat, eldvoittdvédt toiminnallaan vanhaa tehdasrakennusta
luoden alueelle omaleimaisuutta. Alueelle rakennettiin esimerkiksi skeittipuisto. Alueen toimijoita
yhdistdi kiinnostus erilaisia, vaihtoehtoisia, tapoja kohtaan tuottaa kulttuuria sekd kehittdd kestavaa
kehitystd. Haastatteluista kdvikin ilmi, ettd kaupunki toivoo, ettdi my0s tulevaisuudessa alueelle
muuttavat asukkaat haluavat osallistua alueen kestidvien ratkaisujen kehittdmiseen. Kaupungin
tavoitteena on siis kaavoittaa alue tulevien asukkaiden ehdoilla ja pyrkid osallistamaan asukkaita

my0s tulevaisuudessa rahallisesti alueen kehitystyohon.

Ndcdhdn on tdllaisella vihdn enemmdn idealla ettd synnytetddn aika villisti kaikenlaisia
innovaatioita sinne alueelle ilman et silli on isompaa strategista merkitystd sen
tulevaisuuden kannalta. Osa toki, mitkd liittyy energiaan ja muihin, saattaa olla
hyvinkin tulevaisuudenkin asioita mutta kyl tdssd vaiheessa vield oma néikemys on se
ettd ollaan hyvin varhaisessa vaiheessa, ja nditten innovaatioitten varsinaisia
kaupallisia menestyksid ja niihin liittyvid liiketoimintamalleja saadaan vield odottaa.

(H14)

Viliaikaisesta Hiedanrannasta siirryttdessé Muuntautuvaan Hiedanrantaan ja kehitysyhtion
perustamiseen sekd yhtion toiminnan aloittamiseen, kaupungin rooli tulee haastattelujen mukaan
muuttumaan. Viliaikaisen Hiedanrannan aikaan kaupungilla on ollut vahva toimijuus alueen
kehitystyon kdynnistdmisessd, kokeilukulttuurin ja alueen omaleimaisuuden luomisen
mahdollistamisessa sekd toiminnan rahoittamisessa. Kehitysyhtion perustaminen siirtdd kuitenkin
monia aluerakentamiseen liittyvid vastuita kaupungilta yhti6lle. Yhtend merkittdvimmista asioista on
ollut kaupungin maaomaisuuden siirtdminen Kehitys Oy:lle. Tami ei kuitenkaan tarkoita sité, ettd
kaupungin rooli alueen kehittdmisessd loppuisi kokonaan, vaan sen voidaan katsoa myds
vahvistuvan. Kehitysyhtion tarkoituksena on toimia rahoitusratkaisuna sekd vauhdittaa alueen
rakentumista. Kaupungissa néhtiin, ettd markkinaehtoisesti toimivan yhtion vastuulle voidaan asettaa
esimerkiksi alueen pysdkodinnin, liiketilojen ja yhteiskéyttotilojen kehittdminen, sekd alueen kannalta
merkittdvien investointien jdrjestiminen sekd vanhan tehdasrakennuksen kehittiminen. Yhtion
tehtidvind on esimerkiksi tontinluovutusehtojen asettaminen, mikéd haastatteluissa nousi merkittaviksi
keinoksi alueelle asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa. Yhtion rooli on toimia alueen

palveluntuottajana ja maaomaisuuden kehittdjana.

Hiedanrannan Kehitys Oy vastaa toiminnastaan Hiedanrannan kehitysohjelmaan perustetulle

ohjausryhmalle. Kaupungin toimijuus siis painottuu yhtion perustamisen jilkeen yhtién toiminnan
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ohjaamiseen ja seuraamiseen. Kaupungin tehtdvind on kuitenkin edelleen muun muassa
asemakaavojen laadinta sekd alueen infran, kuten katujen, rakentaminen ja alueen suunnittelun
ohjaaminen. Lisdksi kaupungin vastuulla on Nisisaaren rakennuttaminen ja alueen pilaantuneiden
maa-alueiden kunnostaminen. Kaupunki myo6s vilillisesti yhtion kautta ryhtyy rajoittamaan alueella
tehtdvdd innovointia. Vaikka vetovastuu ja kaupungin maanomistus siirrettiin yhtidlle, kaupungille
jdi maankdyton kaavoitusmonopoli, jonka kautta kaupunki pystyy vaikuttamaan alueen

kehittdmiseen.

Tdmdn yhtion on tarkotus toimia nyt sitte timdn kehitysohjelman, resurssina tai
projektinkonsulttina. Toteuttamassa tdn kehitysohjelman tavotteita ja Hiedanrannan

kehittimistd. (H18)

Yks on sitte mikd nyt on meilld ehkd suurin hanke siirtyy yhtion vastuulle on sen tehtaan
Jjalostaminen yritystoimintaan, urheilutoimintaan tai vastaavaan et me saadaan siitd
(Hiedanrannan) historiasta sinne tdmmonen vetovoimatekijia joka lisdd sen alueen

vetovoimatekijoitd - -. (H19)

Yhtion vahvaa toimijuutta sekd yhtion ja kaupungin vélistd vastuunjakoa perusteltiin silld, ettd
kaupungin toiminta yritysten rinnalla Hiedanrannan kaltaisessa aluerakentamishankkeessa ei ole
tarkoituksenmukaista. Jo aiemmin esille tullut ajatus siitd, ettd yhtid0 ndhdddn kaupunkia
tehokkaampana verkoston kokoajana ja keskusteluyhteyden parantajana alueen kehittdmisen kannalta
merkittdvien sidosryhmien suuntaan, vaikutti myos kehitysyhtion ja kaupungin vastuunjaon taustalla.
Haastateltavien mukaan kaupungin tehtdvand on luoda alustoja ja mahdollistaa toimintaa alueella,
mutta téllainen rooli ei voi olla pysyvd. Kaupungin roolin muutos Viliaikaisesta Hiedanrannasta
siirryttdessd kohti Muuntautuvaa Hiedanrantaa ja alueen rakentamisen aloittamista oli siis
valttiméaton. Kaupunki voi toimia yhteistyon alullepanijana ja mahdollistajana, mutta siirryttdessi
innovaatioista kohti litketoimintaa kaupungin velvollisuudeksi néhtiin irtautua yhteistyosti. Lisédksi
kaupungin poistumista alueelta perusteltiin silld, ettd Hiedanranta ei ole kaupungin ainoa
kehityskohde, joten on luovuttava jostain, jotta kaupunki padisee kehittdméédn seuraavia projekteja.
Myoskédn kehitysyhtion roolin ei ole tarkoitus olla pysyvé, vaan sen tehtdvdné on toimia alueella

rakentamisen ajan.
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- - kun tulee mukaan (kaupunki) niin halutaan olla niin isossa roolissa siind hommassa
Jja tavallaan se ehkd tappaa sitten ne innovaatiot sitten koska se lihestymistapa asioihin

on kuitenkin, virkamiehilld vihdn erilainen kuin ndilld innovaattoreilla. (HI12)

Kaupungilla voi olla edistivd rooli ja jossakin kohtaa voi olla ettd uuden ratkaisun
osalta tarvitaan siihen synnyttimisvaiheeseen, katalyyttivaiheeseen isommaltkin
kaupungin roolia mut se pitdd koko ajan olla kirkkaana mielessd et se ei voi olla pysyvd
eikd pitkdaikainen se rooli, vaan ldhinnd siihen alkuvaiheeseen liittyvi ennen ku joku

saa sen muodon. (H14)

Viliaikaisen Hiedanrannan aikaan sidosryhmien toiminnan painopisteen ndhtiin olevan uusien
innovaatioiden kehittdmisessd sekd alueen omaleimaisen kulttuurin luomisessa. Siirryttdessd
kehitysyhtion aikaan, jolloin tavoiteasetannasta oli tarkoitus siirtyd kohti konkreettista alueen
rakennuttamista, haastatteluista ilmeni tarve uudenlaisen verkoston muodostamiseen. Sidosryhmien
tairkeimpénd tehtdvdnd nihtiin alueen rakennuttaminen. T&mi tarkoitti myds sitd, ettd alueen
rahoittamisvastuu ei ole endd ainoastaan kaupungilla, vaan yritysten, kuten rakennusliikkeiden,
tarkoitus oli osallistua myos alueen rahoittamiseen. Hiedanrannan aluerakentamisen ympérille
muotoutuvan verkoston oli siis tarkoitus koostua liiketoiminnallisesti merkittivistd yrityksistd ja
tutkimuslaitoksista, jotka mahdollistavat alueen tavoitteiden konkretisoinnin. Taéma merkitsi myos
toiminnan markkinaehtoistumista, silli alueen rakennuttamisen nidhtiin tapahtuvan vain

kilpailutuksen seurauksena. Tamén néhtiin alentavan myos rakentamisesta aiheutuvia kustannuksia.

