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Kunnat ovat nykyddn jatkuvassa muutoksen tilassa. Toimintaympériston muuttuessa myos
johtamisjérjestelmien tdytyy muuttua. Kunnanjohtajilta vaaditaan yh&d enemman strategisen
johtamisen taitoja eli kykya nahdd kunnan toiminta pitkalla aikavalilla seka kykyéa tunnistaa
tarvittavat muutokset kunnan elinvoimaisuuden sailyttamiseksi ja tarvittavien palvelujen tur-
vaamiseksi. Jotta muutos kyettéisiin toteuttamaan onnistuneesti, tarvitaan muutosjohtamisen
taitoja sek& mekanismi muutoksen toteuttamiseksi. Muutoksen luontevimpana toteutustapana
pidetdan projektitydskentelya.

Taman tutkielman tarkoituksena on selvittdd kuinka kunnanjohtajat kokevat muutosjohtami-
sen ja kuinka se vaikuttaa kunnanjohtajan tyohon. Lisaksi selvitetdan, kuinka kunnanjohtajien
mielesta projekteja kdytetddn muutoksen toteuttamisessa ja millaisena kunnanjohtajat nédkevat
oman roolinsa projektitydssa.

Tutkielma on luonteeltaan laadullinen tutkimus, jonka empiirinen osuus toteutettiin haastatte-
luiden avulla. Tutkielmaa varten haastateltiin Hauhon, Hattulan, Hameenlinnan, Janakkalan,
Kalvolan, Rengon ja Tuuloksen kunnanjohtajia. Kunnat kuuluvat Hameenlinnan seutukun-
taan. Hdmeenlinnan seudulla on toteutettu useita seudullisia projekteja, joiden kautta on toi-
meenpantu mittaviakin muutoksia. Tastd syystd seutua voidaan pitéé edistyksellisend ja esi-
merkillisend seutuna. Haastattelut toteutettiin helmi-huhtikuussa 2007.

Kunnanjohtajien mukaan suurin osa kuntia koskettavista muutoksista l&htee ulkoapéin. Lahes
kaikki kunnanjohtajat nimesivat PARAS-hankkeen tdamén hetken voimakkaimmaksi muutok-
sien aiheuttajaksi kunnissa. Lisaksi muutoksia aiheuttavat kuntien taloudellinen tilanne, vaes-
torakenteen muutokset sekd kuntaorganisaation kehittdminen. Kunnanjohtajien mielestd muu-
tosjohtajan tehtdva on tarkastella kuntaa ja sen toimintaa kokonaisuutena. Muutosjohtajan
tulee kyseenalaistaa vanhat toimintatavat sekd havaita ja tunnustaa tarvittavat muutokset.
Muutosjohtajan tulee olla aktiivinen osallistuja, joka vakuuttaa ihmiset muutoksesta seké si-
touttaa ja motivoi heitd muutostyéhon.

Projekteihin kunnanjohtajat suhtautuivat sekd myonteisesti ettd kriittisesti. Osa kunnanjohta-
jista koki projektit hyvand menetelmand toteuttaa muutosta, kun osa puolestaan koki ne
enemman aikaa vievéna tydskentelytapana. Yleisesti kielteinen suhtautuminen projekteihin
ajateltiin johtuvan projektien paljoudesta, niiden heikoista tuloksista sek& muutoksiin liittyvis-
ta peloista. Projektien hydtyind kunnanjohtajat pitivat niiden suunnitelmallisuutta, hyvaa hal-
littavuutta, organisoitavuutta sekd aika- ja resurssirajoitteisuutta. Projektien heikkouksina
kunnanjohtajat pitivat projektityon rasittavuutta.



Kunnanjohtajien mielestd projektinhallintatapa riippui siitd ovatko kunnanjohtajat itse projek-
tissa mukana vai eivat. Projektinhallinta koostuu kunnanjohtajan ndkokulmasta vaikuttamises-
ta, seurannasta ja varmistamisesta. Kunnanjohtaja voi kunnan strategisena johtajana vaikuttaa
siihen, millaisia projekteja kunnassa perustetaan. Hanen tehtdv&ndén on seurata niiden etene-
misté ja varmistaa, ettd projektilla on kaikki edellytykset onnistua ja projekti pysyy asetetuis-
sa raameissa.

Kunnanjohtajien mukaan yksi muutostyon suurimmista haasteista on muutoksen jalkauttami-
nen projektin paatyttyd. Projektin tarkoituksena on luoda aina jotain uutta. Jos uutta toiminta-
tapaa ei koeta vanhaa paremmaksi, muutos ei jalkaudu organisaatioon ja projektin voidaan
sanoa epaonnistuneen. Tasta syystd muutoksen jalkauttamista voidaan pitéé projektityon on-
nistumisen mittarina. Toinen merkittdva haaste kunnanjohtajien mielesté oli projektien kan-
nalta oikeiden henkildstovoimavarojen I6ytdminen. Muutos l&htee ihmisistd, joten muutoksen
toteuttamiseen tarvitaan intoa ja halua toteuttaa sitd. Pienissé kunnissa ongelmana on henki-
I6ston vahyys, jolloin samat henkil6t toteuttavat erilaisia projekteja oman virkatyonséa ohessa
ja néin tyon rasittavuus kasvaa. Kolmas tutkielman kautta esille noussut todellinen haaste
kunnanjohtajille on ihmistenjohtaminen, jossa viestinnan merkitys on hyvin keskeisessa ase-
massa. Sen kautta ihmisid sitoutetaan ja motivoidaan muutokseen seké jalkautetaan muutos
osaksi organisaation toimintaa. Tutkielman perusteella voidaan todeta, ettd muutos toteutetaan
parhaiten projektien kautta, mutta se jalkautetaan parhaiten selkedn vision ja avoimen viestin-
nan kautta.

Avainsanat: muutosjohtaminen, muutos, projekti, kunnanjohtaja, strateginen johtaminen
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1 JOHDANTO

Monet kuntajohtajat eri puolilla maata ovat hyvin erilaisten muutostilanteiden edessa. Maa on
jakautunut kasvukeskuksiin ja taantuviin alueisiin. Kasvukeskuksien ongelmana on palvelujen
turvaaminen asukasmaaran kasvaessa, kun puolestaan taantuvilla alueilla ongelmana on pal-
velujen turvaaminen asukasmadrén pienentyessd. Kasvukeskuksissa palvelujen kysynta li-
sééntyy nopeasti ja kuntien on vaikea vastata siihen samalla tahdilla. Taantuvilla alueilla tyol-
lisyystilanne on yleens& huono ja suuri osa kuntalaisista elad erilaisten tukien sek& avustusten
varassa. (Miettinen 2001, 13.)

Kunnat ovat siis jatkuvassa muutoksen tilassa. Organisaation menestymiseen vaaditaan taitoa
havaita toimintaympariston muutoksia ja kykya vaikuttaa niihin. Kunnissa on kyettava tur-
vaamaan palvelut, vaikka toimintaympdariston muutospaineet olisivat suuret ja taloudelliset
voimavarat vahdiset. Toimintaympdriston muuttuessa myds johtamisjérjestelmien taytyy
muuttua, silld& muuttumaton johtamisjarjestelma ei nykyaén endé toimi. Johtaminen perustuu
yh& enemmaén strategiseen johtamiseen ja sen vuoksi myds muutosjohtamiseen. Strategisen
johtamisen kautta pyritddn varmistamaan kunnan elinvoimaisuus tuottamalla kuntalaisille

tarvittavat palvelut resursseja kuitenkaan tuhlaamatta. (Santalainen & Huttunen 1993, 9.)

Muutosjohtamista voidaan pitéda yhtend kuntajohtajien haastavimpana johtamistehtavané. Se
on monialainen johtamisen laji, jossa tarkeintd on muutoksen ymmértaminen ja havaitsemi-
nen sekd kyky perustella sen tarkeyttd muille. (Paton & McCalman, 2000, 36-37.) Muutos-

johtaminen on asioiden johtamista ihmisten kautta.

Projektit ovat keskeinen osa muutostyota ja niistd on tullut yha yleisempi tapa kehittdd kun-
nan toimintaa. Projektien tarkoituksena on saavuttaa jokin suunniteltu lopputulos tietyssé
ajassa. Projektityoskentelya voidaankin pitdd tehokkaana kehittdmisen toteuttamistapana. Pro-
jekteihin suhtaudutaan kuitenkin toisinaan Kielteisesti ja projektityoskentelyyn liittyvét vai-

keudet saatetaan ndhd& onnistumisenesteend. Usean tahon yhteiset projektit lisaavat projektin



hallittavuuden haastetta, toisinaan projektien tulokset saattavat jadda hyodyntamatta tai
projektin annetaan hiipua. Kunnissa saatetaan toteuttaa paljon yksittéisié, pirstaleisia
projekteja, jotka aiheuttavat turhautumista ja ns. projektidhkyd”. Asenne projekteja
kohtaan on kuitenkin muuttumassa. Projektit ndhd&an selkeind ja hallittavissa olevina
kokonaisuuksina, jotka perustuvat organisoituun tekemiseen ja asian syvempaan tarkas-

teluun.

1.1 PARAS-hanke muutoksien taustalla

Suuri osa tutkielmaa varten haastatelluista kunnanjohtajista nimedd Kunta- ja palvelura-
kenneuudistushankkeen eli PARAS-hankeen tdmén hetken yhdeksi voimakkaimmaksi
muutoksien aiheuttajaksi kunnissa. PARAS-hanke on suurin kunnallishallinnon ja kun-
nallisen palvelurakenteen uudistamishanke Suomen historiassa. Sen tavoitteena on vah-
vistaa kunta- ja palvelurakennetta siten, ettd kunnat kykenisivat tulevaisuudessakin tur-
vaamaan asukkailleen kuntien vastuulla olevat peruspalvelut. Tarkoituksena on edistaa
uusia palvelujen tuotanto- ja organisointitapoja, uudistaa kuntien rahoitus- ja valtion-
osuusjarjestelmid seka tarkistaa kuntien ja valtion vélista tehtdvajakoa. Tavoitteena on
saavuttaa vahva rakenteellinen ja taloudellinen perusta kuntien kehittdmiselle. Valtio-
neuvosto kaynnisti hankkeen vuonna 2005 ja uudistuksen tulee toteutua vuoden 2012
loppuun mennessd. Kunnat toteuttavat uudistusta yhdessa valtion kanssa. (Kunta- ja

palvelurakenneuudistus 2007a; Kunta- ja palvelurakenneuudistus 2007b.)

Kunta- ja palvelurakenneuudistusta varten asetettiin puitelaki, jonka puitteissa uudistus-
ta toteutetaan. Lakiin siséltyy erilaisia kuntia koskevia velvoitteita, joiden mukaan kun-
nat joutuvat tekemdadn muun muassa selvityksid yhteistyosta sekd toimeenpanosuunni-
telmia palveluiden jarjestdmisesté. Lisaksi kuntajakolakiin ja varainsiirtoverolakiin teh-
tiin uudistusta koskevia muutoksia. Puitelaki ja lakimuutokset tulivat voimaan
23.2.2007. Puitelaki ja varainsiirtoverolaki ovat voimassa vuoden 2012 loppuun saakka.

(Kunta- ja palvelurakenneuudistus 2007b.)



1.2 Tutkielman kohde ja tutkimuskysymykset

Tama tutkielman tavoitteena on selvittdé projektien tarkeyttd muutostydssé kunnanjoh-
tajien nakokulmasta. Muutosjohtamisesta ja projektitydskentelysta on kirjoitettu paljon.
Sen sijaan kunnallistieteellista tutkimusta aiheesta on v&han. Tutkielman tulosten toivo-
taan tuovan tietoa lukijalle siitd, kuinka merkittdva osa projekteilla on muutostyossa,
millaisia haasteita ja mahdollisuuksia kunnanjohtajat ndkevéat projektien tuovan kunnan
kehittdmiseen sekd kuinka tarkedna he pitavét projektitoimintaa heidan asemastaan kat-

sottuna. Tutkielmassa pyritdén I6ytdmaén vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Kuinka kohdekuntien kunnanjohtajat kokevat muutosjohtamisen?
a. Mitd tehtavid muutosjohtajalle kuuluu?

b. Millaisia haasteita muutosjohtaminen tuo kunnanjohtajan ty6hén?

2. Miten projekteja kaytetddn muutosjohtamisessa ja millainen rooli kunnanjohta-

jilla on projektity0ssa?

1.3 Tutkielman toteuttaminen

Tutkielma on osa Uudistuvan kuntajohtamisen tutkimuskokonaisuutta, jossa selvitetdan,
millaisia haasteita nyt ja tulevaisuudessa kuntajohtajat tydssaan kokevat ja millaisia
uusia toimintatapoja heidan tulee tydsséén sisdistdd. Tutkimuskokonaisuuden toimek-
siantaja on Suomen Kuntaliitto. Kokonaisuuden nelja muuta tutkielmaa késittelevéat seu-

raavia teemoja:
e Sopimuksilla johtaminen kunnissa. (Rekonen 2007)
e Seutujohtajan rooli seutuyhteistydssa. (Koppa 2007)

e Balanced Scorecard henkilostéjohtamisen valineend kunnassa case Tampereen
kaupunki. (Kivimaki 2007)

e Kunnanjohtaja verkostojohtajana — johtajuuden uudet haasteet. (Tuurnas 2007)



Taman tutkielman kohteeksi valittiin Hdmeenlinnan seutu. Hdmeenlinnan seudulla on
meneill&&n palvelu- ja kuntarakennehanke eli PATU-hanke, jonka tavoitteena on muo-
dostaa vuoden 2009 alusta uusi kunta. Uuden kunnan perustamisen valmisteluissa ovat
mukana Hauhon, Hdmeenlinnan, Kalvolan, Rengon ja Tuuloksen kunnat. (PATU-hanke
lyhyesti 2007.) Hameenlinnan seudulla on jo aiemminkin toteutettu useita seudullisia
projekteja ja siksi seudun kuntia voidaan pitaa edistyksellisind kuntina, joissa kehittami-

sestd ja muutoksista on tullut osa seudun toimintaa.

Tutkielma toteutettiin haastattelemalla Hattulan, Hauhon, Janakkalan, Kalvolan, Ren-
gon ja Tuuloksen kunnanjohtajia sekd Hameenlinnan kaupunginjohtajaa. Tast4 eteen-
pain tutkielmassa kéytetdan kunta- ja kaupunginjohtajista yleisnimitysta kunnanjohtaja.
H&meenlinnan seudun kunnanjohtajia lahestyttiin ensimmaisen kerran Kirjeitse helmi-
kuussa 2007 ja haastattelut toteutettiin helmi-huhtikuussa 2007. Tutkielma on luonteel-

taan kvalitatiivinen eli laadullinen tutkielma.

1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielman teoria koostuu kolmesta asiakokonaisuudesta: strateginen johtaminen, muu-
tosjohtaminen ja projektit. Kunnanjohtajien nakdkulmasta strategisella johtamisella ja
sitd kautta muutosjohtamisella on keskeinen osa kunnan muutostydssa. Tastd syysta

teoriaan on valittu kaikki kolme osa-aluetta tuoden ndin esille niiden valinen yhteys.

Tutkielman teoreettinen viitekehys koostuu luvuista 2-4. Luvussa 2 selvitetdan lyhyesti
muutosjohtamisen taustalla vaikuttavaa strategista johtamista ja maéaritellddn, mika on

kunnanjohtajan tehtéavé kunnan strategisessa johtamisessa.

Luvussa 3 keskitytddn muutosjohtamisen teoriaan ja tuodaan esille muutokseen johtavia
syitd sek& selvitetddn muutosjohtajan roolia muutostydssa. Lisdksi luvun lopussa esitel-

144n kolme eri aikakauden muutosprosessimallia.
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Luku 4 aloitetaan projektikasitteen madrittelylla ja erottelemalla sen I&hikésitteitd: han-
ke, ohjelma ja projektisalkku. Tamén jalkeen paneudutaan projektihallinnan osa-
alueisiin ja selvitetdan, millaisia ongelmia projekteihin yleens liittyy. Lopuksi luodaan
katsaus projektiprosessin periaatteisiin sek& arvioidaan muutosjohtamisen ja projektien

yhteenkuuluvuutta.

Luvut 5-6 muodostavat tutkielman empiriaosuuden. Luvussa 5 esitelld&n tutkielman
kohdekunnat seka selvitetddn millaisin menetelmin tutkielma-aineistoa on kerétty ja

analysoitu.

Luvussa 6 esitellddn keratyn aineiston pohjalta saatuja tuloksia. Luvussa kasitelldén
muutosjohtamista ja projektityoskentelya kohdekuntien kunnanjohtajien ndkdkulmasta.