Haasteen rakennuttamisvastuun siirtimisestd sidosryhmille aiheutti se, ettd tdllaista verkostoa ei
Hiedanrannan kehittdmisen ympdrille ollut vield muodostunut. Verkoston luomisen vetovastuu olikin
asetettu yhdeksi Kehitys Oy:n tehtdvistd. Asetelmassa ndhtiin kuitenkin riskejd sen suhteen, miten
yritykset uskaltavat ldhted innovaatioprosesseihin mukaan. Tavoitteena on luoda tulevaisuuden
alykds ja kestdvaa eliméntapaa tukeva kaupunginosa, jossa kehitetddn ratkaisuja innovaation keinoin
aluekehityksen haasteisiin. Samaan aikaan yritysten keskeisimpdnd tehtdvdnd on tavoitella
toiminnastaan taloudellista tuottoa, joten herési kysymys siitd, miten saadaan kannustettua yritykset
mukaan esimerkiksi innovointiprosesseihin, joissa vaarana on liiketoimintasalaisuuksien

paljastuminen.
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Tuskin siihen joku rakennusyhtiokddn lihtee vaan hyvdd hyvyyttddn vaan kylld ne
Jjonkinlaisen sitoumuksen sieltd vaatii ennen kun ne ldihtee sitd ekosysteemid kehittddn.

Ndin mdd uskoisin. (H15)

No jos sen sanoo leikkisdsti, niin ne maksavat koko homman. Yksityiselle sektorille ndid
rakennettavat maa-alueet vuokrataan tai myydddn, ne toteuttaa ne rakennukset sinne

Jja myyvit ne tai tekevdt niilld mitd, haluavat. (H16)

7.4 Paiatoksentekoprosessit

Hiedanranta

Hiedanrannan alueen kehittdminen ldhti liikkeelle kaupungin ostaessa alueen ja perustaessa
Hiedanrannan aluekehityshankkeen. Alueen ostamiseen vaikuttanut tekija oli Tampereen kaupungin
tavoite ldhted rakentaman uutta kaupunginosaa, jossa yhdistyvit tyOpaikka- ja sitd kautta myos
elinvoimatavoitteet. Tarkempia strategisia tavoitteita ldhdettiin muodostamaan vasta alueen
ostamisen jéilkeen. Hiedanrannan alueella piditettiin ldhted toteuttamaan kiertotaloustavoitteita
avoimen innovoinnin ja kokeilun keinoin. Haastatteluista ilmeni, ettd kaupunkistrategiaan liséttiin
konkreettisemmin Hiedanrannan tavoiteasetannan jdlkeen kestdvyyttd sekd hiilineutraaliutta.
Hiedanrannan tapauksessa alueen tavoiteasetantaa ei tiukasti ohjannut kaupunkistrategia, vaan
kaupunkistrategiaan lisdttiin Hiedanrannan tavoitteet. Hiedanrantaa kutsutaankin

“edelldkavijdkokonaisuudeksi” my0s strategisessa mielessa.

- - haluttiin nimenomaan ldhtee rakentamaan uutta kaupunginosaa eikd esimerkiks
uutta, isoo uutta asuntoaluetta ja jossa asetettiin vahvasti myos tdtd tyopaikka- ja sitd
kautta elinvoimatavotteita et sinne syntyy uudenlaista tydpaikkatoimintaa ja tdd
kiertotalous teema on nyt yks, ajatus ettd tdssd alustana toimimisessa ettd myos tdlle

sektorille niitd tyopaikkoja syntys. (H13)

Viliaikaisen Hiedanrannan aikaan alueen tdrkeimpdnd tavoitteena oli luoda eldvén
kaupunkilaboratorion kaltainen avoimen kokeilun ja innovoinnin alusta, jossa toimintaa ei ollut
tarkoitus rajoittaa. Tamidn tavoitteen avulla kaupunki pyrki 16ytdimddn keinoja ratkoa alueen
pilaantuneeseen maa-ainekseen sekd uppotukkien ja nollakuidun hyddyntdmiseen liittyvid ongelmia

sekd 10ytdmddn uudenlaisia ratkaisuja toteuttaa alueen infrastruktuurin rakennuttamista.
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Laboratoriomaisen alustan avulla toivottiin 16ydettdvan uusia teknisid ratkaisuja sithen, miten tehtaan
aikaisia ympéristoongelmia ldhdetdén jilkikdteen korjaamaan. Tdma oli hyvin tirked tavoite siitdkin
syystd, ettd tulevaisuuden asuinalueesta voidaan tehdid houkutteleva ja turvallinen. Tavoitteen
asettamiseen ja alueen avaamiseen vaikutti kaupungin ymmarrys siité, ettd kaupunki ei yksin pystynyt
ratkomaan alueen haasteita. Oikeiden asiantuntijoiden ja osaajien uskottiin 16ytyvén

kaupunkiorganisaation ulkopuolelta.

- - tdn kehitysohjelman osaaminen, resurssit ei riitd siihen asiantuntijuuteen vaan se mitd
voidaan tehdd on pyrkid tunteen ne todelliset asiantuntijat ja todelliset, osaajat ja
teknologiaosaajat ja sen tuojat, jotka oikeesti voi tuoda alueelle jotain kddnteentekevid,
merkittivdd, sellasta joka voidaan ottaa kdyttoon tai jonka osalla voidaan esimerkiks

osoittaa, ettd jatkossa Tampereella voidaan saavuttaa paljon hyodyntdimdlld titd teknologiaa.

(H11)

Hankkeen edetessid alueelle muotoutui tavoite olla tulevaisuuden dlykids, kestivdd eldméntapaa
tukeva ja ympdéristovaikutuksiltaan nettopositiivinen kaupunginosa. Tampereen kaupunki pyrkii
alueen kehittdmiselld edelldkédvijyyteen sekd uudenlaisen, monistettavan, hallintamallin luomiseen,
jota voidaan tulevaisuudessa hyodyntdd kaupunkikehittimisessé ja aluerakentamisessa. Kaupungin
yhtidittdmispaiatokseen vaikuttivat edelld mainitut, kaupungin omat hankkeelle asetetut tavoitteet,
sekd taloudellisen tuoton vaatimukset. Hiedanrannan aluekehityshankkeelle asetetut tavoitteet olivat
suuria, joten kaupungin oli parannettava hankkeen johtamista, jotta tavoitteisiin olisi mahdollista
padstd. Viliaikaisen Hiedanrannan organisoimattomuus alettiin ndhdi ongelmallisena siirryttdessa

kohti konkreettista rakentamista.

- - pddstdis testaamaan minkdlainen dlykds kaupunki 2040-2050-luvulla pitdisi olla ja
siihen liittyen hakee kaikkia uusia teknisid, teknologisia ratkaisuja jotka sitd voisi

edesauttaa. (H14)

Pyrkimys saavuttaa alueelle asetetut kunnianhimoiset tavoitteet tarkoittivat my0s tarvetta rajoittaa
alueella tapahtuvaa kokeilua ja rajata sitd uusien, liiketoiminnallisesti merkittdvien, avauksien
suuntaan. Haastatteluista ilmeni, ettd avoimen innovoinnin rajoittamista ei 1dhtokohtaisesti koettu
ongelmalliseksi ja innovatiivisuuden odotettiin vain jatkuvan ja tehostuvan yhtion myota.

Hiedanrannan alueelle syntynyttd mallia pidettiin jo itsessdén innovatiivisena sekd onnistuneena.
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Kaupunki toimii siind omalta osaltaan katalyyttind, olemalla mukana tdmmosessd
Vvhtiossd. Joka sitten, edistdd uusien toimintatapojen kdyttéonottoo nopeemmin kun mitd

se markkinoilla muuten toteutuis. (H17)

Uudenlaisen, edelldkdvijyyteen tdhtddvén, hallintamallin tavoitteen rinnalla kaupungilla oli myds
vahvat alueelle kohdistuvat taloudelliset tavoitteet, jotka yhtion avulla oli tarkoitus saavuttaa.
Haasteeksi nousi se, miten kaupunki varmistaa yhtiditetyssi mallissa alueelle asetettujen tavoitteiden
toteutumisen. Miten esimerkiksi kiertotalousteemaan liittyvét tavoitteet tulevat toteutetuksi
markkinakilpailuun keskittyvdn yhtion toiminnassa. Taloudellisten tavoitteiden ja onnistuneen
innovaatiotyon vaatiman ajan kanssa voitiin havaita ristiriitaisuutta. Vaikka haastatteluissa tuli ilmi,
ettd kaupunki ei edellytd yhtioltd lyhytaikaista voitontavoittelua, ilmeni myos kaupungin
omistajatavoitteet ja alueen rakennuttaminen mahdollisimman nopeasti niin, ettd maamyyntitulojen

avulla voidaan kattaa alueella tehtdvét investoinnit.

- - isoin kipukynnyshdn tdssd nyt oli oikeestaan se ettd miten kaupunki varmistaa tdssd
vhtioitetyssd mallissa, niiden omien tavotteidensa kuten tdn kiertotalousteeman

toteutumisen. (H17)

Se onkin sen yhtion toteuttamisvelvotteessa on tin korkeelentosen vision toteuttaminen

Jja sen pukeminen realistiseks niin se on se tulevaisuuden haaste - -. (H19)

Hiedanrannan kohdalla esiin nousi poliittisen pddtoksenteon ja kaupunkiorganisaatiolle tyypillisen,
sillomaisen rakenteen, luomat haasteet. Haastatteluissa kévi ilmi, ettd vaikka yrityssektori saa
ndenndisesti olla rauhassa politiikasta ja hankkeen toimijoiden ja poliitikkojen keskusteluyhteys on
hyvd, vaikuttavat poliittisten pdéttdjien intressiristiriidat viélillisesti myds Hiedanrannan
aluerakentamishankkeeseen, mikd voi néyttaytyd yritysten suuntaan paidtoksenteon epavarmuutena.
Haastattelujen perusteella kehitysyhtion muodostamista perusteltiin myds juuri tdstd ndkokulmasta,
silld yhtion nihtiin luovan hankkeelle vakautta ja olevan parempi kumppani yrityksille kuin
kaupunkiorganisaation. Siilomaisen kaupunkiorganisaation rakenteeseen kaupunki pyrki vastaamaan
Hiedanrannan hankkeeseen muodostamallaan ohjausryhmilld. Kehitysohjelmien avulla Tampereen
kaupunki pyrkii poikkihallinnolliseen yhteistyohon ohjelman kannalta merkityksellisten
palvelualueiden kesken sekd tehostamaan toimintaa kaupunkiorganisaatiolle tyypillisessd
siiloutuneessa rakenteessa. Ohjausryhmén avulla kaupunki osallistaa laajasti alueen kehittimisen

kannalta keskeisten palvelualueiden toimijoita hankkeeseen. Tdma ei kuitenkaan kokonaan poista
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ongelmaa tehtyjen péitdsten viestimisestd kaupunkiorganisaation sisdlld. Haastatteluissa nousi

erityiseksi haasteeksi etenkin keskusteluyhteyden puuttumisen kaavoittajien suuntaan.