Luvussa 7 pohditaan teorian ja empirian pohjalta tutkielman keskeisia tuloksia seka
tehdadn loppupéatelmia projektityoskentelystd kunnanjohtajien oman tyon kannalta.
Lopuksi esitelladn mahdollisia jatkotutkimusalueita.

11



2 STRATEGINEN KUNTAJOHTAJUUS

Kunnan johtaminen ja kuntatyd ovat tavoitteellista ty0ta, jossa kunnasta riippuen tavoi-
tellaan kehitysta kohti parempaa, yllapidetédan nykytilaa tai turvataan kunnan olemassa-
oloa. Tavoitteellinen toiminta vaatii aina hyvaa organisointia ja kuntalaisten tarpeiden
huomioimista. (Miettinen 2001, 9.) Kuntalain 65 8 mukaisesti jokainen kunta tekee
suunnitelmakaudeksi taloussuunnitelman, johon on Kkirjattu kunnan toiminnalliset ja
taloudelliset tavoitteet. Lisaksi monissa kunnissa laaditaan toimintasuunnitelmia eli stra-
tegioita. Strategia on niin sanottu ohjenuora kunnan toiminnan kehittamisesta ja toimin-

taympériston muutoksiin vastaamisesta (Strategiat, ohjelmat, projektit, 2006).

Pitk&n aikavélin investointiohjelmia alettiin joissakin kunnissa tehdd 1950-luvulla. Var-
sinaisena kunnallisen suunnittelun alkamisajankohtana voidaan pitd4 kuitenkin 1960-
lukua, jolloin kaavoituksen ja talousarviotyon rinnalle otettiin k&yttoéon eri asteisia toi-
minta- ja taloussuunnitelmia sek& toimialakohtaisia sektorisuunnitelmia. Kunnallislain
tarkistamisen yhteydessd 1976 kuntasuunnittelu sd&dettiin kunnille pakolliseksi toimin-
naksi ja talléin voidaan ndhda kokonaisvaltaisen kuntasuunnittelun kdynnistyneet. Pal-
veluja, elinkeinojen kehittdmistd, asumista, lilkennettd, ymparistonsuojelua, toimintojen
sijoittamista ja taloutta alettiin tarkastella keskin&disessa vuorovaikutussuhteessa. 1980-
luvulla kuntasuunnitelmista alkoi tulla tiedonvaihtoa kuntien ja valtion valille ja samalla
vakaa talouskasvu toi mukanaan optimismia, joka teki suunnitelmista toisinaan epa-

realistisiakin. (Houni, Nupponen & Pakarinen 2002, 6-7.)

Ennen 1980-luvulle siirtymistd kunnan toiminta oli hyvin riippuvaista valtiovallan toi-
menpiteista (Anttiroiko & Haveri 2003, 137) ja kuntajohtaminen perustui byrokraatti-
seen johtamismalliin, jossa hierarkkisuus, panosperusteinen budjetointi, séannét ja vir-
kamiesten vahva asema olivat toiminnan peruspilareita. Byrokraattinen johtamismallin
toi mukanaan varmuutta, luotettavuutta, ennustettavuutta ja korruption hylkimista, mut-
ta samalla myo6s jaykkyyttd, toiminnan raskautta, huonoa palvelukykya ja heikkoa kus-
tannustehokkuutta. Byrokraattista mallia alkoi kuinekin vahitellen syrjayttdd New Pub-

lic Managementin eli Uuden Julkisjohtaminen mukaiset opit. (Haveri & Ronkkd 2003,
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63.) Uuden julkisjohtamisen juuret ulottuvat 1970-luvun anglosaksisiin maihin, eli Iso-
Britanniaan, Uuteen Seelantiin, Australiaan, Kanadaan ja Yhdysvaltoihin, joista se eri-
laisten hallinnon uudistusten kautta levisi my6s lansimaihin ja ndin ollen my6s 1990-
luvulla Suomeen. (Pollitt 1997, Haverin 2000, 34 mukaan.)

Uusi julkisjohtaminen on yksityistaloudellinen yritys- ja markkinamalli, jonka johta-
misopit haluttiin siirtdd myos julkiselle sektorille. Se sisdltdd organisaatio- ja menettely-
sééantoja, joiden kautta julkisia tehtdvia seké julkista saantelyd voidaan purkaa ja hallin-
non tehokkuutta lisata. (Ryyndnen 2001, 18.) Kunnallishallinnossa on sen myota alettu
kayttdad myos yritysmaailman termeja kuten tuloksellisuus, benchmarking, arviointi ja
asiakasorientaatio (Haveri & Ronkko 2003, 63). Hallintovirkamiehisté on tullut johtajia,
jotka omaavat oikeudellisen perustan lisdksi neuvottelu-, kieli- ja ihmissuhdetaitoja,
sekd kykya verkostoitua, ymmarta4 talouden perusteita seka luoda strategioita (Haveri
2000, 34). Kunta ei kuitenkaan voi suoraan ottaa mallia voittoa tavoittelevien yritysten
johtamisjarjestelmistd, silla kunnan johtamisen taustalla vaikuttaa aina yhteiskunnalli-
nen vastuu ja tasta syysta taloudellisuutta ja tehokkuutta ei my6sk&én voida pitéa toi-

minnan ainoina arvioinnin kriteereind (Haveri & Ronkko 2003, 63).

Laman aiheuttamien paineiden seurauksena 1990-luvun alussa, monessa kunnassa luo-
vuttiin toiminnan ja talouden suunnittelusta ja suunnittelun vélineena kaytettiin ainoas-
taan talousarviota. Taloutta hoidettiin lyhytjanteiselld taloudellisten voimavarojen tar-
kasteluun keskittyneelld paivéanpolitiikalla. My6hemmin 1990-luvulla kuitenkin huo-
mattiin, ettei kyseisella kuntasuunnittelulla pystyta vastaamaan nopeasti muuttuvan toi-
mintaympariston haasteisiin. Vuonna 1995 tuli voimaan uusi kuntalaki, jonka seurauk-
sena kuntien itsehallinto vahvistui. Kunnissa alettiin noudattaa uutta suunnittelukaytén-
t04, joka korostaa taloudellisten voimavarojen merkitysté ja suunnittelun realistisuutta.
Kuntasuunnittelua alettiin yhd enemman kehittdd yritysmaailman mallin mukaisesti

strategisen suunnittelun suuntaan. (Houni ym. 2002, 6-7.)
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2.1 Strategia ja strateginen johtaminen

Strategialla tarkoitetaan toiminnan paaméaaraé ja sen saavuttamiseksi tarvittavien keino-
jen valintaa (Artto, Martinsuo & Kujala 2006, 369). Strategisessa suunnittelussa on ky-
symys analyyttisestd suunnittelusta, jonka kautta valmistaudutaan kohtaamaan ennustet-
tavissa oleva tulevaisuus parhaalla mahdollisella tavalla. Kunnan strategisessa suunni-
tellussa kunta ndhd&&n osana muuttuvaa toimintaymparistoéd. (Houni & muut 2002, 8.)
Toimintaympériston muutoksiin vaikuttavat muun muassa véeston ja ik&rakenteen muu-
tokset seka talouden, elinkeinoeldamén ja yhdyskuntarakenteen muutokset (Miettinen
2001, 25-26). Strategisen suunnittelun avulla tilanteille etsitddn sopivia ratkaisuja. Asiat
nahdaan kokonaisuutena, takertumatta péivakohtaisiin toimintoihin. (Houni & muut
2002, 8) Strategian tehtdvana on osoittaa muutostarve eli ilmaista, millaisessa tilantees-
sa ollaan nyt, ja millaisia kehittdmistoimenpiteité on tulevaisuudessa tarpeen tehdé (Ha-
veri & Majoinen 2000, 41).

Koska strategia on tulevaisuuteen suuntaava suunnitelma, sen tulee perustua johonkin
haluttuun paamaaraan eli visioon. Visio on se tavoitetila, joka voidaan ndhd& parhaana
mahdollisena tulevaisuuden kuvana. Sen on kuitenkin oltava realistinen ja toteutettavis-
sa oleva. (Miettinen 2001, 24.) Parhaimmillaan kunnan visio on pééattdjien yhteinen na-
kemys siitd, mihin kunnan toimintaa tullaan kohdentamaan. Sen kautta pyritdan 10yta-
maan ne ydinkohdat, jotka kertovat kunnalle, millaisia strategisia valintoja on tehtéva,
jotta kyet&d&n turvaamaan kuntalaisten tarpeet, vahvistamaan taloudellista tehokkuutta

tai kilpailuasemaa. (Haveri & Majoinen 2000, 42.)

Strategiaty0 ei ole vain strategia-asiakirjan laatimista. Tarked osa ty0td on strategian
toteuttaminen tehdyn suunnitelman pohjalta. (Miettinen 2001, 29-30.) Hyvalla strategi-
alla ei ole merkitystd, jos sitd ei hyddynnetd kunnan toiminnan suuntaamisessa. Strate-
gisessa johtamisessa organisoidaan asioiden toteuttamista sekd motivoidaan ja innoste-
taan tyontekijoita tulosten saavuttamiseksi. (Houni & muut 2002, 24.) Strateginen joh-
taminen voidaan ndhd& organisaation elinvoimaisuuden vahvistamisena ja yllapitamise-

na pitkalla aikavalilla. (Santalainen & Huttunen 1993, 34-35.) Se on johtamista ja me-
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nestymistd tulevissa toimintaympérist0issé nykyisien ja uusien voimavarojen avulla
(Artto ym. 2006, 369).

Strategisessa johtamisessa ei pyritd tekeméan tulevaisuuden paatoksia, vaan kaikki paa-
tokset perustuvat nykyhetkeen. Strategisen johtamisen kautta pyritddn hahmottamaan
tulevaisuutta ja nykyhetken paatosten kautta kulkea sen suuntaisesti. (Koteen 1997, 26.)
Strateginen johtaminen voidaan Ranniston (2005, 14) mukaan jakaa kolmeen erilaiseen

toimintoon, joita ovat:

1. strategian muodostaminen
2. strategisten tavoitteiden ja dokumenttien kokoaminen

3. strateginen toiminta ja kaytdntoon vieminen.

Koteen (1997, 26-27) on koonnut yhteen strategisen johtamisen perusajatukset seuraa-

vasti:

e Strateginen johtaminen on tulevaisuuteen suuntautuvaa.

e Seon gjattelutapa ja toimintasuunta, jonka kautta padstdadn muutokseen.
e Seon jatkuvaa toimintaa.

e Se asettaa raamit, joiden sisalla organisaatiota johdetaan.

e Strateginen johtaminen on vaikeaa ja vaativaa.

2.2 Kunnanjohtaja kunnan strategisena johtajana

Kunnan strategiseen johtamiseen osallistuu sekd kunnan poliittinen ettd ammatillinen
johto. Kunnan strategiset paatokset kuuluvat ensisijaisesti valtuustolle ja kunnan opera-
tiivisen tason paatoksistd vastaa ammatillinen johto valtuuston alempien toimielinten
kanssa. (Hamélainen 1997, 17.) Poliittinen johto osallistuu ensisijaisesti toiminnan
suunnan madrittelyyn ja ammatillinen johto huolehtii strategian valmistelusta ja sen
toteuttamisesta jokapéivaisessa johtamisessa ja paatoksenteossa (Houni ym. 2002, 25).
Organisaation strategisten johtajien maarittelyssa Koteen (1997, 24) nostaa esille kolme

nakokohtaa:

15



1. Organisaation strateginen johtaja toimii paatoksentekijoiden neuvonantajana ja

paatosten valmistelijana.

2. Organisaation paastrategisteja ovat johtajat, jotka toimeenpanevat paatoksia, ku-
ten esimerkiksi sektorijohtajat ja projektijohtajat.

3. Strateginen johtaminen on aina yhteydessd organisaation toimintaan ja johtami-

seen.

Néin ollen kunnanjohtajalle voidaan nahda kuuluvan merkittava osa kunnan strategises-
ta johtamisesta. T&ma ilmenee myo6s kuviosta 1, johon Haveri ja Majoinen (1997) ovat
hahmotelleet kunnanjohtajalta vaadittavia valmiuksia. Kunnan johtaminen vaatii jatku-
vaa strategista ajattelua. Siksi kunnanjohtajan tuleekin tydsséan jatkuvasti arvioida vas-
tuulleen annettua kokonaisuutta ja siihen liittyvia muutoksia, uhkia ja mahdollisuuksia
(H&amélainen 1999, 17.) Kunnanjohtajan tulee yllapitaa keskustelua asetetusta strategias-
ta ja huolehtia, ettd strategia huomioidaan pé&atoksié tehtdessa ja asioita valmisteltaessa.
Liséksi kunnanjohtajan tulee viestité strategiasta kunnan ulkopuolisille tahoille ja sidos-
ryhmille. (Kuntajohtajat 2006.)

STRATEGINEN PATEVYYS
- muutosten ymmaértaminen

- visiointi

- strategiset valinnat

- pddmairiitietoinen toiminta

- muutoksen johtamisen taidot

ITHMISSUHDE-
TAIDOT

-vuorovaikutuskyvyt YHTEISON JOH- KAYTANNOLLISET
(kyky kuunnelia, TAMISEN TAIDOT TIEDOT JA TAIDOT
kannustaa ja - muiden toimijoiden - ongelmanratkaisu-,

antaa palautetta)

tiedonhankinta-
- pedagogiset taidot )

'ja analyysitaidot

tyon integroiminen
- verkostojen kautta

- kyky hallita konf- vaikuttaminen, - kielitaito
likteja . edunvalvonta, lob- - projektinhallinta,
- neuvottelutaidot

baus ym. substanssitiedot

ja -taidot

HENKILOKOHTAISET
OMINAISUUDET
- kyky sietid epdvarmuutta
- yhteistyhakuisuus
- kyky heréttda luottamusta
- omalla esimerkilld
johtaminen

Kuvio 1 kunnanjohtajan patevyysprofiili (Haveri & Majoinen 1997, 101)
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Kuntalain mukaan kunnanjohtaja johtaa kunnan hallintoa, taloutta ja muuta toimintaa
kunnanhallituksen alaisuudessa. Kaytdnndssa kunnanjohtajan tyd muokkautuu sen mu-
kaan, minké roolin niin paattajat kuin kuntalaisetkin kunnanjohtajalle antavat (Hamalai-
nen 1999, 12). Kunnanjohtajiin kohdistuu yleensa erilaisia odotuksia kunnan kehitysti-
lanteen mukaan. H&nen saatetaan odottaa olevan voimakas asioiden muuttaja tai asioi-
den séilyttdjd. Hénesté saatetaan etsid esikuvaa tai niin sanottua kunnan iséa tai aitia.
Toisinaan saatetaan myos ajatella, ettd kunnanjohtaja on vain nimellinen johtaja, jonka
el tarvitse tuoda mitdan uutta kunnan toimintaan tai sitten odotukset ovat juuri péinvas-

taiset ja haetaan suurta uudistajaa. (Hamaldinen 1999, 103.)

Kunnanjohtajan on kyettava reagoimaan yha enemman muutoksiin ja toimittava aktiivi-
sena kehityksen ohjaajana. Siksi hdneltd edellytetddn myds muutosjohtamisen taitoja
(Kunnanjohtajat 2007). Kunnanjohtaja on kunnan organisaatiossa yleensa satojen, jopa
tuhansien ihmisten ylin johtaja. Siksi organisaatiolle tarkeiden asioiden on tultava en-
simmaisend hdnen viestimanaan ja vaikeissa tilanteissa hédnen on kyettava olemaan us-
kottava esimerkki, joka antaa rohkeutta ja luottamusta omalla kayttaytymiselldén. (H&-
maldinen 1999, 28.) Lisaksi kunnanjohtajan on tunnettava oma organisaationsa. Hanen
tulisi olla selvilla siitd, mitkd ovat kunkin tyoyksikon tuottamat palvelut kuntalaisille ja
millaisissa olosuhteissa niit4 toteutetaan. llman t4t4 tietoa kunnanjohtajan on vaikea
kehittd4 organisaatiota ja hahmottaa siihen liittyvia muutostarpeita. (Ha&mélainen 1999,
28.)