Tavallaan se yritysmaailma saa, olla onneks aika rauhassa tdistd timmosestd,

sanotaanko poliittisesta vidnnostd ja kaupungin sisdisestd vddnnostd. (H12)

Kera

Espoossa ldhdettiin toteuttamaan Keran aluetta strategia edelld. Espoon kirjattiin olevan edelldkavija
dlykkéissd ja puhtaissa kaupunkiratkaisuissa sekd kirjattiin Keran alue paikaksi &dlykkdiden
kaupunkiratkaisujen toteuttamiselle. Ennen Keran kehitysprojektin alkamista kaupunki oli siis luonut
vankan strategiapohjan ja kirkastanut projektin tavoitteet. Keran kohdalla voitiin puhua myds
kaupunginjohtajan ja kaupunginhallituksen vahvasta sitouttaminen projektiin. Tdméd on ollut
merkittdva tekiji Puhdas ja édlykds Kera -projektin kannalta. Paditoksentekijoiden sitouttaminen
mahdollistaa projektin tehokkaamman edistdmisen, silli ndin onnistutaan paremmin valttimain

kaupunkiorganisaatiolle tyypillisid intressiristiriitoja poliittisten pééttdjien suunnasta.

- - on kylld l6ytyny mydskin, sekd kaupungilta kaupunginjohtajaa myoten hyvin vahva
tuki ja poliitikkojen tuki, ja myoskin sidosryhmien ja yritysten tuki. Elikkd se on nyt jo
ennenké siel on vield yhtddn mitddn tehty muuta ku yleiskaava olemassa, siel on hyvin
laaja, toimintaverkosto jo tdind pdivind, ja uskon itse hyvin vahvasti siihen ettd, no
sanotaan ettd onnistutaan joka tapauksessa, mutta se ettd kuinka hyvin onnistutaan, se

on sitte totta kai, aina auki. (H4)

Keran tavoitteeksi asetettiin olla kestdvdn kehityksen, kiertotalouden ja digitalisaation
edelldkévijdalue. Espoon tavoitteena on olla edelldkavija dlykkaissd ja puhtaissa kaupunkiratkaisuissa
sekd toimia asiakas- ja asukasrajapinnassa muodostaen verkostomaisen hallintamallin talouden ja
tutkimuksen kanssa. Lisdksi Keran toiminnassa pyritddn luomaan monistettava aluerakentamisen

kaupunkialusta.

Kaupungin omien tavoitteiden lisdksi alueen ohjausryhmi loi alueelle sidosryhmien yhteiset
tavoitteet, jotka tdydensivdt kaupungin asettamia tavoitteita. Ohjausryhmédn tavoitteet koskivat
kaksivuotisen Puhdas ja édlykds Kera -projektin aikaista toimintaa. Projektin tavoitteeksi asetettiin

kdynnistdd alueella toiminta ennen rakentamisen aloittamista ja varmistaa alueelle asetettujen
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tavoitteiden siirtyminen konkreettiseen rakentamiseen. Tavoitteena oli siis luoda yhteinen tahtotila
siitd, millainen on tulevaisuuden Kera. Puhdas ja dlykds Kera -projektin tarkoituksena oli luoda
alueelle sellaiset toiminnot, ettd kuka vain pystyisi halutessaan hyddyntdmaén niitd samankaltaisessa
projektissa jossain toisaalla. Projektin avulla pyrittiin siis luomaan monistettava alusta, jossa kaikille
aluerakentamisen kannalta merkityksellisille osa-alueille on 16ydettdvissd vastaus sithen, miten ne
toteutetaan. Projektin tarkoituksena on 16ytdd vastaukset sithen, minkélainen verkoston on oltava ja
miten hanke voidaan kéynnistdé. Liséksi itse Keraan projektin on tarkoitus kdynnistda toiminta, jonka
avulla alueelle luodaan esimerkiksi litkkumisratkaisut sekd energiaratkaisut valmiiksi ennen kuin
rakentaminen alkaa, jotta voidaan varmistua ndiden uusien ratkaisujen pddtymisestd konkreettiseen

rakentamiseen.

Meil on muodostettu timd hanke, jonka pitdd nyt tehdd semmonen strategia ja plan niin
et sitd opetetaan nditten hankkeiden, osataan ottaa joka hankkeen vaiheessa, huomioon
ja sit ku ensimmdinen hanke alkaa, niin siitd alusta ldihtien on se ymmdrrys kaikilla

osapuolilla et mitd tarkottaa Kera - -. (H5)

My®0s yrityksilld oli yhteisty6td ajatellen omia tavoitteita. Yritysten ndkokulmasta Kera ndhtiin
litketoiminnallisesti merkittdvind mahdollisuutena, eli “bisnesmahdollisuutena”. Toisaalta my0s
kaupungilla nédhtiin olevan omat intressit mukana projektissa, vaikka sen koettiinkin olevan voittoa
tavoittelevien yritysten “yhteenliimaava” voima. Puhdas ja dlykds Kera -projektin onnistumisen
ndhtiin tarjoavan Espoon kaupungille merkittdvin mahdollisuuden kasvattaa nikyvyyttddn
kaupunkina ulkomailla asti. Kehitysalustan onnistuminen tarjoaisi kaupungille ndyteikkunan siihen,
miten kaupunkina pystytddn johtamaan ja toteuttamaan ilmastotavoitteita. Talld tavalla kaupunki
voisi saada alueelleen muun muassa lisdd tapahtumia ja vierailijoita, milld olisi suora yhteys
kaupungin talouteen. Toisaalta Espoon asema kasvukaupunkina edellyttdd uudenlaisten ratkaisujen
kehittdmistd, jotta voidaan vastata kasvaviin vdestdennusteisiin. Samalla on pidettdvd mielessa
kaupungin tavoitteet hiilineutraaliuteen. Tdma luo tarpeen uudenlaisten asuinalueiden kehittimiseen

ja Keran kaltaisten vanhojen tehdasalueiden hyotykéyttoon.

Espoon viestoennusteet on, kasvuennusteet on todella suuria niin Espoon kaupungilla
on syntyny yhtddltd tarve, rakentaa uusia asuinalueita sitten Espoon kaupungilla tin
hiilineutraliteetin ~ kautta on  syntyny tarve, rakentaa  mahdollisimman
ympdristévaikutuksiltaan pieni, asuinalue ja sitten kolmantena aiheena tdissd on tdd

kaupunkirataan liittyvd, asia - -. (H7)
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Vaikka Espoon kaupunki on pyrkinyt viestimddn aktiivisesti Keran hankkeesta kaupungin sisdisia
kanavia pitkin ja ndin pyrkinyt lisédméién kyvykkyyttddn osallistua kaupunkina Keran kaltaiseen
projektiin, kaupunkiorganisaation perinteinen, siilomainen, rakenne luo yhteistyolle haastavan
toimintaympadriston. Kaupungin kaavoitusyksikkd on hyvd esimerkki siitd, miten prosessiin
olennaisesti kuuluva toimija voi siiloutuneessa organisaatiossa jadda tiedonannon ulkopuolelle, mika
aiheuttaa haasteen tavoitteiden ja kdytdnnon toteutuksen vélilld. Lisdksi haastetta on aiheuttanut
kaupungin puolelta toimijoiden vaihtuminen, mikd on vaikuttanut esimerkiksi kommunikoinnin
sujuvuuteen niin kaupunkiorganisaation sisdlld kuin myds kommunikoinnissa sidosryhmien

suuntaan.

Sit ku on paljon nditd siiloja ja sit ku tulee joku tdlldnen asia ettd vaatis vihdn
nopeempaa toimintaa ettd tehdddnki tdllinen Kera ja ruvetaan miettimddn
aluerakentamista, omanaan, niin tdmdn ajatuksen vetdminen ldpi ton organisaation ja
ottamalla siithen mukaan nditd muita toimijoita, yrityksid ja maanomistajia niin se
vaatii hyvin ndkemyksellistd johtovastuuta. Siind on suuri kehittimishaaste. Tdtd ei ole
ymmdrretty kuinka tdrkeetd, tds on nyt kolme neljd projektipdcdllikkoo pyériny, ja koko

ajan se vaihtuu. (H5)

Kaupunkiorganisaation perinteisen, siillomaisen, rakenteen liséksi taloudelliset vaatimukset luovat
haastetta alueen tavoitteiden saavuttamista ajatellen. Mukanaolevien yritysten tulostavoitteiden
lisadksi my0s Espoon kaupungilla on omat rahalliset intressinsd yhteistyotd kohtaan. Kaupunki
esimerkiksi saa alueen maanomistajilta maankiyttomaksua alueen arvon noustessa sen muuttuessa
vanhasta logistiikka-alueesta asuinalueeksi. Taloudelliset tavoitteet voivat luoda haasteita alueen
kiertotaloustavoitteiden toteuttamisessa, silli uudenlaisten toimintamallien innovoinnin ja
taloudellisen hyodyn suhteen voidaan n#hdd ristiriitaisuuksia. Taloudelliset tavoitteet ovat
aiheuttaneet esimerkiksi sen, ettd vaikka alueesta on tarkoitus rakentaa kansainvélinen esimerkki
digitaalisesta kiertotalouden alustasta, projektia on kuitenkin ldhdetty toteuttamaan niin, ettd

katsotaan, millaisia kiertotalousratkaisuja pystytéédn toteuttamaan Keran alueen aikataulussa.

Et jos sitten néd normi tavallaan kuitenkin tulostavotteet esimerkiks maankdyton osalta
et kaupunki saa vahvaks kaavaa tietys aikataulussa ja jos ne pelaa ne normi tdmmaoset
tavotteet siel taustalla nii siel ei oikein malteta odottaa sitte kylld mitddn, pitkid

kehitysprojekteja niin sanotusti. (H3)
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Et se painoarvo, et meil ei oo, kiertotalousalusta joka mahdollistaa digitaalisuuden

vaan se on digitaalinen alusta joka mahdollistaa kiertotalouden - -. (H4)

Liséksi resurssien kohdalla haasteeksi nousi niin kaupungin kuin yritysten puolelta liian véhdinen

ajallinen panostus tuloksien saavuttamista ajatellen.
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Taulukko 3: Yhteenveto analyysin tuloksista.

HIEDANRANTA KERA
Vaiheistus Viliaikainen Hiedanranta Kehitysyhtio Puhdas ja alykis Kera
Kommunikointi
Johtaminen Johtamattomuus Kehitysyhtio Kaupunki
. N . . Kaupungin edustajat, merkitys Kaupunki, kahdeksan kumppaniyritystd, Sitra seka
Objausryhma Kaupungin edustajat vahaisempi Smart & Clean -sditio
Kommunikointivilineet | Ohjausryhma Yhti6 Ohjausryhmi, kahdenkeskiset tapaamiset
Sidosryhmat Kaikki halukkaat gﬁ?}rﬁzﬁls‘[aj at, rakennusyhtiot, Yritykset, tutkimuslaitokset, kaupunkilaiset
Vastuunjako
Y Projektin kdynnistys, Projektin kdynnistys, mahdollistaja, fasilitointi
Kaupungin tormijuus mahdollistaja Vetovastuu yhtislle siirretty kaupungilta yksityiselle yritykselle

Sidosryhmien toimijuus

Uusien ideoiden
synnyttiminen, alueen

Alueen rakentaminen

Tavoitteiden asettaminen, kehittiminen

eldvoittdminen
Rahoitus Kaupunki Yritykset, kaupunki Yritykset, Sitra, kaupunki
Konkreettinen tekeminen | Ei rajoitettu Markkinakilpailun kautta Yritykset
Paitoksenteko

Strategiset 1dhtokohdat

Hiedanrannasta tavoitteet
kaupunkistrategiaan

Kaupungin méérittamét tavoitteet

Kaupunkistrategiasta tavoitteet Keraan

Tulevaisuuden dlykdis, kestavaa
eldmintapaa tukeva ja

Kestidvin kehityksen, kiertotalouden ja

Tavoit Kokeilu, i inti ; e
avotte OKeIU, INovoIntt ympéristovaikutuksiltaan digitalisaation edelldkavijdalue
nettopositiivinen kaupunginosa
Haasteet Organisoimattomuus Siilot, poliittinen kentté, resurssit | Siilot, resurssit
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7.5 Strategiset lihtokohdat
Kera

Espoon kaupunki on tehnyt pitkdjénteistd strategiatyotd kestdvin kehityksen parissa. Vuoden 1986
Brundtlandin komitean ensimmadiset kestdvdn kehityksen linjaukset antoivat Espoon kaupungille
ensisysdyksen ensimméisiin kestdvin kehityksen kannanottoihin. Kaupunki lisdsikin ensimmaiset
maininnat kestdvéstd kehityksestd strategioihinsa 1980-1990-luvilla, minkéd jidlkeen kestdvin
kehityksen rooli kaupungin strategioissa on kasvanut. Merkittdvéni tapahtumana voidaan pitdé
Espoon ensimmdisen kestivin kehityksen ohjelmaa, joka julkaistiin vuonna 2013. Ndma tapahtumat
ovat luoneet kaupungille pddtdspohjaa, jonka ansiosta Keran kaltaisen aluerakentamisprojektin

kdynnistiminen on ollut mahdollista.

Kestdavin kehityksen ohjelmaan kirjattiin muun muassa ensimmadiset tavoitteet dlykaupungin, eli
smart cityn, edistdmisestd. Tavoitetta ldhdettiin toteuttamaan Suurpellon alueella. Hanke tuli
kuitenkin nopeasti pddtokseensd, silli Espoon kaupunki ei kyennyt vieméddn hanketta eteenpdin,
koska muutos perinteiseen aluerakentamismalliin oli sithen aikaan liian mittava. Lopulta Suurpellon
alue toteutettiin perinteiselld mallilla, jossa alueen tontit myytiin tavalliseen tapaan
rakennusliikkeille. Tavoitetta uudenlaisen aluerakentamismallin kehittimisestd ei kuitenkaan

unohdettu.

- - se oli semmonen mikd kaatui juuri siihen ettd, oli hirveen hyvd, yritysryhmd hyvd
tahtotila silld ja (niilld) muutamilla kaupungin toimijoilla oli hyvd tahtotila viedd sitd
eteenpdin. Sit se kaatu juuri siihen et se kaupungin muu organisaatio oli sitd mieltd et
el missddn tapauksessa, me tehdddn tamd juuri niin kun, tdhdnki asti on tehty kaikki

Jjust ndd rakentamispddtokset ja kaavotukset ja muut. (H10)

Mut se jdi kuitenki eldmdcdn se asia. Et se jdi kaivelemaa. (H9)

Kaupunki oli jo ennen Suurpellon hankkeen kiynnistdmistd muodostanut hankkeen ympérille
verkostoa, jonka avulla Suurpeltoa olisi ldhdetty toteuttamaan. Suurpellon kohdalla ongelmana
néhtiin kuitenkin hankkeen alkupdin valmistelun epdonnistuminen. Seuraavalla valtuustokaudella,
vuonna 2017, julkaistiin alemman kestdvan kehityksen ohjelman jatkoksi Kestdvd Espoo -ohjelma,
jonka tavoitteet kaupunginvaltuusto hyvéksyi. Ohjelmasuunnitelmaan kirjattiin myds tarkemmin,

miten tavoitteisiin padstddn. Kestdvd Espoo -ohjelmaan edeltdjddn ndhden tavoiteasetanta oli siis
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suunnitellumpaa. Ohjelmaan kirjoitettiin muun muassa Espoon tavoite olla edellédkavija dlykkaissa ja
puhtaissa kaupunkiratkaisuissa. Lisdksi kirjattiin tavoite luoda ratkaisuja kestdvdn kehityksen
periaatteiden mukaisesti, samalla mahdollistaen kaupungin kestdvin kasvun. Tavoitteiden
hyvidksyminen kaupunginvaltuuston toimesta tarkoitti sitd, ettd &lykaupungin toteuttaminen
muodostui vélttimattoméksi. Samanaikaisesti Espoon kaupunkistrategiaan, Espoo tarinaan, kirjattiin
Keran alue paikaksi toteuttaa Kestdva Espoo -ohjelman mukaiset tavoitteet. Espoo sitoutui myos
hiilineutraaliuteen vuoteen 2030 mennessd. Suurpellosta oli siis opittu se, ettd jos halutaan toteuttaa

mittava aluerakentamisen hanke, tarvitaan sithen kaupungilta vankka strategiatausta.

Tdn Espoon Suurpellon kohdalta todettiin et, kaupunki, me emme taivu tdhdn. Sit ku
valittiin tdd Kera, niin - - oli jo vdhd kaupunginjohtajan tuki et tds on onnistuttava ja

he haluu tin. (H5)

Lisdksi kaupunkistrategiaan tuli kirjaus, jonka mukaan Kerasta on tarkoitus tehdd ”5G-teknologiaan
ja digitaaliseen alustaan pohjautuva kiertotalouteen liittyva esimerkkikaupunginosa”. Strategiaan oli
kirjattu myos kumppaneiksi Nokia, Sitra, Smart & Clean -sditio sekd muut yritykset ja kumppanit.

Tama loi Keran toteuttamista varten hyvin tarkat ldhtokohdat.