Strategiasta on tullut yksi tarkeimmistd organisaatiosuunnittelun ja toteuttamisen vali-
neista. Strateginen suunnittelu tarjoaa kunnanjohtajalle mahdollisuuden toimia aktiivi-
sena johtajana ja muutoksen hallitsijana. Strateginen johtaminen on jatkuva paatoksen-
tekoprosessi, jossa katsotaan tulevaisuuteen sekd yhdistetddn organisaation sisaiset val-
miudet tulevaisuuden mahdollisuuksien ja uhkien kanssa. (Koteen 1997, 20-21.) Vaik-
ka kunnanjohtaja toimii strategisena johtajana kunnan poliittisen johdon sekd kunnan
ylimpien virkamiesten kanssa, hénen rooliaan kunnan strategisena johtajana voidaan
pitdd hyvin keskeisend. Kunnat joutuvat nyt ja tulevaisuudessa varautumaan erilaisiin
kuntaa koskeviin muutoksiin, jolloin strategisten johtajien tulee kyetd toimimaan kunti-

en muutosjohtajina.
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3 MUUTOSJOHTAMINEN

Muutosten kuntien toimintaymparistossa voidaan nahdd kiihtyvan entisestadn ja sen
vuoksi my6s uudistuspaineiden voidaan ennustaa lisdéntyvan. Nykyaan ei ole lainkaan
harvinaista, ettd kunnanjohtajat joutuvat johtamaan kuntaa kriisin yli tai jopa jatkuvassa
kriisitilassa. Nain ollen kunnanjohtajat ovat joutuneet tilanteeseen, jossa he joutuvat
valitsemaan muutosjohtamisen tai muutoksen pakenemisen valilla. (Miettinen 2001,
14). Kuntien toimintaympadriston muutoksia ei hallitse mik&én logiikka, joten on vaikea
rakentaa mitadn valmiita malleja tai paatelmia niiden varalle. T&std syysta kunnissa saa-
tetaan joutua ratkaisemaan isojakin asioita yrityksen ja erehdyksen kautta. (Hamaldinen
1999, 17).

3.1 Muutoksen kaynnistavat tekijat

Perusperiaate muutoksissa on se, ettd maailma organisaation ympaérilla seka asiat ja ih-
miset sen sisalla muuttuvat. Muutosten syyt voivat olla perdisin niin organisaation ulko-
kuin sisépuoleltakin. Muutos voidaan jakaa reaktiiviseen muutokseen, jolloin ympéris-
ton pakottamaan muutokseen reagoidaan ja pyritaan sopeutumaan siihen, tai proaktiivi-
seen muutokseen, jolloin organisaatio ennakoi jo tulevia muutoksia ja pyrkii itse vaikut-
tamaan niihin. (Haveri & Majoinen 2000, 26.)

Santalainen ja Huttunen (1993, 14-17) jakavat strategisten muutosten k&ynnistavat teki-

jat kolmeen:

1. Kriisi

2. voimakkaat muutossignaalit

3. sisdltapdin lahteva halu uudistaa.
Kriisitilanteessa organisaation nykyinen olotila ei endd toimi, jolloin se saattaa vaatia
radikaalejakin muutoksia. Voimakkaat muutossignaalit ovat puolestaan merkkeja muu-

tostarpeesta, kuten esimerkiksi lainsdddannon, Kilpailutilanteen tai asiakastarpeen muu-
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toksista ennen kriisivaihetta. Jos muutoshalu lahtee organisaation sisaltd, vaikuttaa taus-

talla aito halu saada organisaatio menestymaan.

Nadler ja Tushman (1990, Haveri & Majoinen 2000, 27 mukaan) jakavat muutoksen
puolestaan sen voimakkuuden ja nopeuden mukaan neljan ryhmaan ja luovat ndin erilai-

sia muutostyyppeja:

1. hienos&&to, jossa mukaillaan ympariston muutoksia

2. sopeuttaminen, joka pakottaa reagoimaan voimakkaisiin ulkoisiin muutoksiin

3. uudelleensuuntaaminen, jossa organisaatio muuttaa sen ydintoimintoja

4. uudelleen luominen, jossa toteutetaan tdydellinen muutos, jotta séilytettdisiin

olemassaolo.

Kuntia koskevat muutokset l&htevét useimmiten ulkoapdin, mutta my6s kuntaorganisaa-
tion sisdltd nousee muutostarpeita. Kunnissa muutoksen voi aiheuttaa esimerkiksi orga-
nisaation kasvu tai kutistuminen, uusi teknologia, uudet johtamisjarjestelmat seké ikaan-
tyminen (Haveri & Majoinen 2000, 27-28). Paton ja McCalman (2000, 9-10) listaavat
edelld mainittujen syiden liséksi viel& kuntalaisten muuttuneet vaatimukset, lainsdadén-

non, taloudelliset muutokset, viestintavalineet sek& yhteiskunnan arvomaailman.

Organisaation ik& vaikuttaa usein organisaation muutostarpeiden havaitsemiseen. Van-
hat organisaatiot saattavat olla sisd&npéin suuntautuneita, ja siksi niissé ei valttamatta
havaita ympariston muutoksia yht& tehokkaasti kuin nuorissa organisaatioissa. Ajan
kuluessa organisaatio rakentuu vankaksi rakenteeksi, jossa saattaa olla vaikeaa toteuttaa
muutoksia. Muutos tulkitaan helposti uhaksi, jolloin se her4ttdd muutosvastarintaa. (Ha-
veri & Majoinen 2000, 28.) Jotta muutos kyettdisiin toteuttamaan, vastustusta pystyttéi-
siin lieventdméan ja jotta uudet toimintatavat saataisiin osaksi organisaation aiempia

kaytantoja, johdolta vaaditaan muutosjohtamisen taitoja.
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3.2 Muutosjohtajan tehtavat

Johtaminen jaetaan tavallisesti asioiden johtamiseen ja ihmisten johtamiseen. Johtamis-
kaytannoissa on perinteisesti Kiinnitetty runsaasti huomiota asioiden johtamiseen ja sen
tarkeyttd on korostettu suhteessa ihmisten johtamiseen. (Haveri & Majoinen 2000, 30.)
Asioiden johtamisen avulla yll&pidetdan ihmisten ja tekniikoiden muodostamaa jarjes-
telmé&g, jossa huomio kiinnitetd&n suunnitteluun, budjetointiin, organisointiin, valvon-
taan ja ongelmanratkaisuun. IThmisten johtamisessa on puolestaan kyse tulevaisuuden
nakymien méérittelysta sek& ihmisten koordinoimisesta kannattamaan asetettua visiota.
Ihmisten johtamisessa pyritddn kannustamaan ihmisid tydskentelemadn vision mukai-

sesti mahdollisista esteistd huolimatta. (Kotter 1996, 23.)

Strategisten johtamisperiaatteiden vuoksi on alettu vahitellen korostaa ihmisten johta-
misen taitoja asioiden johtamisen ohella. Henkilost6a on alettu pitdd yha tarkeampana
strategisena voimavarana (Haveri & Majoinen 2000, 30). Nain ollen my6s muutosjoh-
tamisessa on ihmisten johtamisella merkittdva osa. Onnistuneen muutoksen on todettu
vaativan 70-90 prosenttia ihmisten johtamista ja vain 10-30 prosenttia asioiden johta-
mista. Asioiden johtaminen on kuitenkin juurtunut moniin organisaatioihin niin vahvas-
ti, ettd sen rinnalla on vaikea nédhdé ihmisten johtamisen tarkeyttd, jolloin byrokraattinen
kulttuuri saattaa tukahduttaa muutokseen reagoivat yksilot. On kuitenkin korostettava,
ettd muutos ei voi mydsk&an onnistua taysin ilman asioiden johtamista. Asioiden johta-
misen puuttuessa on vaarana, ettd muutosprosessi riistdytyy hallinnasta. (Kotter 1996,
23-26.)

Byrokraattiseen johtamismalliin liittyy s&éant6ja, maaréattyja menettelytapoja ja roolija-
koja. Thmisten johtamisessa on kysymys juuri péinvastaisesta johtamismallista. Sitd
toteuttamalla pyritd&n vastaamaan yh& nopeammin tapahtuviin muutoksiin, joita organi-
saatiot nykyaan kohtaavat. Henkilostd nostetaan organisaation menestystekijaksi usko-
malla heihin ja antamalla heille lisdd p&atdsvaltaa. Kun ty0 on suunniteltu siten, etté
jokaisella on mielekkaitd tyotehtévia ja jokainen ymmaértaa paikkansa kokonaisuudessa,
on jokaisen helpompi sitoutua tyon tekemiseen. (Paton & McCalman 2000, 126-127,
145.)
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Paton ja McCalman (2000, 36) kiteyttavat ihmisten johtamisen tarkeyden muutostilan-

teessa seuraavasti:

”lhmiset johtavat muutosta, mutta hyvin johdetut ihmiset johtavat muutosta tehok-

kaammin.”

Ihmisten johtaminen ei ole ongelmatonta, ja k&ytannossé sen toteutus on luonnollisesti
monimutkaisempaa kuin teoria. Megson (1988, Paton & McCalman 2000, 128-146
mukaan) on méadritellyt joukon esteitd, jotka rajoittavat johtajia ndkemaésté organisaatio-

ta ihmisistd muodostuvana kokonaisuutena:

1. Analyyttiset ja mekaaniset ajattelutavat tulisi muuttaa systemaattisiksi ja suun-
nitelmallisiksi.

2. Organisaatiomallien liiallinen rajallisuus saattaa jattd4 pehmeét arvot johtami-
sen ulkopuolelle.

3. Organisaation olemassaolon tarkoitus puuttuu.

4. Organisaation tehtévasta puuttuu visio, jolloin se estdd korkealuokkaiset suori-
tukset.

5. Tyota ei delegoida, jolloin tyontekijat saattavat turhautua ja heidan tyopanok-
sensa jaavat vahaisiksi.

6. Jos organisaatiosuunnittelun perusta eli organisaatioarvot ja -filosofia puuttuvat,
hamartyy kasitys siitd kokonaisuudesta, jossa tydskennell&an.

Toisinaan on siis hyva kyseenalaistaa se, mitd organisaatiossa tehdaan, jolloin hahmote-

taan ihmisten, organisaation sekd johtajien roolien merkitykset.

Muutosjohtaminen on monialainen johtamisen laji, jossa johtajalta vaaditaan muun mu-
assa kommunikaatio-, neuvottelu- ja vaikuttamistaitoja seka kykyé suunnitella ja orga-
nisoida toimintaa (Paton & McCalman, 2000, 36—-37). Olennaista muutosjohtajan ty6ssé
on se, ettd muutosjohtaja itse ymmaértad olevansa myods muutoksen kohteena eika vain
sen johtajana. Jos muutosjohtaja ei ensin selvitd muutoksen itselleen aiheuttamia mie-
lenliikkeitd tyyneytensd ja toimintakykynsa sdilyttdmiseksi, hanen on talldin mahdoton-
ta perustella henkilostolleen muutoksen tarkeyttd sekd kannustaa heitd epévarmassa
tilanteessa. (Jarvinen 2003, 97.)
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Muutosjohtamisen keskeisind menestystekijoind voidaan lisaksi pitdd ihmisten osaami-
sen lisddmistd ja motivointia. Niitd parannetaan aktiivisella henkilostopolitiikalla, tu-
losmittauksilla ja kannustavalla palkitsemispolitiikalla. (Haveri & Majoinen 2000, 31.)
Muutosjohtajan yksi haasteellisimmista tehtdvistd on muutosviestintd. Muutosjohtajan
tehtdvand on viestia ymmaérrettavasti ja tehokkaasti organisaatiossa muutoksen tarkey-
desta ja tavoitteista. Jos ihmisill4 ei ole ymmarrysta siitd, minka asian puolesta he tyos-
kentelevét, heidan on vaikea motivoitua ja sitoutua ty6hon. Kysymys on talléin mielek-

kyysperiaatteesta. (Jarvinen 2003, 97-98.)

3.3 Organisaatiokulttuuri

Jokaisessa organisaatiossa vallitsee oma organisaatiokulttuuri, jonka kautta heijastuu
organisaation vuorovaikutussuhteet sek& johtamismalli. Organisaatiokulttuuriin liittyy
todellisia ja abstrakteja ilmiditd. Todelliset ja niin sanotusti havaittavissa olevat ilmiot
tulevat esille muun muassa organisaation hallintosysteemistd, organisaatiorakenteesta,
kontrollointimekanismeista, menettelytavoista, pukeutumiskoodeista, sisustuksesta,
kommunikaatiosysteemistd sek& padmaéarien, tavoitteiden ja tehtdvien julkilausumista.
Organisaatiokulttuurin abstrakteja eli vaikeasti havaittavia ilmi6itd ovat puolestaan or-
ganisaation epéavirallinen arvomaailma, ihmisten véliset rituaalit, politikoinnin voimak-

kuus sek& menestymisen symbolit. (Paton & McCalman 2000, 42.)

Organisaation siséll& on yleensa monimutkaisia sosiaalisia rakenteita, joilla on maéaratyt
toimintatavat ja henkilosuhteet. Sosiaaliset rakenteet ovat rakentuneet jatkuvan kehityk-
sen tuloksena ja vakiinnuttaneet paikkansa organisaatiokulttuurissa. Ne nahd&én tarkei-
na organisaation toiminnan kannalta, mutta toisaalta ne saattavat hankaloittaa ja jarrut-
taa muutoksen toteuttamista. Organisaatiokulttuurin muuttaminen on haastavaa tyoté ja

se saattaa synnyttdd voimakastakin muutosvastarintaa. (Haveri & Majoinen 2000, 29.)
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3.4 Muutosvastarinta

Jokainen organisaatio kohtaa muutostilanteessa jonkinlaista muutosvastarintaa. Vaikka
muutoksen tarve olisikin selva ja toivottu, se saattaa silti aiheuttaa vastustusta henkilds-
ton keskuudessa. Syind muutosvastarinnalle ovat yksinkertaisimmillaan pelko tuntemat-
tomasta ja pysyvyyden hdvidmisestd, mutta taustalle mahtuu my6s monia yksityiskoh-
taisempiakin syitd. On huomattavaa, ettd muutosvastarintaa ei voi koskaan taysin pois-
taa, mutta sitd voi lieventdd muun muassa tehokkaan viestinnan avulla. (Paton & Mc-
Calman 2000, 47.)

Muutosvastarinta voi nousta henkildston lisdksi organisaation eri sidosryhmien keskuu-
desta. Varsinkin kunnissa on huomioitava oman henkiloston lisaksi kuntalaiset, joilla on
erityinen asema niin veronmaksajina kuin asiakkaina kunnan toiminnassakin. Muutosti-
lanteessa kuntalaiset saattavat toisinaan jopa reagoida voimakkaammin kuin henkil9sto.
(Haveri & Majoinen 2000, 29.)

Muutosvastarinta ei kuitenkaan aina ole kielteinen reaktio. Taustalla saattaa olla hyvin-
kin jarkevaa ja perusteltua vastustusta esimerkiksi tilanteessa, jossa huomataan muutok-

sen vuoksi yhteisen hyvén vaarantuvan. (Paton & McCalman 2000, 49.)

Hage (1980, 229-234) jakaa muutosvastarinnan synnyttajat kolmeen teoriaan:

1. Oman edun teoria, jossa muutoksen vastustajana on usein organisaation johto-
porras. Muutos synnyttdd heissé pelkoa vallan menettdmisestd. Kyse on siis
oman edun ja statuksen Kkiinnipitdmisesté vastustamalla uusien ideoiden synty-

mista.

2. Muutoksen kapasiteettiteoria lahtee ajatuksesta, ettd rauhallisella tahdilla tulevia
muutoksia on helpompi hyvéksyé, koska silloin ihmisille j&& aikaa kasitella ta-
pahtuvaa muutosta ja luoda selviytymiskeinoja. Jos muutoksia tulee nopeasti ja
yllattéen, se synnyttdd ihmisissé stressid, vastustusta ja muutosvastarintaa. (De-
war 1976, Hage 1980, 233-234 mukaan.)
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3. Kustannus-hyoty-teoria perustuu ndkemykseen, jonka mukaan muutostilantees-
sa on mahdollista laskea muutoksesta syntyvien hy6tyjen ja menetyksien suhde
arvoihin ja etuihin ngdhden. Toisin sanoen muutostilanteessa oleva henkild pun-
nitsee muutoksesta itselleen aiheutuvat kustannukset ja hyédyt suhteessa organi-
saatiolle aiheutuviin kustannuksiin ja hyotyihin. Jos omat hyddyt ovat huomat-
tavasti heikommat kuin organisaation saamat hyodyt, se synnyttd4d muutosvasta-

rintaa.

Muutosvastarinnassa on siis kyse yhteisddynaamisten voimien liikkeelle 1&hdosta. Ih-
misten ajatuksia ja tekoja alkavat ohjata erilaiset mielikuvat, jotka kiristavat jannitetta
organisaation sisalla. Kun yhteison ilmapiiri on kired, yhteison jasenet eivat kykene
antamaan osaamista yhteiseen k&yttoon, vaan he tuhlaavat energiaansa muutoksen vas-
tustukseen. Jotta muutostilanteessa kyettéisiin séilyttamaan toiminta- ja yhteistyokyky,
tarvitaan tilanteeseen erilaisia jasentdjia ja pelisdant6jé, joiden avulla saadaan oiottua
vaaria mielikuvia. (Miettinen 2001, 42.)