Strategiapohjan valmistuttua kaupunki kutsui Suurpellon aikaisen toimijaverkoston koolle ja léhti
keskustelemaan kiinnostuksesta kehittdd Keran alueesta kaupunkistrategian tavoitteiden mukainen
kiertotalouden edelldkdvijdalue. Yritysten lisdksi toimijaverkostossa oli mukana myds
kaupunkiorganisaation puolelta samoja toimijoita. Kokemus Suurpellon epdonnistumisesta
mahdollisti toimijoiden paremman ymmaérryksen siitd, mitd uudenlaisen mallin toteuttaminen vaatii.
Normiohjauksen puuttumisen vuoksi on tarkeéd, ettd toimijat 16ytavit itse motiivin toteuttaa alue eri
tavoin. Keran hanketta varten luotiin muun muassa projektisuunnitelma ulkopuolisen konsultin

avulla, minka avulla pyrittiin huomioimaan mahdolliset alun haasteet.

Mut se anto kuitenki kokemuksia, ja ymmdrrystd meille siitd et miten vaikeeta tdd on.

(H9)

Kokemus Suurpellosta mahdollisti Keran kohdalla huomion kiinnittimisen hankkeen onnistumisen
kannalta keskeisiin seikkoihin. Kuitenkin jo toistamiseen kumppaneiden kokoaminen lyhyen ajan
sisélld uuden kunnianhimoisen aluerakentamishankkeen ympdérille aiheutti vastaavasti myds paineen

hankkeen tavoitteiden saavuttamisesta.
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Ei me toista kertaa tihdn ldhetd jos ei tdstd saada tuloksia. (H5)

Yritysten rahallinen ja ajallinen panostus Keran aluetta kohtaan tarkoitti nimittdin sitd, ettd jos Keran
hankkeessa ei saavuteta sille asetettuja tavoitteita, saattaa se vaikuttaa Espoon kaupungin ja yritysten

viliseen yhteistyohon samankaltaisissa hankkeissa jatkossa. Keran hankkeeseen onkin asetettu suuret

panokset.
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19‘86 198011990 20‘13 201412016 20‘17 20‘17 20‘19 20‘20 20‘30 20‘35
| | | | | | | | | |
Brundtlandin  Ensimmaéiset Ensimmaéinen  Suurpellon Kestiva Kaupunki Puhdas ja Keran Hiilineutraali Tulevaisuuden
komitean kestdvan kestdvin aluerakenta- Espoo - aloittaa dlykds Kera - rakentaminen Espoo 2030 Kera
ensimmadiset  kehityksen kehityksen mishanke ohjelma, keskustelut ~ hanke alkaa alkaa
kestdvan linjaukset ohjelma liséksi Espoo Keran
kehityksen  strategioihin -tarinaan projektista
linjaukset kirjaus
Kerasta

Kuvio 4: Keran kehitykseen vaikuttavat strategiset vaiheet.
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Hiedanranta

Tampereen kaupunki on huomioinut kestdvin kehityksen toiminnassaan jo aikaisemmin esimerkiksi
kestdvan kehityksen raporttien muodossa. Kestdvdn kehityksen tavoitteen katsotaan kuitenkin
vahvasti liittyvdn Tampereen kaupungin tavoitteeseen olla hiilineutraali vuoteen 2030 mennessa.
Tama tavoite myOs ohjaa vahvasti kaupungin strategisia tavoitteita ja sen kautta my0s kaupungin
toimintaa. Tampereen kaupunkistrategiaan on kirjattu kaupungin tavoitteiksi pyrkid muun muassa
luvovuuteen ja innovaatioihin, &dlykkddseen, kestdvdn litkenteen ja kaupunkikehityksen
edelldkivijyyteen seki hiilineutraaliuuteen. Naméa samat tavoitteet on asetettu my0s Hiedanrannan
kehittdmisen tavoitteiksi. Tdmé tarkoittaa sitd, ettd aluerakentamishankkeelle on luotu strategista
tukitaustaa tavoitteiden eteenpdin viemiseen sen jalkeen, kun kaupunki osti alueen vuonna 2014. Juuri
tdma on mielenkiintoinen erityispiirre Hiedanrannan hankkeessa, silld esimerkiksi kiertotalous tuotiin
alueen ohjelmasuunnitelmaan vasta muutaman vuoden viiveelld. Hanketta ldhdettiin siis toteuttamaan

ilman tarkasti madriteltyé strategiapohjaa.

Hiedanranta on yks niistd alueista, jota on tarkotus kéyttdd uusien ratkasujen kokeilu-

ja kehitysalustana. (H11)

Jos se ostettiin kaheksan vuotta sitten ni sanotaan kuus seittemdn vuotta sitten sitd
ohjelmasuunnitelmaa kun tehtiin, niin sinne tuotiin tdllaiset termit kuin "kiertotalous”,

“ravinnekierrot” - -. (H16)

Ennen Hiedanrantaa kestdvin kehityksen tavoitteita ei merkittdvissd médrin ollut asetettu itse
kaupunkistrategiaan. Hiedanrannan ohjelma olikin ensimmaéinen, johon rakennettiin kestivyyteen
pohjautuvia tavoitteita ja ratkaisuja. Uudenlaisia ratkaisuja oli kylld tehty uusille asuinalueille, mutta
Hiedanranta oli ensimmadinen alue, jossa huomioitiin kokonaisvaltaisesti kestdavyys, kiertotalous seka
smart city. Kaupunki on myos liittynyt kuuden kaupungin yhteistyohankkeeseen nimeltd 6Aika sekd
laajempaan Nordic Smart City -verkostoon, joiden avulla kaupunki pyrkii lisddméadn ymmarrystdén

ja osaamistaan tukeakseen Hiedanrannan kehittdmista.

Padtokseen siitd, ettd Hiedanrannan aluerakentamista ldhdetddn edistimddn Véliaikaisen
Hiedanrannan vaiheen jilkeen kehitysyhtiolld, vaikutti kaupungin menneisyyden kokemus
samankaltaisen toimintamallin suunnittelusta. Noin 15 vuotta sitten kdynnistyneessd Vuores -

projektissa oli mietitty erilaisia yhtiomalleja alueen toteuttamiseksi, mutta haasteeksi nousi alueen
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sijainti ja edellytykset, jotka eivdt mahdollistaneet suunnitelmien edistdmistd. Vuoreksen haasteena
Hiedanrantaan verrattuna pidettiin sité, etti alue ei sijainnut jo olemassa olevan kaupunkirakenteen
keskelld eikd suunnitellun raitiotiereitin varrella. Tdmén vuoksi kaupunki ei uskonut alueen pystyvin

rahoittamaan itse itsedén ja erottautumaan markkinoita kiinnostavana kehittimiskohteena.

Mutta kdytinnossd, se alueen tavallaan sijainti ja edellytykset ei antanu mahdollisuutta

siihen ettd se oltas voitu irrottaa ihan omaks toteutuneeks yksikokseen - -. (H17)

Vuores -projekti péétettiin toteuttaa kaupungin omana strategisena projektina, mika tarkoitti
vuositasolla isoja investointeja. Lisdksi projekti sdilyi tiiviisti osana poliittista keskustelua. Tadma oli

osaltaan yksi syy sithen, miksi Hiedanrantaa haluttiin 1dahted rakennuttamaan yhtiomallilla.

Kaupungilla on kuitenkin kokemusta yhtiorakenteella toteutetusta hankkeesta raitiotieprojektissa,
joka on osa kaupungin kestidvén kehityksen investointeja. Haastattelujen aikaan kaupunginvaltuuston
ratkaistavana oli, toteutetaanko projekti markkinoilla toimivan yhtion avulla. Raitiotieprojektin
resursoinnissa panostettiin heti alusta ldhtien viestintdéin ja markkinointiin. Projekti erosi selkedsti
Hiedanrannan hankkeesta viestinnéllisesti siksi, ettd Hiedanrannan tapauksessa ei alusta asti ollut
tiedossa, mitd hankkeella ldhdetdén toteuttamaan. Kyse ei siis ollut siitd, etteikd kaupunki olisi
ymmartianyt jo Viliaikaisen Hiedanrannan vaiheessa viestinndn merkityksen vaan siitd, ettd alueen

tavoitteita ei oltu lyoty lukkoon.

- - se resursoitiin heti ihan eri lailla ja sielld on ihmisid jotka on keskittyny vaan
viestintddn ja markkinointiin niin, ja sitd tietoo on oikeesti jaettu koko ajan, joka

puolelle, yhteistyokumppaneille, politiikkaan, asukkaille. (H12)

Liséksi kaupunki on saanut kokemusta yritysyhteistyostd esimerkiksi Kansi ja Areena -hankkeesta.
Kansi ja Areena -hankkeessa kaupunki onnistui luomaan mallin, jossa kaupunki yhdessd yrityksen
kanssa omistaa hankkeen, jossa yksityinen omistaja hydtyy siitd liikketoiminnallisesti ja kaupunki
padsee toteuttamaan Tampereen vetovoimaa parantavia tapahtumia ja palveluita. Hankkeen
kdynnistdmisessd koettiin kuitenkin haasteita sen suhteen, etti yksityinen sektori ei ollut tdysin valmis

projektin vaatimaan yhteistyohon kaupunkiorganisaation kanssa.

- - se tuntu hirveen vastenmieliseltd yksityiselle lidhtee kaupungin kanssa yhteistyohon sijottamaan

johonki semmoseen, eksoottiseen kohteeseen. Ja me puoliks vihdn pakotettiin ja kilpailutettiin, ja
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me ollaan onnistumassa siind ettd me yhdessd omistetaan tdmmonen eksoottinen kohde

keskustassa - -. (H17)

Vaikka Tampereen kaupungin strategiasta ei loytynyt Hiedanrannan projektin alussa vahvaa
kestdvadan kehitykseen ohjaavaa tukitaustaa, kehitysyhtion perustamista varten kaupunki oli kerdnnyt
kokemusta. Tdma osiltaan selittdd sitd, miksi Hiedanrannan aluerakentamista varten perustettiin

Hiedanrannan Kehitys Oy.