3.5 Muutosviestinta

Kun muutosta ollaan kdynnistamassé, nousee muutoksesta viestiminen koko organisaa-
tion lagjuudelta tarkeddn osaan. Monesti muutostilanteessa ei ymmarretd vuorovaiku-
tuksen téarkeyttd, vaan pelatddn muutostarpeen olevan viesti epdonnistumisesta, ja siksi
sitd saatetaan olla tuomatta julki. Todellisuudessa ihmiset kuitenkin hyvaksyvat muu-
toksen, jos he saavat selityksen sen tarkeydesté ja kasityksen sen tarpeellisuudesta. (Pa-
ton & McCalman 2000, 11-12.)

Muutosviestinnéssa ilmaisut ovat hyvin tarkeitd. Viestin tulee olla selkeé ja yksinkertai-
nen. Asia pitdd ilmaista siten, ettd jokainen ymmartdd mistd on kysymys, mité tulevai-

suudessa tapahtuu ja millaisin keinoin. Vaikka muutoksen syyné olisikin Kriisi, ei sita
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tarvitse tuoda julki uhkana, vaan mahdollisuutena muutokseen, jonka haasteeseen halu-
taan vastata. (Paton & McCalman 2000, 12.)

Muutosviestinnén perusperiaatteina voidaan pitad Patonin & McCalmanin (2000, 45—

46) esittamid viestinnan keinoja:

e Sanoma tulee muuttaa yleison mukaiseksi siten, ettd se perustuu kuulijoiden
tietoihin ja taitoihin.

e Sanoman lisdksi sanaton viestintd on osa sanomaa, jolloin esimerkiksi &&-
nensavy voi antaa yleisolle vaaria mielikuvia, samoin kuin vartalon liikkeet
tai pukeutuminenkin.

e Viestinnan tulee olla kaksisuuntaista, jolloin my6s kuulijoille annettaan
mahdollisuus osallistua.

e Muutosviestinnan on oltava johdonmukaista ja kaytannonléheista.

Jokainen ihminen on oma persoonansa ja jokaisella on omat kokemuksensa ja historian-
sa. Néin ollen teot ja havainnot perustetaan omien arvojen ja asenteiden pohjalle. VVuo-
rovaikutustaidot eivat siis ole itsestddnselvyys, vaan taitolaji. Sit4 tulee harjoitella, jotta
kykenee hallitsemaan tilanteita ja vakuuttamaan ihmiset asiastaan. Vuorovaikutus ei ole
yhtd kuin puhumisen taito tai oman mielipiteensd julistaminen. Hyvin olennaista on
kuunnella muita ja pystya loytdmaan halindasta myos hiljaisempia ajatuksia. Yksi vuoro-
vaikutukseen liittyva oleellinen taito on lisaksi kysymisen taito. Kysymysten ja kyseen-
alaistamisen kautta muutosjohtajat voivat saada riittavasti tietoa padtoksenteon tueksi.
(Miettinen 2001, 48-49.)

3.6 Muutosprosessimallit

Tavoitteellisen muutoksen toteuttamiseksi monet alan asiantuntijat ovat kehitelleet eri-
laisia muutosprosessimalleja. Prosessilla tarkoitetaan jatkuvaa tapahtumakulkua, joka
kostuu useista vaiheista. Muutosprosessimalleja voidaan kutsua myds kriittisiin menes-

tystekijoihin pohjautuviksi malleiksi, joissa jokainen vaihe on omalla tavallaan kriitti-
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nen muutoksen toteutumisen kannalta (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 16). Eri pro-
sessimalleissa vaiheiden termistét vaihtelevat sen mukaan, minkalaisen painotuksen

mallin kehittgjat haluavat prosessivaiheilleen antaa (Hage 1980, 208).

Yksi muutosprosessimalleista on Kurt Lewinin 1950-luvulla kehittdma malli, joka késit-
telee yksilon kayttaytymistd muutostilanteessa. Malli jakautuu kolmeen vaiheeseen
(Lanning, Roiha & Salminen 1999 16-17 ; Haveri & Majoinen 2000, 35):

1. Vapauttamisen vaiheessa kyseenalaistetaan organisaation toimintatavat, luodaan
muutosvisio seké keskitytddn muutoksen valmisteluun.

2. Muutosvaiheessa toteutetaan muutos

3. Vakiinnuttamisen vaiheessa muutos vakiinnutetaan osaksi organisaation toimin-

tatapoja.

Jerald Hagen kehittelemd muutosprosessimalli on perusperiaatteeltaan hyvin Lewinin
mallin kaltainen. Hage (1980, 209-226) jakaa muutosprosessin neljaan eri vaiheeseen:

1. Arviointivaiheessa mitataan organisaation menestystekijoitd. Jos mitattaessa
toiminnassa ilmenee aukkoja, ne synnyttévat organisaatiossa muutoksia.

2. Aloitusvaiheessa etsitadn taloudellisten voimavarojen liséksi tarvittavia henki-
I6stovoimavaroja. Muutoksen onnistumisen kannalta on tarke&d, ettd mukana
muutoksen toteuttamisessa on oikeanlaista ja tarvittavaa osaamista.

3. Toimeenpanovaiheen tarkoituksena on muuttaa niit toimintatapoja, jotka ovat
aiheuttaneet aukon menestystekijoihin. Mité radikaalimpi muutostarve on ja mi-
t4 enemmaén uudistuksia halutaan toteuttaa ja sitd enemman se saattaa synnyttéa
vastustusta ja konflikteja.

4. Vakiinnuttamisvaiheessa paatetadn muutoksen hyvéksymisesta tai hylkadmises-
t4. Jos muutoksesta seuraa enemman vastustusta kuin myonteisia tuloksia, muu-
tos saattaa keskeytyd. Muutoksen jatkuessa uudet k&ytannot sovitetaan aiempiin
toimintatapoihin ja tavoiteltu muutos vakiinnutetaan osaksi organisaatiokulttuu-

ria.

John P. Kotterin 1990-luvulla luoma muutosprosessimalli on Lewinin ja Hagen malleja

syvéllisempi malli. Se antaa kdytannon ohjeita muutoksen toteuttamisesta seké& neuvoja
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muutosta koskettavien ongelmien minimoimisesta. (Haveri & Majoinen 2000, 36).
Muutoksen ep&onnistumiseen voivat johtaa muun muassa sisaanpdin kaantynyt organi-
saatiokulttuuri, jahmettava byrokratia, nurkkakuntainen politikointi, luottamuspula, tii-
mity0dskentelyn puuttuminen, ylimielisyys, keskijohdon puutteellinen johtajuus ja tun-
temattomuuden pelko. (Kotter1996, 19.)

Kotterin (1996, 18) muutosprosessin vaiheet ovat seuraavat:

muutoksen kiireellisyyden ja valttamattomyyden selvittdminen
ohjaavan tiimin perustaminen

muutosvision ja -strategian laatiminen

muutosvisiosta viestiminen

toiminnan delegoiminen

Iyhyen aikavélin onnistumisen varmistaminen

parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

L N o g s~ w e

uusien toimintatapojen juurruttaminen organisaatiokulttuuriin.

Ensimmaisessé vaiheessa tarkoituksena on minimoida tyytyvaisyyden lahteitd ja havaita
muutoksen valttamattomyys ja kiireellisyys. Jos organisaatiossa ei tunneta muutosta
valttamattomaksi, on silloin vaikea edetd prosessin toiseen vaiheeseen ja koota muutosta
ohjaavaa vahvaa tiimid ja vakuuttaa muut muutosvisiosta. Yhdelld henkil6lla ei ole no-
peasti muuttuvassa ymparistdssa tarvittavaa tietoa vision kehittdmiseksi. Siksi vision
suunnitteluun tarvitaan tiimid, jonka j&senet pyrkivat samaan padmadréan ja luottavat
toisiinsa. (Kotter 1996, 32-37, 45-50.)

Hyva muutosvisio selkeyttdd muutoksen yleistd suuntaa. Se helpottaa yksityiskohtai-
sempien paatoksien tekemistd, sekd auttaa koordinoimaan toimenpiteitd tehokkaasti ja
nopeasti. Muutosvision tehtdva on antaa selked kuvan tulevaisuudesta. Sen on realisti-
nen ja joustava. Kun muutosvisio on selked ja yksinkertainen, siitd viestiminen on teho-
kasta, mutta myos haasteellista. Kotterin esimerkkia lainaten on paljon helpompi Kirjoit-
taa pitkd ja monimutkainen kirje kuin lyhyt ja ytimeké&s. Johdon toimiessa vision mukai-

sesti, myos tyontekijat sisaistavat sen helpommin. Viestinnan tulee olla kaksisuuntaista,
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jotta mahdolliset véarinkasitykset ja harhakuvat korjaantuisivat. (Kotter 1996, 60-63,
76-85.)

Prosessin viidennessd vaiheessa vastuuta ja valtuuksia siirretddn henkilostolle. Tarkoi-
tuksena on hyddyntad ihmisten taitoja muutoksen toteuttamisessa ja samalla muutostyo-
hon tuodaan tarvittavaa johtamista. (Kotter 1996, 88-99.)

Mittavat muutokset vaativat normaalisti hyvin paljon aikaa. Jos mitaan nékyvaa, lyhy-
enaikavélin tulosta ei saada aikaan, ihmiset alkavat epdilla muutosprosessin tarkeytta ja
saattavat turhautua. Tuloksien pitdisi ndkyéa selkeind numeroina niin, ettei synny epdi-
lystd muutostyon tuloksista. Lyhyen aikavélin tulokset vahvistavat muutosty6ta, vai-
mentavat epailijoita ja lisddvat tarmoa jatkaa muutostyoté. (Kotter 1996, 102-107.)

Muutosprosessin seitsemannessa vaiheessa suunnitellut kehittamisprojektit kdynniste-
tdan. T&ssd vaiheessa vaarana on se, ettd lyhyen aikavélin tulokset tuovat liiallista tyy-
tyvaisyyden tunnetta, kadotetaan tunne muutoksen tarpeellisuudesta ja ndin ollen tehty
ty6 saattaa valua hukkaan. Onnistumisien tuomaa tarmoa tulisikin kayttd4 hyvéksi ja
tarttua yha suurempiin muutosprojekteihin. Samalla muutosty6hon pitdisi ottaa mukaan
enemman organisaation henkilostoa ja jakaa esimerkiksi projektinhallinnan ja asioiden
johtamisen teht&vid hierarkian alemmille tasoille. Ylimman johdon tulisi puolestaan
keskittyd muutoksen paamaéaran yllapitamiseen ja ihmisten johtamiseen. (Kotter 1996,
116-125.)

Muutosprosessin viimeisessd vaiheessa uudet toimintatavat juurrutetaan organisaa-
tiokulttuuriin eli nivotaan uudet toimintatavat vanhoihin ja poistetaan niiden valista ris-
tiriitaa. Uudet toimintatavat juurtuvat kuitenkin osaksi organisaatiokulttuuria vasta kun

on selvad, ettd uudet tavat ovat vanhoja parempia. (Kotter 1996, 129-137.)

Edelld kuvatut kolme muutosprosessimallia ovat esimerkkeja siitd, millaisia vaiheita
muutosty6hon kuuluu ja mitd muutosta suunniteltaessa on hyva huomioida. Mikaan

valmis malli ei sovi suoraan mihink&&n organisaatioon vaan jokaisen organisaation tulee
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luoda itselleen sopiva malli. Muutosprosessimallit eivat mydskddn huomio tarpeeksi
muutostyon kaytadnnon toteuttamista. Muutos ei tule itsestdan vaan jokainen muutosvai-
he vaatii oman tyopankoksensa. Yleisin muutoksen toteuttamisen valine on projekti-
tyoskentely, jonka perusajatuksena on tuottaa uutta tietoa tai uusia toimintatapoja maa-
ratyssa ajassa. Suunnitelmallinen muutos ilmenee siis parhaimmillaan tavoitteellisena ja

projektinomaisena toimintana (Lanning ym. 1995, 15).
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4 PROJEKTIT MUUTOKSEN TOTEUTTAJINA

Muutos tarvitsee toteutuakseen jonkin k&dytannon mekanismin, jonka avulla sit4 voidaan
viedd eteenpdin. Useimmiten muutoksen toteuttamisen vélineeksi valitaan projektityos-
kentely. (Houni ym. 2002, 30.) Projektien kautta asioita muutetaan muokkaamalla, uu-
delleen rakentamalla tai vanhan havittamiselld ja néin ollen muutetaan status quo eli
vallitseva tilanne. Jos mik&&n ei muutu projektin myota, projektin voidaan sanoa epéon-
nistuneen. (Berkun 2006, 15.)

4.1 Projekti kasitteen maarittely

Projekti -termi& kaytetddn hyvin monenlaisissa tilanteissa ja projekteiksi nimetdin mo-
nenlaisia seka tyohon ettd arkipaivaan liittyvia suorituksia. Siksi on hyvé selvittada, mil-

laisia maéaritelmi& projekti termille on olemassa.

Projektilla tarkoitetaan kertaluontoista tekemistd. Kyse voi olla pienestd tai suuresta
toiminnasta, mutta projektin tarkoituksena on aina saavuttaa ennalta maaritelty tavoite.
Projekteihin liittyy suunnittelua, raportointia seka tiettyja vaatimuksia kuten esimerkiksi
aikataulu, budjetti ja projektiorganisaatio. Projekti on kokonaisuus, jonka lopputulos on
selkeasti madritelty ja siihen liittyva ty0 on etukéteen suunniteltavissa. (Makeld 2002, 8;
Lehtonen ym. 2006, 19; Berkun 2006, 3; Pelin 2002, 38.)

Projektin kautta haetaan muutosta olemassa olevaan tilanteeseen. Sille on ominaista
ainutkertaisuus ja monimutkaisuus. Jos toteutettava ty0 olisi yksinkertaista ja toistuvaa,
kutsuttaisiin sitd sarjatuotannoksi. Projekti vaatii kuitenkin erityisosaamista, luovuutta,
jatkuvaa arviointia, valintoja ja paatoksentekoa. Se siséltéa sarjan erilaisia tehtavig, jot-
ka tulee toteuttaa tietyssa jarjestyksessé. Projektin monimutkaisuus syntyy juuri tehtavi-

en vélisista riippuvuuksista seka keskindisisté suhteista. (Artto ym. 2006, 26-27.)
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Projekteja on olemassa hyvin erilaisia ja erikokoisia. Projektin hallittavuuteen vaikuttaa
projektin koko, rakenne ja valtuussuhteet. Projekti voi olla esimerkiksi yhden henkilon
oma projekti tai ulkopuolisen projektiryhman hoitama tehtdvakokonaisuus. Projekti
voidaan toteuttaa myds organisaation sisdisellad tiimill, jolloin projekteja toteuttaa or-
ganisaation oma henkil6sto. (Berkun 2006, 54.)

Projektityoskentely voidaan ndhdd myods johtamisjarjestelmand, jossa on projektiorgani-
satoriset kaskysuhteet. Projektitoiminnan keskeisin henkilé on projektipaallikko, joka
vastaa kaikesta mika liittyy projektin toteuttamiseen. Projektissa toimivat tyontekijat
eivat valttamatta toimi projektipdallikon suoranaisessa alaisuudessa, vaan esimerkiksi
matriisimuotoisessa organisaatiossa, jossa méaaratty maara henkilostoa varataan projek-
tille, mutta he sailyttdvat kuitenkin oman linjaesimiehensa. Projektin vaihtuessa vain
projektipadllikko vaihtuu. Projekteilla ei ole mydskaan ylimaaréisié ja turhia resursseja,
sill& projektissa toimivat henkilot siirtyvat muihin tehtéviin tai uusiin projekteihin heti
tyon valmistuttua. (Pelin, 2002, 29.)

Muutos syntyy organisaation sisa- tai ulkopuolelta. My6s projekteja on olemassa kah-
dentyyppisia: ulkoisia toimitusprojekteja seka sisdisia kehittamisprojekteja (Pelin 2002,
32). Toimitusprojektien tehtdvana on toimittaa tilattu tuote tai palvelu sen tilaajalle kun
taas sisdiset kehittdmisprojektit kattavat kaiken organisaation sisélld tapahtuvan kehit-
tamisen kuten esimerkiksi toimintatapojen, laadun, henkiloston tai strategian kehittdmi-
sen (Lehtonen ym. 2006, 20-21) Muutosjohtamisen yhteydessd on normaalisti kysymys
siséisista kehittdmisprojekteista huolimatta siitd, tuleeko muutoksen aiheuttaja organi-
saation ulko- vai sisapuolelta. Lanningin ym. (1999, 239) mukaan sisdisille kehittdmis-
projekteille on ominaista se, ettd organisaatio muuttaa itse itseddn niiden avulla, eli or-

ganisaatio toimii samanaikaisesti projektin toteuttajana ja tuloksen vastaanottajana.

Aloite kehittdmisprojektille tulee lahted organisaation johdolta. Jotta projektiin sitoudut-
taisiin, johdon tulisi seisoa tehdyn paatoksen takana koko projektin ajan. Liséksi projek-
tin toteutukseen tulisi ottaa henkilostoé laajasti mukaan seké paatosvaltaa siirtdd organi-

saation alemmille tasoille. Onnistuakseen projekti vaatii selkedd organisoitumista seka

31



paatoimista projektipdéllikkod, jonka tehtavand on johtaa projektikokonaisuutta. (Lan-
ningin ym. 1999, 25.)

Projekti -termin synonyyming kdytetddn usein termid hanke. Lisaksi se liitetddn usein
my0s julkishallinnon terminologiaan. Hankkeella voidaan tarkoittaa sek& projektia suu-
rempaa ettd pienempéé kokonaisuutta. Terminologialla ei sindnsa ole projektin onnis-
tumisen kannalta merkitystd, vaan tarke&a on se, etté kaikilla projektitydhon osallistu-
villa on sama kasitys siitd, mita termid ké&ytetdan ja mité silla tarkoitetaan. (Lehtonen
ym. 2006, 20; 29) Hankkeen liséksi projektin l&hikasitteita ovat ohjelma ja projektisalk-
ku.

4.1.1 Ohjelma

Ohjelma on tavallisesti luonteeltaan monimutkainen ja kestoltaan pitkd. Sille maaritelty
paamaara ei sisalla yksityiskohtaisia vaatimuksia, vaan on yleisella tasolla oleva missio
(Artto ym. 2006, 30). Ohjelmien asettamisesta péattéda yleensé organisaation strateginen
johto, silld ohjelmien pddmadrat vastaavat usein organisaation strategisia tavoitteita
(Lehtonen ym. 2006, 122).

Ohjelma koostuu yleensd osaprojekteista, jotka yhdessa tédhtd&véat ohjelman tavoittee-
seen. Nain ollen véltytadn paisuttamasta yksittaista projektia liian suureksi ja vaikeasti
hallittavaksi. (Lehtonen ym. 2006, 122.) Osaprojektit ovat keskenddn riippuvuussuh-
teessa ja siksi niita koordinoidaan kokonaisuutena (Artto ym. 2006, 30). Koska jokainen
projekti tahtdd samaan tavoitteeseen, eivat ne kilpaile kesken&én resursseista vaan jo-

kainen osaprojekti tulee toteuttaa ohjelman onnistumiseksi (Lehtonen ym. 2006, 122).

Laajat organisaatiomuutokset perustuvat yleensé ohjelmiin, sill& suurta muutosta kye-
td&n harvoin toteuttamaan yksittaisen projektin avulla (Mékeld 2002, 10). Ohjelmissa
hyddynnetddn kuitenkin projektinhallinnan kéyténtojé ja siksi projekti -termin kaytté on

tutkielman kannalta perusteltua.
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4.1.2 Projektisalkku

Projektisalkun tehtdvénd on toimia tyokaluna strategiatyon ja organisaatiossa toteutetta-
vien projektitoiminnan valilla. Projektisalkku on moniprojektiympérist0, joka sisaltaa
yksittdisien projektien lisdksi myos ohjelmia. Projektisalkun arviointia varten jérjeste-
taan saannollisesti salkkukatselmointeja eli arviointikokouksia, joissa méaaritellaén, mi-
hin suuntaan projektijoukkoa tulisi milloinkin kehittaa ja suunnata. (Lehtonen ym. 2006,
79.)

Projektisalkku on yleensd yhden organisaatioyksikon vastuulla oleva projektijoukko
(Méakeld 2002, 10), joten yhdessé organisaatiossa saattaa olla samanaikaisesti useita
projektisalkkuja. Jokainen salkku toteuttaa talloin omaa strategiaansa. (Lehtonen ym.
2006, 83.)

Koska projektisalkku on yhteydessé organisaation strategiaan, tulee sen olla my6s tasa-
painossa strategisten tavoitteiden kanssa. T&sté syysta projektisalkussa olevien projekti-
en tulee painottaa samassa madrin jokaista strategian osa-aluetta pitden néin salkun ta-
sapainossa. Jos tasapaino horjuu, projektijoukkoa muutetaan strategian ja asetettujen
resurssien mukaiseksi. (Lehtonen ym. 2006, 84.)

4.2 Projektinhallinta

Organisaation visio maarittdd toiminnan suunnan. Sen pohjalta laaditaan muutosstrate-
gia méaritellyksi ajanjaksoksi. Organisaation muutosstrategian tehtdvana on ohjata uu-
distusten suuntaa ja maadritelld ne keinot, joilla organisaatiossa saavutetaan tavoitellut
valmiudet. Sen kautta valitaan tavoitteen kannalta sopivat kehittamisprojektit. (Artto
ym. 2006, 373.) Jotta projekteille asetetut tavoitteet saavutettaisiin, tarvitaan projektin-
hallintaa. Projektinhallinnalla tarkoitetaan projektitiimin ohjaamista ja projektin tavoit-

teen selventamista. Siihen liittyy suunnittelua, aikataulutusta sek& projektin ohjaamista
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viestinndn, paatoksenteon ja strategian avulla. Projektinhallinnan avulla kyetdan vie-

maan projekti paatokseen. (Berkun 2006, 9-10.)

Projektihallinnan menetelmat ja tyokalut on kehitetty pitk&lti 1950-luvun USA:n puo-

lustusministerion ja asevoimien toimesta. Perinteiseen projektinhallintaan kuuluu nelja

osa-aluetta, joilla jokaisella on omat menetelmansa ja tytkalunsa (Lanning ym. 1999,

21).

1. Suunnittelu, jossa méaaritella&n projektille tavoitteet, ratkaisutavat, aikataulu se-
k& budjetti.

2. Organisointi, johon kuuluvat sek& projektiorganisaation muodostaminen etté

voimavarojen k&yton suunnittelu ja ohjaus.

3. Valvonta, jonka tarkoituksena on seurata projektin edistymista suunnitelman

mukaisesti.

4. Ohjaus, jonka avulla projekti kulkee kohti haluttua padmaaréa.

Artto ym. (2006, 36-40) jakavat projektinhallinnan kolmeen osa-alueeseen seuraavasti:

1. Projektinhallinta tietoalueina ja prosesseina. Projektit nahdaan seuraavanlaisina

hallintaan liittyvind osa-alueina ja tyokaluina:

a.

Projektin kokonaisuuden hallinta, jonka keskeisin tyokalu on projekti-
suunnitelma. Sen kautta hallitaan projektin osa-alueiden riippuvuussuh-
teita, maaritellaan tavoitteet seka hallitaan muutosta.

Laajuuden hallinnalla varmistetaan, ett4 projektin tulos vastaa sille ase-
tettuja vaatimuksia, ja etté projekti toteutetaan tehokkaasti ilman tarpee-
tonta tyota.

Aikataulun hallinnan tehtdvand on varmistaa, ettd projekti toteutetaan
sovitussa ajassa.

Kustannusten hallinta ké&sittd4d projektin kustannusarviot, budjetoinnit
sekd kustannusten seurannan.

Resurssien ja henkiloston hallinnassa on kyse voimavarojen oikea-
aikaisesta saatavuudesta ja henkiléston organisoinnista, tehtdvien suun-

nittelusta sek& yhteistoiminnan kehittdmisesta.

34



f.  Kommunikaation hallinnan kautta siirretdén informaatiota niin projektin
osapuolten kuin sidosryhmienkin kesken.
g. Riskienhallinnassa pyritddn tunnistamaan ja arvioimaan projektiin liitty-
vat riskit.
h. Hankintojen hallinta kasittad ulkopuolisten resurssien etsimisen, valin-
nan ja kayton sekd sopimusten ja yhteistyon hallinnan.
I. Laadunhallinnalla varmistetaan, ettd projekti tayttaa sille asetetut vaati-
mukset.
Artton ym. hallinnan osa-alueet mukailevat pitkalti maailmanlaajuisesti tunnustetun
projektitoiminnan laatustandardin 1SO-1006 (International Organization for Standardi-
zation) méaarittelemid projektinhallinnan prosesseja. (1jas & Tuominen 2004).

2. Projektinhallinta osaamisena ja ominaisuuksina. Tdssa osa-alueessa on kyse
niisté tiedoista, taidoista, asenteista ja ominaisuuksista, joita projektinhallinnasta

huolehtivilla, yleensa projektipaéllikoilla, tulee olla.

3. Projektinhallinta tyovalinein& ja dokumentointina. Hallintaan liittyy aina erilai-
sia kaavioita, tyopohjia ja tyovalineitd, joiden avulla pyritddn vahentdmaan pro-
jekteihin liittyvad epavarmuutta. Tyovalineitd voivat olla muun muassa lomak-

keet, ohjeet, tarkistuslistat seké erilaiset suunnittelun ja seurannan tekniikat.

Projektinhallinta voidaan jakaa kolmen eri tekijan eli tuloksen, aikataulun ja resurssien
yhtéaikaiseen hallintaan. N&iden kolmen tekijan yhtdaikainen hallinta saattaa toisinaan
olla hankalaa. Jos projektin laajuus kasvaa, rahaa ja aikaa kuluu usein ajateltua enem-
man. Jos aikataulua joudutaan kiristdmaén, saattaa se vaikuttaa projektin laatuun hei-
kentavasti. Kahden tekijan hallinta on yleensa helpompaa, silla riittavilla resursseilla
saadaan yleensd aikaan hyvaa laatua, jos aikataulusta ei tarvitse valittdd. Onnistuneessa
projekteissa on kyettdva hallitsemaan kaikkia kolmea tekijaa. (Pelin 2002, 38; Lehtonen
ym. 2006, 22.) Niiden kautta mitataan my6s projektin onnistumista. Yleisin projektin-
hallintaan liittyv& ongelma on aikataulussa pysyminen. Se puolestaan aiheuttaa useim-
miten budjetin ylityksen. Toinen ongelma saattaa olla laadun kaventuminen, jolloin ase-

tetun aikataulun ja taloudellisten voimavarojen rajoissa tehdddn se mika ehditéén, jol-
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loin laatu karsii. Kolmas ongelma on projektibudjetin ylitys, joka voi aiheutua esimer-
kiksi tyomaaran virhearvioinnista. Neljannessa ja pahimmassa tapauksessa minkaan
tekijan rajoissa ei pysytd, vaan projektin resurssit ja aikataulu ylitetddn saamatta kuiten-
kaan toivottua tulosta aikaiseksi. (Pelin 2002, 46-47.) Edell4 mainittuja ongelmia voi-

daan havainnollistaa seuraavalla kuvalla:

Tulos

Aika Resurssit Aika Resurssit
LAADUSTA TINKIMINEN AIKATAULUN VENYMINEN
Tulos Tulos

Aika Resurssit Aika Resurssit
RESURSSIEN YLITTYMINEN “PROJEK TIPANNUK AKKU”

Kuvio 2 Projektin onnistumiseen vaikuttavat tekijat (Pelin 2002, 46).

Projektinhallinnan kannalta oleellista on selvittég, kenelld tai keill4 on valtuudet p&4ttaa
projektiin liittyvistd vaatimuksista ja kuinka usein projektisuunnitelma ja vaatimukset
tullaan projektin aikana tarkastamaan. Mitd useamman henkilon kesken valtuudet on
jaettu, ja mitd monimutkaisempi systeemi taustalla on, sitd enemmaén suunnittelu vaatii
panostusta. (Berkun 2006, 56.)

Monissa organisaatioissa on olemassa omia projektimalleja, jotka sopivat juuri kyseisen
organisaation tarpeisiin ja organisaatiokulttuuriin. Organisaation projektitoiminnan kyp-

syystasosta riippuen projektimalli voi olla hyvin yksityiskohtainen tai se voi siséltia
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vain yleisi linjauksia (Lehtonen ym. 2006, 23). Mallit ovat yleensa kirjallisia ohjeita,
joiden kautta koko organisaatio saa tiedon siit4, mika toiminta on projektin kannalta
oikeaa. (Pelin 2002, 55.)

Projektinhallintaan liittyvé ty0 jaetaan yleensa kahteen osaan seuraavasti:

1. Asiantuntijatyohon eli varsinaisen tyon tekoon ja

2. johtamistyohon eli ohjaukseen.
Asiantuntijatyéhon liittyy muun muassa tutkimusta, suunnittelua, testausta ja markki-
nointia. Johtamisty0 puolestaan perustuu tehtévien jéarjestyksessa ja liikkeelld pitami-
seen sekd asioista tiedottamiseen. Projektipaallikko on projektirynmén tydnjohtaja, jolla
ei ole esimiesasemaa muuten kuin projektin osalta. Han toimii johtoryhmélle esittelijana
ja paatoksien toimeenpanijana. Projektinhallinnan jakaminen johtamis- ja asiantuntija-
tyohon estdd ndiden kahden tyon sekaantumisen ja varmistaa ohjauksen ja valvonnan

séilymisen kaikissa olosuhteissa. (Mékel& 2002, 17-18.)

4.3 Projektien ongelmat ja riskit

Organisaatioissa, joissa projekteja toteutetaan paljon, on kyky suoriutua yksittaisista
projekteista tehokkaalla ja jarjestaytyneelld tavalla. Projektityoskentelystd on saattanut
tulla jopa osa organisaatiokulttuuria. Yksittdiset projektit onnistuvat kuitenkaan harvoin
aivan taydellisesti missddn organisaatiossa, silla projektin taustalla vaikuttaa aina useita
tekijoitd. (Makeld 2002, 5.)

Projektien kohtaamat ongelmat voivat ldhted sekd ihmisistd ettd organisaation rakenteis-
ta ja toimintatavoista. Yleisimpid ongelmia projektity6ssa ovat muutosvastarinta, tuleh-
tuneet ihmissuhteet tai projektin ennenaikainen paattyminen. Liséksi projektin epaselva
sisdltd, venyva aikataulu ja ylittyva resursointi, tuovat mukanaan ongelmia. Projekti-
tyoskentelyyn liittyy usein myos ulkoisia paineita, jolloin ihmiset lupautuvat tekeméaan

enemman tyota kuin heilld on resursseja ja kykyd. Tavoitteiden l6yh&d asettaminen ja
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puutteellinen raportointi saattavat aiheuttaa ihmisissa turhautumista ja projekti-innon

sammumista ja viestinnan laiminlyontia. (Lanning ym. 1999, 132-136.)

Maékelan ja Stenlundin (1995, 143) mukaan seuraavat syyt johtavat tyypillisesti projek-

tin epdonnistumiseen:
e Tavoitteiden saavuttamiseen ei uskota.
e Projektin tila ei ole johdon tiedossa.
e Budjetti on ylittynyt moninkertaisesti.
e Aikataulussa ei pysyté.
e Projektin tulos on odotettua heikompi.

Né&iden ongelmien lisdksi Rantalan ja Salkusen (2006, 69) mukaan julkisen sektorin
projektitoiminnan yhtend uhkana on demokraattisen vastuullisuuden hamartyminen.
Yhteiskunnallisten ongelmien ratkaisu vaatii vuosien kokemusta ja alan hyvaa asiantun-

temusta, jota ei valttamatta valiaikaisen projektiorganisaation asiantuntijoilta 16ydy.

Projektin l&pivienti ei yksindan riitd onnistumisen takeeksi, vaan projektit vaativat niin
paatoksentekijoiden kuin linjajohdonkin sitoutumista toteuttaa projektien kautta muu-
tosta. Organisaatiokulttuuri vaatii johdon kautta tulevaa ohjausta, jotta projektien tuo-
mat uudet toimintatavat sopisivat toimintaympéristoon. (Mékela 2002, 5-6.) Projekteja
koskettavat mahdolliset ongelmat ja riskit tulisi huomioida jo projektia suunniteltaessa.
Niiden selvitys ei yleensa ole hankalaa, sill4 useimmilla organisaatiolla on aikaisempia
kokemuksia projekteista ja niiden aikana ilmenneisté ongelmista. Yleensd samoilla on-
gelmilla on suuri riski uusiutua. Riskejd arvioitaessa huomio tulisi kiinnittada projektin
kannalta kriittisiin alueisiin, kuten aikatauluun, uuteen teknologiaan, vastuukysymyk-
siin, taloudellisiin voimavaroihin sekd organisaatiorajoihin. Ongelmien ennakoinnilla ei
kyeté taysin eliminoimaan kaikkia mahdollisia ongelmia, mutta niitd kyetdan vahenta-
maan ja néin ollen valtytddn kuluttamasta jatkuvasti aikaa projektin aikana ongelmien
selvittamiseen. (Pelin 2002, 218-219.)
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Projektin onnistumiselle voidaan luetella joitakin kriittisid tekijoitd, joiden huomioon

ottaminen saattaa vahentda epdonnistumisen riskia (Mékeléan 2002, 13-14):

selkeat tavoitteet

e johdon tuki

e riittavat resurssit

e realistinen aikataulu

o kayttajien osallistuminen

e projektin johtaminen

e joustava muutoshallinta

o selke&t vuorovaikutuskanavat
e kokemuksen hyddyntdminen

e riskien hallinta.