70



2006-2016 2014 2015 2016 2016 2018 2018 2020 2021 2030 2040-2050

Vuores- Kaupunki Ohjelma- Paatos Viliaikainen Siirtyma Kestivd Hiedanrannan Hiedanrannan Hiilineutraali Tulevaisuuden
projekti ostaa johtamisen raitiotiestd, Hiedanranta Viliaikaisesta Tampere rakentaminen Kehitys Oy:n Tampere Hiedanranta
Hiedanrannan malli padtos Muuntautu- 2030 - alkaa toiminta alkaa 2030
alueen otetaan Kansi ja vaan ohjelma
kayttoon Areena - Hiedanran-taan  alkaa
hankkeesta alkaa

Kuvio 5: Hiedanrannan kehitykseen vaikuttavat strategiset vaiheet.
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8 TULOSTEN TARKASTELU

8.1 Yhteishallintaprosessit Hiedanrannassa ja Kerassa

Sekd Tampereella ettd Espoossa tavoitteena on pyrkid edellékdvijyyteen ja luoda uudenlainen,
monistettava, aluerakentamisen alusta, jonka avulla voidaan toteuttaa rakentaminen kiertotalouden
periaatteiden mukaisesti ja vastata kiristyviin ilmastotavoitteisiin. Hiedanrannan ja Keran hankkeissa
koettiin alueille asetetut tavoitteen tarkeiksi ja tahtotila hankkeiden onnistumista kohtaan vahvaksi.
Keran kohdalla kaupunki oli lisiksi asettanut yhteistyolle rahallisen panoksen, jonka avulla projektiin
toivottiin osallistuvan vain ne toimijat, jotka haluavat ldhted kehittimédan Keraa sille asetettujen
tavoitteiden mukaisesti. Yhteistyon menestyksen kannalta keskeistd onkin yhteistyon ajoitus ja
puhdas tarve. Yhteistyd toimii, kun yhteistyon osapuolet ovat valmiita toimimaan ja tunnistavat

yhteistyon merkityksen omassa toiminnassaan (Chrislip & Larson 1994, 52).

Haastateltavat nostivat esiin kaupungin kyvykkyyden toimia sekd olla mukana Keran ja
Hiedanrannan kaltaisissa yhteishallinnallisissa projekteissa. Kaupunkiorganisaation toiminta voi
osoittautua kompeloksi organisaation perinteisen, byrokratialle tyypillisen, siilomaisen rakenteen
johdosta. Emerson ja Nabatchi (2015, 3) muistuttavat, ettd vaikka rakenteelliset, poliittiset ja
kulttuurilliset esteet muodostavat kuiluja organisaation sisdlld, yhteistyon kasvava tarve lisdd
uudenlaisten, yhteistyohon perustuvien, hallintamallien kokeilua. Niin Kerassa kuin myos
Hiedanrannassa  kaupungit  olivat  kiinnittdneet =~ huomiota  yhteisty6td  rajoittaviin
organisaatiorakenteisiin pyrkimélld parantamaan kyvykkyyden johtamista organisaation sisdiselld
poikkihallinnollisella osallistamisella (ks. Vangen ym. 2015, 1241; Chen 2021, 1295). Haastateltavat
kuitenkin kokivat omasta positiostaan riippuen eri tavoin sen, miten tavoite toimialat ylittdvésti
keskusteluyhteydestd on onnistunut. Etenkin keskusteluyhteyden puuttuminen kaavoitukseen koettiin
kummassakin hankkeessa edelleen haasteeksi. Suurin osa haastateltavista kuitenkin kertoi
kaupunkien jatkuvasta, aktiivisesta, kehitysotteesta tiedonkulun parantamiseksi. Hiedanrannassa
kaupungin siséistd tiedonkulkua paransi ohjausryhma, jossa oli edustus kaikilta hankkeen kannalta
merkityksellisiltd palvelualueilta. Keran tapauksessa kaupunki oli jérjestdnyt erilaisia kaupungin

sisdisid tyOpajoja ja infotilaisuuksia. Tédménkaltaiset toimet lisddvat kaupunkien kyvykkyyden
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johtamista parantamalla yhteistd ymmaérrystd sekd vuorovaikutusta ja tdtd kautta hankkeen

mahdollisuuksia onnistua (Vangen ym. 2015, 1250-1251).

Kaupunkien erityispiirteisiin kuuluva paatoksenteon poliittisuus haastaa siilomaisen rakenteen liséksi
kaupungin kyvykkyyttd osallistua yhteistydhon. Kaupunkien péédtoksentekoa voivat hidastaa erittdin
polarisoituneet keskustelut seka kyvyttdmyys paéstd yhteisymmairrykseen néenndisestikin jarkevissi
toimenpiteissd. Tdmd voi aiheuttaa epdvarmuutta muun muassa rahoituksen ja tavoiteasetannan
suhteen. (Emerson & Nabatchi 2015, 8.) Kerassa hankkeen vahva poliittinen tuki ja alueen
kirjaaminen kaupunkistrategiaan vahvistivat kaupungin kyvykkyyttd edistdd hankkeen tavoitteita.
Lisédksi kaupunginjohtajan vahva tuki niyttdytyi myos sidosryhmille péin poliittisena varmuutena,
mika lisdsi osaltaan yritysten varmuutta ldhted mukaan hankkeeseen. Vakiintuneiden elimien, kuten
kaupunginvaltuuston ja kaupunginjohtajan, tuki ja hyvéksyntd yhteisty6lle onkin yksi hyvin tirkeé
osa tavoitteiden saavuttamista (Chrislip & Larson 1994, 53). Hiedanrannan kohdalla samanlaista
poliittista pysyvidi tukea ei ollut. Tdma johtui siitd, ettd Hiedanrannan tavoitteita ei ollut kirjattu
strategioihin yhtd yksityiskohtaisesti. Kaupunki ldhtikin ratkomaan haastetta perustamalla alueen
kehittdmiseen markkinoilla toimivan kehitysyhtion, jonka uskottiin ndyttdytyvén yrityksiin pdin

kaupunkiorganisaatiota luotettavampana kumppanina.

Haastattelujen perusteella Keran kohdalla ei ollut havaittavissa Vangenin ym. (2015, 1241)
mainitsemaa riskid vallan epétasapainoon. Kenenkdén jo mukana olevan toimijan ei koettu olevan
heikommassa asemassa muihin sidosryhmiin ndhden. Sen sijaan Keran kohdalla esille tuli toive jopa
kaupungin vahvemmasta johtajuudesta. Hiedanrannan kohdalla kehitysyhtion perustaminen muutti
ailemman, Viliaikaisen Hiedanrannan kaltaisen, avoimen innovaatiotydn  suljetuksi,
kaupunkivetoiseksi projektiksi, jonka keskeiseksi toimijaksi nousi markkinavetoinen kehitysyhtio.
Haastateltavien positioista johtuen asetelmaa ei koettu hankkeen kannalta ongelmallisena, vaan sen
ndhtiin ratkaisevan kaupunkiorganisaatiolle tyypilliset rajoitteet yhteiskunnallisena toimijana
esimerkiksi rahoituksen ja markkinakilpailun suhteen (Haveri, Nyholm, Roiseland & Vabo 2009,
540). Tamia ei kuitenkaan tarkoita lainsddddnnon asettamien vaatimusten ohittamista. Liséksi

kehitysyhtion ndhtiin jopa lisddvén innovaatioita (vrt. Hartley ym. 2013, 11-12, 14).

Haastattelujen ldpileikkaavana teemana voidaan pitdd kaupungin toimijuutta yhteistyon
mahdollistajana sekd kummankin hankkeen kohdalla sen kdynnistdjdné (ks. Ansell & Gash 2007,
544). Kaupungin koettiin olevan ainoa mahdollinen toimija, jolla on kyvykkyyttd kdynnistdd Keran

ja Hiedanrannan kaltaisia monenviélisid hankkeita. Tdhdn ajatukseen vaikutti se, ettd kaupungin rooli
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merkittdvin julkisena toimijana on laajasti tunnistettu. Kaupungit vastaavat esimerkiksi
kaavoituksesta ja tontinluovutuksista, joten ilman niiden tahtotilaa uudenlaisen toimintamallin
kehittiminen olisi mahdotonta. Kaupungin resurssit eivdt kuitenkaan yksindédn riitd uudenlaisen
yhteishallintamallin luomiseen, vaan tdhdn kaupunki tarvitsee mukaan laajasti eri sidosryhmid.
Osallistamalla laaja-alaisesti toimijoita usealta sektorilta voidaan saavuttaa parempia tuloksia ja

onnistumisia (Chrislip & Larson 1994, 53).

Chrislip ja Larson (1994, 53) pitdvit projektin vahvaa johtamista tirkeédnd. Heiddn mukaansa vahvan
johtajuuden merkitys korostuu projektin edetessd etenkin tilanteissa, joissa toimijat voivat kokea
turhautumista tai epérdintid. Vahva johtajuus auttaa vahvistamaan ryhmdd ja pitdmdin

neuvotteluyhteyttd ylld haastavissa tilanteissa. (Chrislip & Larson 1994, 53.)