4.4 Projektiprosessi

Projektiprosessilla tarkoitetaan projektin eri vaiheita, jotka seuraavat toisiaan projektia
toteutettaessa. Jaon tarkoituksena on pitad projektin toteutus hallinnassa seka jakaa pro-
jekti useaan arviointipisteeseen, jolloin on mahdollista arvioida projektin kannattavuutta
ja edistymistd jo projektin toteutuksen aikana. (Pelin 2002, 110; Lehtonen ym. 2006,

24) Projektiprosessin vaiheina on perinteisesti pidetty seuraavia:

e Aloitus ja maarittelyvaiheessa tunnistetaan projektin tarve muutoksen aikaan-
saamiseksi tai ongelman poistamiseksi. Projektille méaaritelladn pdamaarét ja ta-
voitteet seka tehdaan riskianalyysi, jotta projektiin liittyvat riskit ja niiden vaiku-
tukset tunnistettaisiin. Liséksi laaditaan alustava projektikuvaus ja analysoidaan
eri sidosryhmien tarpeet ja odotukset.

e Suunnitteluvaiheessa maaritelladn projektin toteutukseen liittyvat tehtavat ja nii-
hin tarvittavat voimavarat. Liséksi kootaan projektiorganisaatio, laaditaan aika-
taulu ja projektisuunnitelma.

e Toteutusvaiheessa eli projektiryhman varsinaisessa tydskentelyvaiheessa projek-
tia viedaan suunnitelmanmukaisesti eteenpdin. Tassé vaiheessa tarkentuvat pro-

jektitiimin keskeiset vastuut ja tehtévat. Oleellista on, ettd resursseja kohdiste-
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taan projektin onnistumisen kannalta oikeaan tekemiseen, oikeaan aikaan ja li-
séksi tehdaén tarkoituksenmukaista dokumentointia.

e Ohjausvaihe on toteutusvaiheen rinnakkain vaihe, jossa seurataan projektin ete-
nemista erilaisten raportointien avulla sek& ennakoidaan tulevaa. T&ssa vaihees-
sa muutoksen hallinnan menetelmat ovat keskeiselld sijalla, sill& jos projekti ei
etene suunnitelmien mukaisesti, projektisuunnitelmaa pitdd muuttaa.

e Paattamisvaihe jaa usein véahalle huomiolle. Usein ajatellaan, ettd projektin tu-
loksen saavuttamisen jalkeen projektityd on paatoksessa. Viimeiseen vaiheeseen
kuuluu kuitenkin projektidokumenttien viimeistely ja arkistointi, projektin paat-
tamis- tai palautekokouksen pitdaminen ja loppuraportin laatiminen. (Artto ym.
2006, 48-50.)

Projektiprosessi voidaan ndhdd myds edelld esitettyd prosessia pidempéna kokonaisuu-
tena. Projektiprosessin alkuun liitetddn projekti-ideoiden syntymis- ja esiselvitysvaiheet
sekd loppuun seuranta- ja jalkihoitovaiheet. Tat4 kutsutaan laajennetuksi projektiproses-
siksi (Lehtonen ym. 2006, 24) tai projektin elinkaareksi (Artto ym. 2006, 47).

Projektin elinkaari

—_— —
Projektia edeltavét tyo- Projektinaikaiset tyGvaiheet. Projektia seuraavat
vaiheet. tyovaiheet.
Aloitus- ja méarittelyvaihe
Ideointi, mahdollisuuk- Suunnitteluvaihe Projektin tulosten
sien kartoitus ja valmis- Toteutusvaihe kaytto ja tukeminen
telu Ohjausvaihe
Paattaminen

Kuvio 3 Projektin elinkaari koostuu projektin toteutusvaiheesta seké esi- ja jalkivaiheis-
ta (Artto ym. 2006, 47).

Laajennettu projektiprosessin tarkoituksena on tuoda esille se, ettd projektit sitovat re-
sursseja jo projektin esivaiheessa seka vield projektin jalkivaiheessakin. Esivaiheeseen
voi kuulua muun muassa ideoiden tuottamista ja vertailua, projektin myyntié ja markki-

nointia sek& kannattavuusselvityksid. Projektin jalkivaiheeseen voi siséltyd muun muas-
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sa projektin jalkiarviointia, oppimisen varmistamista seka jalkimarkkinointia. (Lehtonen
ym. 2006, 25.)

4.5 Projektit ja muutos

Tulevaisuudessa kuntien menestymiseen ja siihen kuinka ne pystyvét vastaamaan tule-
viin haasteisiin riippuu siit4, kuinka kunnat kykenevét vastaamaan toimintaympariston
muutoksiin. Ympariston muutokset saattavat vaatia suuriakin muutoksia, joiden toteut-
taminen ei aina ole helppoa. Muutokset tuovat mukanaan toisinaan haasteita ja uhkia,
mutta my6s mahdollisuuksia kehittdd toimintaa. Parhaimmillaan muutokseen voidaan
vastata ty6lla, joka on suunnitelmallista ja tavoitteellista ja siksi kehitysprojekteja voi-
daan pitad tehokkaana keinona vastata suuriin kehittdmishaasteisiin. (Lanning ym.
1999, 327.) Liséksi projektityd on parhaimmillaan oppimisprosessi, jonka avulla voi-
daan kumota vanhoja ajattelu- ja tyotapoja (Jalava & Virtasen 1995, 161).

Muutostyd ja projektityoskentely ovat hyvin lahelld toisiaan. Projektien tarkoituksena
on luoda jotakin uutta tai muokata vanhoja kayténtoja ja sita kautta synnyttdd muutos
vallitsevaan olotilaan. Sekd muutosjohtaminen ett& projektienkin johtaminen ovat ih-
misten johtamiseen perustuvaa tyotd. Molemmissa on tarkeéa se, ettd koko organisaati-
0ssa on kasitys tavoitellusta paaméaarésta ja toteutettavista tyotavoista. Projektit ja muu-

tos vaativat molemmat jamékkaa hallintaa ja jatkuvaa tyon seurantaa.

Muutos on prosessi, jota edetdan tiettyjen vaiheiden kautta. Jokaiseen muutosprosessi-
vaiheeseen siséltyy jokin projektiprosessin vaihe tai yksittdinen osaprojekti. VVoidaan
sanoa, ettd ilman halua muuttaa jotakin, ei voi syntya toimivia projekteja ja ilman pro-
jekteja ei voi syntyé tavoiteltua muutosta. Mékelan (2002, 79) mukaan muutosprojektit
saattavat parhaimmillaan olla onnistumisen ja kilpailukyvyn menestystekijoitd. Muu-
toksen haasteisiin vastattaessa, ratkaiseviksi onnistumisen avaimiksi nousevat avoi-

muus, yhteistyd, vuorovaikutus sekd vastuunjako.
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5 HAASTATTELUJEN TOTEUTUS

5.1 Kohdekuntien taustoitus

Tutkielmaa varten haastateltiin Hauhon, Hattulan, Hdmeenlinnan, Janakkalan, Kalvolan,
Rengon ja Tuuloksen kunnanjohtajia. Tutkielman kannalta oli tarpeellista 10ytd4 kohde-
kunniksi kuntia, joissa oli aikaansaatu muutoksia ja ndin ollen kunnista 16ytyisi myds
kokemusta onnistuneesta projektityoskentelystd. Kaikki edelld mainitut kunnat kuuluvat
Kanta-Hameen maakunnassa sijaitsevaan Hameenlinnan seutukuntaan, johon naiden
seitsemdn kunnan lisaksi kuuluu myds Lammi. Hameenlinnan seudulla on toteutettu
useita seudullisia hankkeita ja niiden kautta toimeenpantu mittaviakin muutoksia. Tasté
syysta seutu ndhdaan edistyksellisend ja kunta- ja palvelurakenneuudistuksen aikaan
my0s esimerkillisend seutuna, jossa seudulliseen yhteistyohon suhtaudutaan positiivi-

sesti.

Hé&meenlinnan seudulla kuntien vélista yhteistyotd on toteutettu systemaattisesti noin
kymmenen vuoden ajan. Seutu on yksi siséministerion ja Suomen Kuntaliiton vuonna
2002 kaynnistamasta Seutukuntien tuki-hankkeeseen, SEUTU-hanke, valitusta kahdek-
sasta seudusta. SEUTU-hanketta toteutetaan Hameenlinnan seudulla vapaaehtoisen liit-
toutuman, Hameen allianssi-hankkeen kautta. Allianssin ndkemys on se, ettd kunnat
toimivat alueellaan strategisesti vain, jos ne toimivat seudullisesti yhteistyossd. Kun-
tayhteistyd0 nahdaén seudulla ylivoimaisena vélineend kilpailtaessa maakunnallisista,
valtakunnallisista ja ylikansallisista resursseista. Samalla kunnat voivat myos parantaa
omia toimintaedellytyksidan. (Seutuhanke Hameen allianssi; Airaksinen ym. 2004, 16—
17, 133-134.)

Hé&meenlinnan seudulla yhteistyd organisoituu Seutukeskus Oy Hameen ja Kehittamis-
keskus Oy Hameen ympérille. Seutukeskus Oy Hdme on Hameenlinnan seudun kuntien
omistama osakeyhtid, joka tarjoaa palveluja kuntayhteisdjen omien toimintojen tueksi.

(kts. Seutukeskus Oy Hame, 2007.) Kehittdmiskeskus Oy H&me puolestaan palvelee
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seudun yrityksia edistden seudun elinkeinopolitiikkaa seka lisdten alueen vetovoimai-
suutta ja kilpailukykya. Seudun kunnat ovat Kehittdmiskeskus Oy Hameen osakkaita.
(kts. Kehittamiskeskus Oy Hame 2007.)

Paattyneité seudullisia projekteja ovat olleet muun muassa Julkiset palvelut verkkoon-
hanke eli JUPA-hanke, eAllianssi sek& seutuyhteistydlla taloushallinnon toteuttamiseen-
hanke eli TAHTO-hanke. (H&meenlinnan seutu 2007.) TAHTO-hankeen perusselvityk-
set alkoivat vuonna 2000 ja varsinainen toteutus vuoden 2003 alussa. Hankkeen tulok-
sena Hameenlinnan seudulle perustettiin Seutukeskus Oy Hameen yhteyteen seudulli-
nen yksikko, joka vuoden 2005 alusta on hoitanut sovituin osin seudun yhteisié talous-

ja palkkahallinnon palveluita. (Airaksinen ym. 2004, 146-149.)

Yksi seudun merkittavimmista ja mittavimmista projekteista on meneilldan oleva Palve-
lu- ja kuntarakenne tulevaisuudessa-hanke eli PATU-hanke (kts. Uusi kunta 2007), jon-
ka tavoitteena on perustaa vuoden 2009 alusta uusi kunta. Hankkeen ensimmainen vaihe
alkoi vuoden 2006 alussa, jonka aikana oli tavoitteena 16ytd4 seudun yhteinen ndkemys
tilanteesta ja mahdollisuuksista jarjestdd palveluja yhdesséd. Ensimmaisessé vaiheessa
olivat mukana Hattulan, Hauhon, Hameenlinnan, Kalvolan, Lammin, Rengon ja Tuu-
loksen kunnat, joista Hauho, Hameenlinna, Kalvola, Renko ja Tuulos sitoutuivat
2.10.2006 PATU-hankkeen toiseen vaiheeseen ja ndin ollen uuden 58 500 asukkaan
kunnan perustamiseen. Taman tutkielman tekovaiheessa PATU-hankkeessa on meneil-

14&4n hankkeen toinen vaihe. (PATUhankesuunnitelma 2006.)

Tutkielman varsinaisena tarkoituksena ei ole tutkia seudullisia hankkeita vaan kohde-
kuntien kunnanjohtajien ndkemyksid muutosprojekteista. Hameenlinnan seudulla on
kuitenkin toteutettu ja ollaan toteuttamassa suuria muutoksia, jolloin haastateltavilla
kunnanjohtajilla oletetaan olevan tuoretta ndkemysta mittavista muutoksista ja hankkei-
siin kuuluvista projekteista. Liséksi Airaksisen ym. (2004, 147) mukaan esimerkiksi
TAHTO-hankkeessa kunnanjohtajat toimivat hankeen varsinaisina liikkeellepanijoina ja
tukijoina lapi koko hankkeen. PATU-hankkeessa puolestaan kunnanjohtajat muodosta-

vat kunnanjohtajakokouksen, joka toimii hankkeen ohjausryhméan valmistelijana (Kun-
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nanjohtajakokouksen muistiot 2007). N&in ollen seudun kunnanjohtajien voidaan olettaa

olevan aktiivisia muutosjohtajia.

5.2 Tutkielma-aineisto

Tutkielma on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, joka on toteutettu
puolistrukturoidun haastatteluin. Haastattelun ndkokulma pééatettiin ennen haastatteluja
ja haastatteluja varten koottiin valmis kysymysrunko. Jokaiselle haastateltavalle esitet-
tiin samat kysymykset samassa jérjestyksessd, mutta haastateltaville annettiin mahdolli-
suus vastata kysymyksiin omin sanoin. N&in ollen se eroaa kokonaan strukturoidusta
haastattelusta, jossa haastateltavan pitéa valita valmiista vastausvaihtoehdoista. (Jyvas-
kylan yliopiston historian ja etnologian laitos 2005) Haastattelun lahtokohtana oli kolme

eri teemaa:

1. muutosjohtaminen
2. projektit muutostyossa

3. muutokset ja projektit tanadn ja tulevaisuudessa.

Kohdekuntien kunnanjohtajia l&hestyttiin ensimmaéisen kerran kirjeitse (liite 1) helmi-
kuussa 2007. Kirjeessa heille esiteltiin tutkielman tarkoitus sekd haastatteluteemat. Seu-
raava ldhestyminen tapahtui noin viikon kuluttua kirjeen l&hettdmisestd, jolloin kunnan-
johtajilta kysyttiin suostumusta haastatteluun puhelimitse. Haastatteluun antoi suostu-
muksensa kahdeksasta kunnanjohtajasta seitseman. Yksi kunnanjohtaja jattaytyi haas-
tattelusta valiaikaisen virkasuhteensa takia. Haastattelupyyntdihin suhtauduttiin vas-
taanottavasti ja positiivisesti ja ensimmaiset haastattelut tehtiin jo muutama péiva puhe-

luiden jalkeen.

Vaikka l&hetetyssa kirjeessa oli esitelty haastattelua koskevat teemat, osa kunnanjohta-
jista toivoi mahdollisuutta tutustua varsinaisiin haastattelukysymyksiin ennen haastatte-
lua. Jotta kaikille haastateltaville taattiin samat lahtOkodat, lahetettiin ndin ollen kaikille

kunnanjohtajille haastattelurunko (liite 2) sahkopostitse. Haastattelukysymyksiin etuka-
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teen tutustuminen antaa haastateltaville aikaa miettid vastauksia. Talloin haastateltavan
on helpompi antaa monipuolisempia, mutta myds harkitumpia vastauksia, joka saattaa
jossakin madrin heikentéd haastattelun aitoutta, mutta toisaalta parantaa vastauksien
syvyyttd. Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina jokaisen kunnanjohtajan kunnassa
helmi-huhtikuussa 2007. Haastattelut vaihtelivat kestoltaan viidestatoista minuutista
yhteen tuntiin. Haastattelut nauhoitettiin haastateltavien suostumuksella, mik& helpotti

haastattelujen jatkokasittelya.

5.3 Tutkielma-aineiston analysointi

Aineiston analysointi aloitettiin nauhoitettujen haastattelujen purkamisella. Tdssa vai-
heessa haastattelut Kirjoitettiin lahes sana sanalta, jotta varsinaisen analysoinnin alkaes-
sa, se kokonaiskuva séilyisi, joka haastattelujen kautta saatiin. Kun kaikki haastattelut
oli dokumentoitu, keskityttiin seuraavaksi niiden lukemiseen ja kokonaisuuden hahmot-
tamiseen. Haastatteluja lukiessa vastauksista alkoi hahmottua kolme loogista kokonai-

suutta, eli analyysiyksikkoa. Yksikot olivat hyvin haastatteluteemojen mukaiset.
1. muutosjohtaminen
2. projektit

3. projektit ja muutos.

Jokaisen kokonaisuuden alle valittiin tiettyja vastauksia, jotka poikkesivat jossakin maa-
rin aikaisempien teemojen alla olevien kysymysten jarjestyksestd. Taman jalkeen aineis-
tosta alettiin keratd lyhyitd, suoria lainauksia uuteen dokumenttiin, jolloin vastauksia
pelkistettiin karsien néin kaikki yliméa&rdinen asian ympériltd. Haastateltavien vastauk-
sia ryhmiteltiin erilaisiin alateemoihin, joiden kautta voitiin saada nakemys siitd, mitka
vastukset toistuivat useimmissa haastatteluissa ja ndin ollen aineistoa abstrahoitiin eli
pyrittiin 16ytaméaan alateemalle yleiskasite. T&ata kautta tutkielman tuloksia alettiin koo-
ta. Ryhmittelyn ja pelkistdmisen aikana huomiota kiinnitettiin kuitenkin mygs aineistos-
ta nouseviin yksittdisiin ja muista poikkeaviin nédkemyksiin, joita kaytettiin tuomaan

tutkielman tuloksiin uutta ndkdkulmaa aiheesta. Tutkielman tuloksia on esitetty myos
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kunnanjohtajien omien lausumien kautta, jolloin on pyritty tuomaan esille aineiston ja

tulosten valinen yhteys seka elavoittdméaan tutkielman tuloksia.
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6 MUUTOSJOHTAMINEN JA PROJEKTIT
KUNNANJOHTAJIEN ARVIOINNISSA

6.1 Nakemyksid muutosjohtamisesta

Muutosjohtaminen perustuu strategiseen johtamiseen, jolloin kuntaa johdetaan kohti
pitkan aikavalin tavoitteita. Hameenlinnan seudun seitsemdstd kunnanjohtajasta kaksi
on toiminut kunnanjohtajan virassa 30 vuoden ajan, nelja 9-16 vuotta ja yksi kaiken
kaikkiaan noin nelj& vuotta. T&st4 syystd osan kunnanjohtajista voidaan olettaa koke-
neen kuntajohtajuuden muutoksen byrokraattisesta johtamismallista strategiseen johta-

miseen.

6.1.1 Muutoksiin johtavia syita

Kunnanjohtajien mielestd suuri osa kuntia koskettavista muutoksista lahtee kuntaor-
ganisaation ulkopuolelta. L&hes jokainen kunnanjohtaja nimed& kunta- ja palveluraken-
neuudistuksen eli PARAS-hankkeen kuntansa yhdeksi muutoksia synnyttavaksi tekijak-
si. Talla hetkellda PARAS-hankkeessa eletdan aikaa, jolloin kuntien tulee tehd& viimeis-
tdadn 1.9.2007 selvitykset kuntaliitoksista ja yhteistoiminta-alueiden muodostamisesta
sekd laadittava uudistusta koskevat toimeenpanosuunnitelmat (Kunta- ja palveluraken-
neuudistus 2007c). PARAS-hankkeen lisdksi osa kunnanjohtajista nostaa muutoksien
synnyttajaksi myds voimistuneen seutuyhteistydon ja SEUTU-hankkeen. Seudullisen
yhteistyon koetaan olevan hyodyllista, mutta myos haasteellista.

”Kun katselee taaksepain, niin hyvin vanhahtavilla menetelmilld, kulttuurilla on tehty
asioita. Liian paljon yksin, liian paljon pienella porukalla. Jos nytkin haetaan yhteis-
ty6kumppaneita, jos puhutaan suuremman kunnan muodostamisesta, nayttaa silta, etta

ollaan tekeméassa etukateen valivaiheeksi tuomittavia, liian pienia yhteistyokuvioita.**
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’Hameenlinnan seudulla on tehty hyvin paljon hyvaa yhteistyota ja saatu tuloksia ai-

kaan niin sekin varmaan vie kohti seuraavaa vaihetta, eli kuntaliitosta.”

Toinen useamman kunnanjohtajan esille nostama muutoksiin johtanut tekija on kuntien
taloudellinen tilanne, joka lamavuosina aiheutti monille kunnille suuria vaikeuksia ja
yha edelleen monet kunnat painivat kiredn taloudellisen tilanteen kanssa. Taloudellisen
tilanteen kanssa kasi kadessa kulkee kunnan peruspalvelujen turvaaminen kuntalaisille,
jonka kunnanjohtajat tuovat myos esille yhtend muutoksen syynd. Monissa kunnissa

vaestdrakenne muuttuu, jolloin palvelujen kysyntédkin muuttuu.

””...ellei muutosvirrassa olla mukana, niin mita se vaikuttaa kaanteisesti...kunnan palve-
luiden naivettyminen kun ja jos vaest6 muuttaa kunnasta pois. Jos kunta ei pysty vas-
taamaan niihin vaatimuksiin ja haasteisiin, joita sille kulloinkin asetetaan ja jos veron-
maksajat lahtevat, niin silloin tullaan juuri téhan toiminta ja talouslinkitykseen, etta jos
tulopohjakin sitten rapautuu ja ohentuu, niin on entista hankalampi jarjestaa niita pal-

veluja alueen ihmisille.**

Kolmanneksi muutokseen johtaneeksi tekijéksi osa kunnanjohtajista mainitsee kuntaor-
ganisaation kehittdmisen. ElI&koityminen ja tyon tehostaminen aiheuttavat osaltaan muu-
toksia kuntaorganisaatioon, mutta joidenkin kunnanjohtajien mielestd myds kunnan
imagoa tyonantajana tulisi muuttaa ja kehittdd houkuttelevampaan suuntaan. Liséksi
kunnan isku- ja kilpailukyvyn parantaminen sek& kuntaorganisaation vetovoimaisuus

johtavat kunnissa muutoksiin.

Muita haastatteluissa esille tulleita muutoksien syitd olivat lainsdddannosta aiheutuvat
muutokset, EU-jasenyys, jonka kehittdmistoiminta perustuu projekteihin ja projektira-

hoitukseen, kansainvalistyminen seké tietotekniikan tuomat muutokset.
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6.1.2 Muutosjohtajan tehtavat kuntaorganisaatiossa

Muutosjohtajan yhdeksi tarkeimmaksi tehtavaksi kunnanjohtajat ndkevat vanhojen toi-
mintatapojen kyseenalaistamisen ja sitd kautta muutokselle altistumisen. Kunnanjohtaji-
en mukaan muutosjohtajan tulee havaita ja tunnustaa vaadittavat muutokset ja tata kaut-
ta rakentaa visio siitd, mihin péin toimintaa tullaan suuntaamaan. Muutosjohtajan tehta-

vand on nahd asiat kokonaisuutena ja kyetd ottamaan ne hallintaan.

’Kaikki muuttuu. Jos et pysy mukana, et voi olla muutosjohtaja.”

’Joskus pitad havaita itsekin. Jos joku tulee kertomaan, etta nain on kdynyt, niin sa olet
sitten jo my6hassa.”

”...muutosta pitda jonkun johtaa eli jollakin pita& olla selkeasti se nakyma, ettd mihin

suuntaan.”

Toinen oleellinen ja ehka kaikkein esille nostetuin muutosjohtajan tehtdva kunnanjohta-
jien mielestd on muutosviestintd. Jotta muutosjohtaja kykenee hallitsemaan muutosta,
hénen on ensin selvitettdva itselleen mist4d muutoksessa on kysymys. Sen jalkeen hdnen
on perusteltava sen térkeyttd henkilostolle ja muille sidosryhmille ja samalla valmistel-
tava heitd tulevaan muutokseen. Sen liséksi, ettd ihmiset saadaan viestinnan kautta va-

kuuttuneeksi muutoksesta, toimii se myds sitouttamisen ja motivoinnin valineena.

”...muutosjohtamiseen kuuluu se, ettd kaikki tasot ja kaikki tahot ovat riittavan selvill,

mité ollaan tekemé&ssa ja miksi.”

.. tietylla tavalla valmentajan hommaa, jotta pystyy innostamaan ja vetdmaan muka-

naan ja ajamaan eteenpdin niitd muutoksia.”
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Kunnanjohtajien mielestd muutosjohtajan on aktiivisesti osallistuttava muutosta koske-
viin tilaisuuksiin ja huomioitava muutosta koskevat toiminta- ja talousnakékulmat. Li-
sdksi muutosjohtajan on jatkuvasti opeteltava uusia asioita. Muutosjohtajan tehtaviin
kuuluu myos seurata muutoksen etenemistd, seka verrata sité asetettuihin tavoitteisiin.
Muutosjohtajan ominaisuuksiksi kunnanjohtajat luettelevat: ennakkoluulottomuus, luo-
vuus ja tietynlainen omapéisyys. Erddssa haastattelussa syntyi aiheesta jopa syvempaa
ja itsekriittisempa& pohdiskelua:

”’Mutta onko kunnanjohtajat oppineet oikein muutosjohtamista. Enempi se taitaa olla
monelle, ettd jotenkin koitetaan olla muutoksessa mukana ja katsotaan, mihin siind

ajaudutaan, kuin aktiivisesti koitettaisiin ottaa ote siita ja johtaa sitd muutosprosessia.”

6.2 Projektien rooli ja merkitys

”’Projektihan ei ole itsetarkoitus vaan, ettd sen projektin kautta I0ydetdan uuden tyyp-

pista raitista nakokulmaa.”

6.2.1 Projektin herattamat mielikuvat

Projektit herattdvat kunnanjohtajissa niin myonteisia kuin kielteisidkin ajatuksia. L&hes
jokainen kunnanjohtaja tunnustaa, ettd projektit nahd4én toisinaan kielteisessa valossa
ja joskus projektikasite voi olla jopa synonyymi kirosanalle. Syyt Kielteisille nakemyk-
sille arvellaan l&htevan projektimé&ran paljoudesta, niiden heikoista tuloksista seka

muutoksiin liittyvista peloista.

Erds kunnanjohtaja ajattelee kielteisen asenteen johtuvan siitd, ettd projektitoiminta on
liike-eldmasta otettu tyoskentelymalli, joista tuli niin sanottu muoti-ilmid. Niitd k&yn-
nistettiin paljon ja niiden odotettiin korjaavan nopeasti kaikki kunnissa olevat ongelmat.
Muun muassa tasta syystd osa kunnanjohtajista suhtautuu projekteihin jokseenkin epé-

luuloisesti seka yhdistdd projektitoiminnan aikaa tuhlaavaksi kahvitteluksi. Joidenkin
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kunnanjohtajien mielesté projekti -sanaa kéytetdan liian kevyin perustein ja monenlaista

tekemista kutsutaan projekteiksi, vaikka ne eivét tayttéisi projektien vaatimuksia.

En ole kauhean innostunut kun kuulen sanan projekti.”

”lhmisten keskuudessa projekti on vahan sellainen negatiivissavyinen. Varmaan sen
takia, etté on luotu sellainen maailma jossa on konsultteja, jotka tulevat tekem&an pro-

jekteja ja lahtee sen jalkeen...minulle itselleni projekti on myonteinen sana.”

’Se tietysti tallaisessa vanhassa virkamiehessa joskus saattaa herattad jotenkin vahan

epaluuloisiakin ajatuksia.”

”Yleensdhan projekteilla on sellainen negatiivinen lataus, mutta ehka siind on sitten

tatd muutoksen tuskaa.”

Kunnanjohtajien asenteet projekteja kohtaan ovat kuitenkin suurimmaksi osaksi myon-
teisid. Projektit ndhddén oikein k&ytettynd hyvana menetelman toteuttaa muutosta. Nii-
den kautta kyetddn nostamaan tietty asia esille, johon halutaan perehtyd syvemmin, ja
jolle halutaan 16yt&& tuloksia. Projektimyonteisyytté lisdé se, ettd projektit nahdaén or-
ganisoituna tekemisend. Ne ovat suunnitelmallista ja hallittua toimintaa, ja niiden to-
teuttamiseen liittyy aina tietynlainen vastuu. Eréan kunnanjohtajan mielesta suhtautumi-

seen saattaa vaikuttaa jopa kéaytettava termi.

’Projektin suomenkielinen nimi kehittdmishanke on paljon kauniimpi ja kuvaava sana.
Projekti on huonosti suomennettu ja sointuva ja se on vierasperainen sana ja siksi epa-
selva...Kehittdminen on parempi sana kuin projekti tai muutos. Muutos on sana joka

saa peraantymaan. Kehittdminen on positiivisempi sana.”

’Qikein ja vastuullisesti kaytettyna hyva valine, mutta sen osaajia on kovin vahan.”
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”Minulle tulee paallimmaisend mieleen hyvin myonteinen mielikuva projektista. Silla

aikaansaadaan riittavia selvityksia ja sen jalkeen muutoksia.*

’Se on sovellettavissa ennen muuta erittdin suuriin, laajoihin asioihin kun muutoksia

viedaan lapi, mutta myos reaalielamén pienenpiinkin tapahtumiin.”

Projekteja tarvitaan myos ulkopuolisen rahoituksen saamiseksi. Jotta esimerkiksi TE-
keskukselta, Hdmenliitolta, aluekeskusohjelmasta tms. myonnettéisiin rahoitusta muu-
tosta varten, on silloin kyettdva osoittamaan sitd varten tehty projektisuunnitelma. Pro-
jektityoskentelyn ndhdaan myos symboloivan muutoksien jatkuvuutta ja se koetaan jok-
seenkin kunnan pysyvénad tyoskentelytapana. Toisaalta erds kunnanjohtaja ndkee ne

byrokratian tapana eld4 omaa eldméaé ja kehitt&4 toisinaan turhaakin tyota.

6.2.2 Projektien hyodyt ja haitat

Projektien luonteen takia, ne koetaan helpoimmaksi menetelméksi aloittaa muutostyo ja
vieda sit4 eteenpdin. Projekteilla on alku ja loppu ja niille on mahdollista valita oma
projektirynmé. Jokainen projekti on nain ollen oma selked kokonaisuutensa. Kunnan-
johtajat pitavatkin projektien ehdottomasti tarkeimpéna etuna niiden selkeytta ja hallit-

tavuutta.

Kunnanjohtajien mielestd onnistunut projekti koostuu suunnittelusta, organisoinnista,
taloudellisten perusteiden I0ytdmisestd ja realistisen aikataulun luomisesta. Projekteille
asetetaan tietyt pddmaarat ja valitavoitteet sekd tehtévid vastuutetaan useille henkigille.
Suunnitelmallisen projektikokonaisuuden kautta kyetddn luomaan hyvat lahtékohdat
muutoksen toteutumiselle ja samalla innostetaan ja sitoutetaan henkilostod virkistavilla

janormaalista poikkeavilla tydskentelytavalla.

”...koska projekti taytyy aina suunnitella ja se taytyy aina organisoida ja sille tulee

Ioytaa taloudelliset perusteet, joten se on selked kokonaisuus.”
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”...muutosprojekteissa on asetettava ne tietyt tavoitteet, paamarat valitavoitteineen ja
niin edespain, niin kylla ne luovat niitd mahdollisuuksia ja edellytyksid onnistua muu-

tosten teossa.”

...se tietylla tavalla innostaa ja sitouttaa ihmisia enemman siihen hankkeeseen ja sen
lapiviemiseen, kun selkedsti tiedetadn, mita tavoitellaan ja tiedetd&n, mihin mennessa

tdma pitaa saada aikaiseksi ja niin edelleen.”

Projektit antavat kunnanjohtajille toisenlaista perspektiivid seurata muutoksen toteutu-
mista. Projektit ovat my6s hyva keino harjoittaa yli sektorirajojen tai jopa yli kuntarajo-
jen toteutettavaa yhteistyota. Eri toimijat saadaan koottua yhteen ja asioita kyetdén ka-
sittelemd&n monesta eri nékOkulmasta. Projektit avaavat yhteistydkanavan, joka saattaa
myOGhemmin synnyttdd my0ds muuta yhteisty6ta eri toimijoiden vélille. Koska Projektit
ovat tietyn asian ymparill4 tapahtuvaa toimintaa, ne antavat mahdollisuuden paésta sy-
vemmaélle toteutettavaan muutokseen. Projektien tarkoituksena on myds aina synnyttaa

jotain uutta, jolloin projektitydskentelyd voidaan pitdd myds oppimisprosessina.