8.2 Hallintamallien ajallinen kehitys

Tavoitteet kehitelld uudenlaisia aluerakentamisen toimintamalleja ovat Tampereen ja Espoon
kohdalla seurausta jo pidemmain aikaan kdynnissé olleesta yhteiskunnallisesta kehityksestd, missé
kaupunkien on tunnistettava toimintaympiristossddn tapahtuneita muutoksia. Nami muutokset
vaikuttavat kaupunkien kyvykkyyteen hoitaa niille asetettuja velvoitteita julkishallinnollisena
toimijana. Esimerkiksi kaupungistuminen ja ilmastonmuutos ovat asettaneet kaupunkikehityksen
uudenlaisen haasteen eteen, jossa ongelmien ratkaiseminen ei onnistu pelkdstddn vanhoja

toimintamalleja hyddyntamalla. (ks. Forrer ym. 2014, 209.)

Espoon kohdalla pitkdjénteinen strategiatyd on parantanut kaupungin mahdollisuuksia saavuttaa
Keraan asetetut tavoitteet. Lisdksi Espoo on vahvalla strategialla vélttdnyt julkishallinnolle
tyypillisen poliittisen kamppailun hankkeen kdynnistimisessd. Hiedanrannan tapauksessa alueen
tavoitteiden puuttuminen hankkeen kdynnistyessa on toisaalta luonut erityislaatuisen mahdollisuuden
avoimen innovaation ja kokeilukulttuurin edistimiselle, mutta samalla estinyt Keran kaltaisen
vahvan poliittisen tuen muodostumista. Tdmé on aiheuttanut hankkeen mydhemmaéssd vaiheessa
haasteen avoimen innovaation ja markkinaehtoisen yhtion toimintojen yhdistdmiselle, sekéd luonut
haasteen prosessin uskottavuuden luomiselle, mitd Chrislip ja Larson (1994, 52) pitdvit yhteistyon

onnistumisen kannalta tarkedna.

Aiemmat kokemukset kaupunkien kehittimisprojekteista ovat osaltaan ohjanneet Tampereen ja

Espoon kaupunkeja toteuttamaan projekteja eri tavoin. Espoon kohdalla Suurpellon
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aluerakentamishankkeessa tehdyt virheet ja hankkeen epdonnistuminen opettivat kaupunkia seké jo
Suurpellon aikaan mukana olleita sidosryhmid huomioimaan Keran hankkeen toteuttamisen kannalta
merkitykselliset vaiheet ja asiat. Tima paransi sekd kaupungin etté yritysten kyvykkyyden johtamista
Kerassa. Chrislipin ja Larsonin (1994, 23) esiin tuomaa haastetta siitd, ettd kompleksisten asioiden
johtamisen vaikeus johtuu usein johtajien omista asenteista ja ymmaérryksestd sekd uuden

omaksumisen vaikeudesta ei Espoon kohdalla pitinyt paikkaansa.

Tampereen kaupungin aiemmat kokemukset kehittdmisprojektien yhtidittimisestd edesauttoivat
yhtidittdmispddtoksen tekoa myos Hiedanrannan tapauksessa. Uncetan ym. (2019, 4) mukaan
yhteishallinnan tidrkein merkitys on osallistavien prosessien ja osallistumista tukevien rakenteiden
luominen. Hiedanrannan kohdalla hanke oli kdynnistynyt Uncetan ym. esille tuomia arvoja edustaen,
mutta yhteistyon koordinoimattomuus ohjasi kehitysyhtion perustamiseen (Ansell & Gash 2007, 545;
Johnston ym. 2011, 717.)
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9 JOHTOPAATOKSET

Tassd tutkielmassa tarkoituksenani on ollut selvittdd, millaiset taustatekijdat ovat vaikuttaneet
Hiedanrannan ja Keran aluerakentamishankkeiden toteuttamismallien valintaan. Tarkoituksenani oli
16ytad haastatteluiden avulla hallintamallien valintaan vaikuttaneita tekijoitd sekd yhteishallinnan ja
kyvykkyyksien johtamisen prosesseja. Pddtokseni analysoida Hiedanrannan ja Keran hankkeita
rinnakkain, kahtena erillisend tapauksena, mahdollisti kummankin tapauksen kohdalla laaja-alaisen
analyysin toteuttamisen. Liian tiukaksi rajattu vertailevan analyysin asetelma kahden tapauksen

vililld analyysivaiheessa olisi voinut rajoittaa analyysista saatavia tuloksia tarpeettomasti.

Sekd Hiedanrannassa ettd Kerassa kaupunkien hallintamallien kehittymiseen on vaikuttanut
laajemmat kestdvyyden muutosvoimat (muun muassa ilmastonmuutos, digitalisaatio, muutokset
talousjirjestelméssd ja ihmisten kéyttdytymisessd), jotka ovat ohjanneet Tampereen ja Espoon
kaupunkeja luomaan uusia yhteishallinnallisia toimintamalleja, joiden avulla kaupungit voivat vastata
laajoihin sekd moniulotteisiin yhteiskunnallisiin haasteisiin. Tutkielmani kannalta keskeisend

16ydoksend voidaan pitdd juuri ndiden Hiedanrannan ja Keran hallintamallien tunnistamista.

Hiedanrannan  tapauksessa  aluekehittimistd  ldhdettiin  toteuttamaan niin  kutsutulla
innovaatioyhteistydn mallilla, joka avaa julkisen sektorin byrokratiaa (Torfing 2019, 4) ja
alkuvaiheessa mahdollisti myds kansalaisryhmien omien hankkeiden kéynnistimisen.
Hiedanrannassa innovaatioyhteistyon alustana pidettiin eldvid kaupunkilaboratoriota, joka toi yhteen
laajasti eri sektoreiden toimijoita ja antoi tilaa pienimuotoisen kokeilukulttuurin ja innovoinnin
syntymiselle. Hallintamallin valintaa selittdé se, ettd kaupunki ei ollut varma, miten aluetta tulisi
lahted kehittdméédn. Siirryttdessd Viliaikaisesta Hiedanrannasta kohti Muuntautuvaa Hiedanrantaa
tarve alueen toiminnan tehostumiseen lisdéntyi. Tama kertoi my®0s siité, ettd Tampereen kaupunki oli
saanut valmiiksi aluetta koskevat tavoitteet, joita haastattelujen aikaan oli tarkoitus ldhted
konkretisoimaan. Kehitysyhtion perustamisen seurauksena innovaatioyhteistydon mallin voidaan
katsoa muuttuneen kohti New Public Managementin tyyppistd mallia, jonka painopiste on jdljitelld
yksityisen sektorin markkinapohjaista kilpailua (Torfing 2019, 3). Vaikka haastatteluista vilittyi
kisitys siitd, ettd kehitysyhti jopa parantaa innovaatioita, keskittyminen liiaksi markkinakilpailuun
voi johtaa innovaatioiden kannalta my0s pdinvastaiseen tilanteeseen (ks. Hartley ym. 2013, 3, 11-12,

14).

76



Keran tapauksessa aluekehittimisen hallintamallin voidaan nidhdd mukailevan uusweberildisen
valtion toimintamallia, jossa valtion rooli yhteishallinnassa on keskeinen, mutta samalla tavoitteena
on kuluttajaldhtoinen ja kansalaisia osallistava toiminta (Dunn & Miller 2007, 351-352). Kerassa
kaupungin yhteishallinnallinen johtajuus néhtiin vahvana, mihin vaikutti esimerkiksi ndkemys
julkisen sektorin yhteiskunnallisesti merkittdvd asema. Tédtd roolia ei Keran tapauksessa mydskédn
kyseenalaistettu. Toisaalta yksityisen sektorin vahva toimijuus projektissa vahvistaa ajatusta
innovaatioita tukevasta organisatorisesta yrittdjyydestd (Hartley ym. 2013, 15-16). Keran
tapauksessa innovaatioalustan loi Puhdas ja édlykds Kera -projektin ohella toimiva useampi muu

hanke, kuten Neutral Host Pilot -hanke sekd KIEPPI.

Jotta kaupungit voivat myods tulevaisuudessa tarjota asukkailleen terveen ja turvallisen
asuinympadristdn, on niiden omaksuttava uudenlainen tapa toimia. Perinteinen, julkisen johtamisen
malli, ei endd pysty vastaamaan laajoihin, kestdvyyteen ja resurssien niukkuuteen, liittyviin
haasteisiin sekd jatkuvasti tiukentuviin pééstotavoitteisiin. Kaupunkien on parannettava
kyvykkyyttddn osallistua monenvéliseen yhteistyohon niin asukkaiden, yritysten kuin myds
kolmannen sektorin toimijoiden kanssa. Tdmé vaatii koko kaupunkiorganisaatiolta uudenlaisten
toimintamallien ja kehitysalustojen omaksumista sekd vanhojen kommunikaatioprosessien
uudistamista keskittymélld muun muassa kaupungeille tyypillisen siilomaisen organisaatiorakenteen

uudistamiseen.

Kaupunkiorganisaation sisdisen kyvykkyyden johtamisen kehittdmisen liséksi kaupunkien on
pyrittdvd luomaan uudenlaisia, osallistamista mahdollistavia, prosesseja. Kaupunkien vahva
yhteiskunnallinen toimijuus esimerkiksi kaupunkikehittimisessd luo kaupungeille my0s
velvollisuuden toimia yhteishallinnan onnistumisen kannalta keskeisten vélineiden edistdjina,
verkoston kokoajana ja projektien alullepanijana. Jotta kaupungit kykenisivdt varmistamaan
asukkailleen terveen ja laadukkaan asuinympdériston, on niiden lisdksi omaksuttava uudenlaisia
yhteiskuntakehittimisen malleja. Tdmén seurauksena kaupunkien on muun muassa tarkedd tunnistaa

tarve osallistaa laajempia toimijajoukkoja osaksi kaupunkikehitysta.

Tampereen kaupungin tapauksessa Hiedanrannan hallintamallin kehittymiseen on vaikuttanut
kaupungin aiemmat kokemukset yhtiomallista esimerkiksi Vuores-projektissa. Liséksi
tavoiteasetantaan on vaikuttanut lupaus hiilineutraaliudesta vuoteen 2030 mennessd. Espoon
kaupungin kohdalla Keran hallintamallin kehittymiseen on vaikuttanut kaupungin pitk&aikaiset

kommunikointiyhteydet hankkeen kannalta merkittdvien yritysten kanssa sekd aiemmin oppimisen
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pohjana toiminut Suurpellon hanke. Liséksi kaupungin pitkd tyo kestdvan kehityksen parissa sekd
kaupungin strateginen sijainti padkaupunkiseudulla ja yritysten padkonttorien sijoittuminen Espoon

alueelle ovat vaikuttaneet kaupungin valintaan edeti Kerassa laajan yrityskonsortion avulla.

Tampereen ja Espoon tapauksessa kaupunkien kyvykkyyteen kdynnistid Hiedanrannan ja Keran
kaltaiset yhteishallintaan pohjautuvat aluerakentamismallit vaikuttaa my6s muun muassa kaupunkien
asema kasvukeskuksina. Tdmé nayttidytyy liiketoiminnallisesti merkittdvien yritysten suuntaan
houkuttelevampana ja turvallisempana sijoituskohteena kuin esimerkiksi muuttotappiokunnan
uudenlaiseen  kaupunkikehityshankkeeseen = panostaminen.  Toisaalta  kaupungin  rooli
kasvukeskuksena voi aiheuttaa tilanteen, jossa kaupunki ei koe merkitykselliseksi kehittdd
uudenlaisia toimintamalleja, silld alue kasvaa joka tapauksessa. Onnistunut innovaatioty0 ja
uudenlaisten hallintamallien kehittdminen vaativatkin jokaisen sektorin panosta yhteistyohon ja

yhteistyon prosessien rakenteiden ja toimijoiden tasapuolista huomioimista.

Keran kohdalla yhteishallinnan prosessit korostuivat Hiedanrantaa voimakkaammin. Tété toisaalta
selittdd Keran pitkdkestoisesti toteutunut projektimainen luonne ja vahva yhteistydverkosto. Keran
kohdalla uusweberildiselle mallille tyypillinen organisaation sisdinen hallintamalli ei toteutunut, vaan
kaupunki aktiivisesti haki kumppanuutta myos kaupunkiorganisaation ulkopuolelta (vrt. Hartley ym.
2013, 16—-17, 25). Hiedanrannan tapauksessa kaupunkiorganisaation kyvykkyyden johtaminen oli
voimakkaammin esilld. Tdtd tukee esimerkiksi Tampereen kaupungin luoma ohjelmajohtamisen
malli, jonka avulla kaupunki pyrkii lisdédméaan organisaation sisdistd, poikkihallinnollista, hallintaa ja
kommunikointia oleellisten palvelualueiden vélilld. Viliaikaisen Hiedanrannan innovaatioyhteistyon
katsottiin toisaalta huomioivan mallille tyypillisesti kaupunkiorganisaation ulkoista, luovaa,
toimintaa, mutta toisaalta sidosryhmien jittiminen strategisten péitdsten ulkopuolelle aiheutti
innovaatioyhteistydlle epatyypillisen prosessien sulkeutumisen (ks. Hartley, 2013, 21, 23-24). P4étos
kehitysyhtion perustamisesta ja hallintamallin vaihtuminen NPM:n kaltaiseen, kilpailullisen

innovaation strategiaan, oli omiaan sulkemaan yhteishallinnan prosesseja entisestdén.

Haastatteluiden  ajoittuminen  koronapandemian alkuun toi tietynlaista epdvarmuutta
aluerakentamisen tulevaisuutta ajatellen. Pandemian seurauksena toimistorakennukset tyhjenivit
tyontekijoiden siirtyessd etdtoihin. Tdmédn seurauksena herdsi kysymys siitd, millainen julkisten
tilojen tarve ja kdyttd on tulevaisuudessa. Hiedanranta ja Kera olivat haastattelujen aikaan vaiheessa,
jossa ensimmdisid asemakaavoja valmisteltiin, joten voitiin pohtia, miten pandemia vaikuttaa

esimerkiksi alueen tydpaikkatavoitteisiin.
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Téassd tutkielmassa rajoitteena on ollut tutkimuksen laajuus seké ajalliset resurssit. Tutkielma on
toteutettu ympdristopolitiikan ja aluetieteen graduseminaarin puitteissa, mikd osaltaan asettaa
rajoitteita tutkimuksen laajuudelle ja ajankéytdlle. Liséksi kahden tapauksen laadullisen tutkimuksen
haasteena on sen yleistettdvyys. Tutkielmani tuloksia ei siis voida yleistdd koskemaan laajasti
aluerakentamisen yhteishallinnan prosesseja. Tutkielmani tarjoaa kuitenkin syvéllisempaa
ymmarrysté siihen, millaiset tekijét voivat vaikuttavat aluerakentamismallien valinnan taustalla sekd
millaisia yhteishallinnan ja kyvykkyyksien prosesseja on tunnistettavissa kaupunkiorganisaation
sisdlld sekd kaupungin ja sidosryhmien vililld. Hiedanrannan kohdalla aineistoni koostuu suurelta
osin kaupungin edustajista hankkeen kaupunkivetoisen hallintamallin johdosta. Ajallisesti
haastattelut on toteutettu niin, ettd kehitysyhtion oli tarkoitus ldhted neuvottelemaan alueen
rakennuttamisen kannalta oleellisten toimijoiden kanssa, mikd tarkoitti sitd, ettd alueelle ei ollut
ehtinyt vield muodostua liiketoiminnallisesti merkittdvdd verkostoa. Téstd syystd kaupungin

ulkopuolista ndkemystd Hiedanrannan hallintamallin toimivuudesta tai toimimattomuudesta ei saatu.

Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista tutkia yhteishallinnan rakenteita. Mielenkiintoista olisi
selvittdd tarkemmin, miten rakenteet rajoittavat kaupunkien mahdollisuutta osallistua ja toimia
yhteistydssd. Muun muassa lainsddddnnén tuomat rajoitteet ja erilaiset méidrayksien voivan estdé
vapaan innovaatioyhteistyon syntymisen (Chrislip & Larson 1994, 33-34). Lisédksi olisi
mielenkiintoista tutkia yhteistyon toimijuutta ja esimerkiksi toimijoiden mahdollisuuksia vaikuttaa
yhteistyohon. Tutkittaessa yhteishallinnan prosesseja, rakenteita ja toimijoita, on hyvd kuitenkin
tiedostaa, ettdi ndmi kolme kasitettd eivdt ole toisiaan poissulkevia, vaan limittyvét keskendin
mahdollistaen yhteistydon johtamisen ja resursoinnin. Téstd syystd prosessien limittyminen

rakenteiden ja toimijoiden kanssa on tutkielmassani viistdmatonta.
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LIITE 1: HAASTATTELURUNKO

Antero Hirvensalo, Turun kauppakorkeakoulu 2019-11-06

Yleista

Miti kiertotalous on?

Miten kiertotalous liittyy organisaatiosi strategiaan ja litketoimintamalliin?
Mihin ekosysteemeihin organisaatiosi kuuluu kiertotaloudessa?

Mité organisaatiosi tavoittelee Puhdas ja dlykds Kera —hankkeessa?

Puhdas ja dlykis Kera —verkoston synty

Kartan piirtiminen apuvélineend, ajallinen tarina

Oma roolisi Puhdas ja dlykds Kera —verkostossa

Tarkeit tapahtumat, kddnnepisteet

Etenemisen mahdollistavat tekijét ja toimijat

Verkoston innovatiivisuus vs. muotoutuminen liiketoiminnaksi

Miten toimintaa voisi entisestdin vahvistaa ja kithdyttaa?

Organisointuminen
Millaisesta organisaatioyhteistydstd on kyse?
Miten verkosto toimii, miten sitd johdetaan, johdetaanko, tulisiko johtaa?

Miten koet kuulumisesi omaan organisaatioon ja samalla verkostoon

Muutosagentit
Mitka roolit synnyttdvét yhteyttd toimijoiden valilla
Keitd ovat verkoston muutosagentit, koetko itse olevasi muutosagentti?

Miten koet kestivyyden muutosagenttiuden?

Verkoston vuorovaikutusta edistiva kulttuuri

Millaiset keskustelut synnyttévit yhteyttd toimijoiden valilla?

Millaiset keskustelut vievdt muutosta eteenpéin?

Millaista vuorovaikutusta eri tasoilla on (paikallisen, kansallisen, globaalin tason verkostot)?
Miten eri intressit ndkyvat, valta, politiikka, kilpailu, yhteisty6?

Havaitsetko muutosta keskustelun tavoissa ajan yli?
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