Monissa kunnissa projektit toteutetaan oman henkildston voimin, jolloin projekteja to-
teutetaan perus virkatyon ohella. Tdman useimmat kunnanjohtajat kokevat projektien
yhdeksi haitaksi. Projektien ndhddén lisddvan tyon rasittavuutta. Toisaalta projekteja
pidetddn virkistdvana toimintatapana, jolloin uhkana saattaa ollakin se, ettd henkilostd
innostuu projektien toteuttamisesta vahentden panostaan omasta virkatydstaan. Jos pro-
jekteja toteutetaan ulkopuolisten projektityontekijoiden voimin, kunnanjohtajat kokevat
sen riskind sille, ettd oma henkilGsto ei saa tarvittavaa hyotya ja oppia projekteista vaan

tieto lahtee projektityontekijoiden mukana.

Projektien onnistumisen uhkana koetaan myos projekti-innon ennenaikainen heikenty-
minen, jolloin projektit alkavat eldd omaa eldméansa kunnes véhitellen sammuvat ja
unohtuvat. Haittana pidetd&dn myos sitd, ettd projektit voivat toisinaan rajata liikaa on-

gelmakenttad, jolloin niiden kautta tuotetaan paljon kapeaa sektoraalista ajattelua.
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Kunnanjohtajien mielestd projekteja koskevien uhkien ja haittojen laajuus riippuu kui-
tenkin siitd, kuinka projektit on rakennettu ja organisoitu, sekd miten projekteja koske-
vat tehtdvat on jaettu ja vastuutettu projektirynmén kesken.

”Vie hirvedsti aikaa ja se on hirvedn byrokraattista ja monimutkaiset sdannot...Yleensa
kehittamisen tulisi olla suoraviivaista toimintaa ja tassa kylla papereita saa taytella ja
anomuksia. Tilityksen tilityksid ja tarkastuksen tarkastuksia...Kun projekteja on niin
paljon, hyvakin projekti unohtuu ja sen uljaat tavoitteet jaa toteutumatta niin kuin on
ajateltu.”

’Se ei tavallaan rasita varsinaista linjaorganisaatiota, mutta huonona puolena on, etta
Jos ne eivét ole siind mukana, ne ei opi siitd mitdan. Kun projekti on paattynyt, niin on

se know-howkin mennyt ties minne, jos siind ei olla oltu mukana.”

...mutta silloin kun se tulee hallintohenkilokunnan muiden tehtévien paalle, niin monta

kertaa henkilosto kokee sen ylimaaraiseksi rasitteeksi.”

’Joskus projekti saattaa lahted ik&an kuin elamaan omaa elamaansa, jos sita ei pystyta
hallitsemaan. Se saattaa lahted huitelemaan ihan johonkin sivupoluille. Se on minusta
aikalailla kiinni siita tietysti, kuinka projekti on organisoitu ja kuinka on tehtavét jaettu

ja vastuutettu.”

”...pienissa kunnissa ne kaatuu sitten aina samojen ihmisten hoidettavaksi ja se saattaa

sitten synnyttaa toisinaan sellaista turnausvasymysta.”
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6.2.3 Muita tapoja toteuttaa muutos

Kunnanjohtajien mielestd muutosprosessin l&pivienti on luontevinta toteuttaa projektien

kautta, silla projektit antavat tarvittavan ja selkedn vélineiston muutostydlle.

Jos ajattelee kehittamistyOta, niin mind en keksi mitdan parempaa tapaa, miten tana

paivana voitaisiin kehittda kun projektien kautta.”

Jossain méarin muutoksi voidaan toteuttaa my0ds perinteisen hallintoprosessin kautta eli

talous- ja toimintasuunnitelmien kautta.

”’Oikeastaan sanoisin, ettéd se mikd meille ylh&altapain annetaan esimerkiksi lailla ja
asetuksilla, ne muutokset toteutuvat taloussuunnitelman kautta tai sitten nopeampina
toimenpiteind kunnan omilla paatoksilla. Mutta projekti on sellainen pitk&aikainen ja
perusteellisempi ja sanotaan, ettd isompia asioita kun lahdetéaan tekemaan, niin kylla ne

sitten aina toteutetaan hankkeiden kautta.”

’No jos niita ei niin juhlallisesti nimet& projekteiksi, niin se on tat4 normaalia hallintoa

ja hallintorutiinia...”

Muutama kunnanjohtaja nimeda vaihtoehtoiseksi muutoksen toteuttamistavaksi komen-
tamisen tai niin sanotun armeijamallin. Johtajat tekevat paatokset ja johtavat ihmisid sen
mukaan suoraan edestd. Samassa kuitenkin todetaan kyseinen mallin sopimattomuus
nykypdivan johtamismalliksi. Esimerkill4 halutaan kuitenkin korostaa, ettei projektien

vuoksi taysin unohdettaisi myds perinteista tapaa johtaa.

’Kunnanjohtaja vaan maaraa ihmisia tehtavasta toiseen ja suorittaa tallaista vanha-
kantaista auktoritaarista johtamista...Joskus voi olla tarpeellista korottaa aantaan tai
olla ihan hiljaa. Pitaisi saada ihmiset reagoimaan johtamiseen. Sellainen johtaja ei ole

mikaan, joka menee kuin haamu. Johtaja saa ihmiset reagoimaan.”
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Osa kunnanjohtajista nostaa esille ajatuksen projektimaisesta tytskentelytavasta, jossa
joitakin virkatdita hoidettaisiin projektien periaatteilla, varsinaista projektia kuitenkaan
perustamatta. Toisinaan projekti saattaa tuntua liian laajalta toiminnalta hoidettavalle
asialle, mutta toisaalta siita 10ytyisi projektin elementteja. Tallin kyseinen asia voitai-
siin niin sanotusti ”projektoida”. Lisaksi erds kunnanjohtaja pohti yrityseldamasta tule-

van riskiajattelun sopivuutta kuntasetorille:

’Paljon voitaisiin tehdd, jos hyvaksyttaisiin, ettd voi menna pieleen. Ruvettaisiin vaan
ilman sen kummempia projekteihin. Paatettaisi, ett nyt tehdaan néin, jos tama ei pe-

laa, niin palataan takaisin ja katsotaan sitten jotain muuta.”

Jos muutettava asia ei ole ennestédén tuttu ja selvd, kunnanjohtajat ovat yksimielisesti

sitd mieltd, ettd projektit ovat tehokkain véline toteuttaa muutosta.

6.3 Projektit muutostydssa

Kun muutosta aletaan toteuttaa projektien kautta, kunnanjohtajien mielesta hyva suun-
nittelu ja selked tavoitteiden asettelu nousevat tarkeimmiksi onnistuneen muutosprojek-
tin kriteereiksi. Tarve muutokselle tulee olla olemassa, jolloin tavoitteet nousevat oi-
keista tarpeista. Tallgin toteuttamiseen yleensa sitoudutaan herkemmin ja innostus séi-
lyy lapi koko projektin. Onnistunut muutos vaatii selkedn projektisuunnitelman. Lahes
jokainen kunnanjohtaja pitaa yhtené olennaisimpana onnistuneen projektin vaatimukse-
na realistista aikataulutusta. Lisaksi vaaditaan sek& taloudellisia voimavaroja etté henki-

I6stovoimavaroja seké selkeéa tydnjakoa ja vastuun jakamista.

Jotta jokainen projektissa mukana oleva hoitaa osansa projektity0std, ja jotta into pro-
jektityohon séilyisi, projektityontekijat on sitoutettava tyohonsa. Projekti ei saa tuntua
sen toteuttajista pakolta ja turhauttavalta ty6ltd, vaan muutos ja halu toteuttaa sitd pro-
jektien kautta tulisi l&hted jokaisesta itsestdan. Sitouttaminen muutokseen ja projektiin

tapahtuu tiedottamisen ja avoimen keskustelun kautta
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”Paljon tehdaan erilaisia projekteja esimerkiksi yrittajille ja mietitéan heidan puoles-

taan, mita he tarvitsevat ja sitten otetaan yrittajat vasta projektin varrella mukaan.”

”’Sanotaan, etta sellaista ei kannata tehda, mistd kukaan ei tieda. Pitaisi aina muistaa
se, etta tiedotetaan ja tietysti ei saisi unohtaa kun kuntapuolesta puhutaan niin kuntalai-

sia, koska heitdhan se muutos loppujen lopuksi koskee.”

Ideaalissa tilanteessa muutosta aletaan toteuttaa jo projektien aikana. T&ma osoittaa, etté
tyostd ollaan aidosti innostuneita ja tiedetddn mista projektin tavoitteissa on kyse. Pro-

jekti on itsendinen kokonaisuus, jossa jokainen hoitaa oman osansa.

Kunnanjohtajien mielestd muutostyd on haasteellista ja opettavaa tyot4 huolimatta siitd,

etta se vie paljon aikaa.

6.3.1 Projektinhallinta kunnanjohtajan nakékulmasta

Projektinhallintatapa riippuu kunnanjohtajien mielesté siitd, ovatko he itse mukana pro-
jektin toteuttamisessa vai eivat. Varsinkin paikallisissa projekteissa vastuu projektijoh-
tamisesta on usein kunnanjohtajalla kun taas useiden kuntien yhteisissa projekteissa

kunnanjohtaja toimii oman kuntansa edustajana.

Seudullisissa projekteissa on yleensa kyse suurista muutoksista. Hameenlinnan seudulla
seudulliset projektit ovat viime vuosina lisdéntyneet huomattavasti ja seudulla on saatu

projektien kautta myonteisia tuloksia aikaan.

Suurin osa kunnanjohtajista kokee seudullisissa projekteissa haastavimmaksi yhteisen
tarpeen ja tahtotilan l6ytamisen. Projektin pohjan rakentamiseen ja kuntien yhteisen
nakemyksen I6ytdmiseen tulee t&std syystd panostaa paljon. On selvad, ettéd projektissa,
jossa on mukana useita kuntia, joudutaan tekemaén kompromisseja. Osa kunnanjohtajis-

ta kokeekin sen jokseenkin heikentavan projektin tehoa ja siitd saatavia hyotyja. Laajo-
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jen seudullisten projektien ohjaaminen n&hdaan vaikeampana paikallisiin projekteihin
verrattuna ja riski projektin ennenaikaiseen péattymiseen koetaan suuremmaksi. Seudul-

lisissa projekteissa yksi kunta voi kaataa projektin kesken matkan.

”...se on silloin laajempi ja vaikeusaste isompi, koska siihen tulee erilaisia ndkokulmia
ja intresseja ja se tavallaan vaikeuttaa sitd. Naissa naméa alueelliset kysymykset ovat
ongelmallisia, silla kaikki haluaa pitaa kiinni omasta ja tatéa kautta myos tavoite hamar-
tyy. Kun sité viedaan oikealla tavalla eteenpdin, niin se voi olla hirvittdvan innovatiivis-
ta kun vapaudutaan rajoista ja tuodaan se oma osaaminen ja se oma kokemus sité kaut-

ta.”

Kunnanjohtajien mielestd projektinhallinta voidaan heidan ndkdkulmastaan jakaa kol-

meen:
1. vaikuttaminen
2. seuranta
3. varmistaminen.

Projektit perustuvat kuntien strategiatyohon, jonka toteuttamisessa kunnanjohtajalla on
keskeinen rooli. T&std syystd kunnanjohtajat pyrkivat vaikuttamaan my®ds siihen, millai-
sia projekteja kunnissa perustetaan, millaisia tavoitteita niille asetetaan sekd millaisella
aikataululla niita toteutetaan. Projektinhallinnassa on tarkedd seurata, mitd projekteja
kunnassa on meneillédén, ja kuinka ne etenevat. Lisaksi kunnanjohtajan tehtdvana on
seurannan kautta varmistaa, ettei projekti etenee sovitulla tavalla ja etté se pysyy asetet-

tujen raamien sisalla.

Yksi kunnanjohtajien projektienhallintamekanismi on saannélliset kokoontumiset ja
kokoukset. Suuremmissa projekteissa kuten PATU-hankkeessa, kunnanjohtajat voivat
kuulua projektin ohjausryhmaan tai johtoryhméé, jolloin he kokoontuvat keskenaan
tyostdméadn omaa vastuualuettaan ja sitd kautta hoitavat projektinhallintaa. Projektin
aikana pidettdvien kokouksien kautta kunnanjohtaja pystyy aktiivisesti osallistumaan ja

vaikuttamaan projektiin sek& saamaan tietoa projektin etenemisesté.
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Osa kunnanjohtajista kokee projektit kuitenkin aikaa vievind tydskentelytapoina, var-
sinkin jos he itse ovat siind mukana. Kunnanjohtajan tehtdvé on seurata projektien ete-
nemistd, joten mukana olemalla tieto tulee ohessa ilman, ettd seuranta tapahtuisi raport-
teja lukemalla, joten kyse on ajank&yton suunnittelusta. Mitd suuremmasta projektista
on kyse, sitd enemman se vie aikaa varsinaisesta virkatyostd. Erds kunnanjohtaja tuo

asian esille seuraavasti:

’Ainakin se vie tavattomasti aikaa olla monessa projektissa ja monessa ohjausryhmas-
sd. Mutta toisaalta ne ovat nakdalapaikkoja ja siind voi olla vaikuttamassa sitten néi-
den kehittdmishankkeiden eteenpain menemiseen...ehka siihen taytyy kuitenkin antaa
aikaansa vahintadn sama maara, jos aikoo tutustua niihin kaikkiin [raportteihin]. Etta
olemalla mukana se tulee niin kuin luontevana osana se tieto, jota voi sitten hyodyntaa.

Mutta ajankayttokysymys se on.”

Projektinhallintamekanismeina toimivat siis erilaiset suunnitelmat, raportit ja selvityk-
set, joita projekteista tehdadn. Niiden kautta kunnanjohtaja pystyy seuraamaan projektin
etenemista niin tavoitteiden, aikataulun kuin resurssienkin osalta. Tdmé edellyttaa pro-
jektiorganisaatiolta sd&nndllista raportointia projektin edetessa. Liséksi kunnanjohtajan
on tiedotettava projekteista myds eteenpéin niin kuntaorganisaation henkildstolle, kun-
talaisille kuin sidosryhmillekin. P&&asiassa kunnanjohtaja vélineet projektinhallinnassa
ovat keskustelut ja kirjalliset raportit. Kunnanjohtajan on myo6s kyettdva seurannan
kautta ndkemadn, jos projekti ei etenekadn halutulla tavalla. Talléin yksi hallinnan keino

on keskeyttaa projekti.

6.3.2 Projektiryhmien organisointi

Hé&meenlinnan seudulla monet projektit liittyvat talla hetkella PATU-hankkeeseen, eli
ne ovat seudullisia, usean kunnan yhteisia projekteja. Jos kunta ei ole mukana PATU-

hankkeessa, kunnan projektitydskentely on huomattavasti vahdisempéaa.
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Kuntien omien projektien organisointi on jokseenkin erilaista seudullisiin projekteihin
verrattuna. Kaikissa projekteissa ldhtokohtana on kuitenkin aina projektisuunnitelma,
joka osoittaa, kuinka laajasta toiminnasta, ja minka tasoisesta projektista on kyse, seka
millainen projektiryhmé projektin toteuttamiseen vaaditaan.

’Kaytannossa katsotaan ensin keita se koskee ja milta sektoreilta haetaan osaavimmat

ja vastuullisimmat tyontekijat siihen ja ruvetaan haravoimaan yhteistyverkostoa.”

Tarkeda projektin onnistumisen kannalta on se, ettd projektille 10ydetadn asiantunteva
projektipadllikko, joka hallitsee projektityoskentelyn periaatteet sekd ymmartdd muu-
toksessa olevan asiakokonaisuuden. Projektipaallikolta edellytetdan télléin alan koko-
naisvaltaista hallintaa. Kunnissa projektit ovat usein virnahaltijoiden ja luottamusmies-
ten hallinnassa. Esimerkiksi PATU-hankkeessa l&hes jokaisessa tyoryhméssé on jokai-
sesta kunnasta viranhaltija- ja luottamusmiesedustajat. Toisinaan projekteja toteuttaa

taysin viranhaltijoiden voimin.

’Henkilostoresurssi on tosi tarked. Jos sitd tehdaan hyvin paljon silla tavalla oman
tyon ohella...niin joku kérsii, joko ne virkatyOtehtavat tai sitten se projekti. Etta selkeas-

ti taytyy resursoida...Ei kukaan noidu nditd asioita oman virkatyonsa ohella...”

Ulkopuolisten projektityontekijoiden kayttdé kunnissa on kunnanjohtajien mielesté har-
vinaista. Suurin osa projekteista pyritddn toteuttamaan oman organisaation henkilokun-
nan voimin. Toisinaan tilanne saattaa kuitenkin vaatia sellaista asiantuntijuutta, jota
kunnasta ei l6ydy, jolloin asiantuntija palkataan organisaation ulkopuolelta. Syy ulko-
puolisten projektityontekijoiden vahdiseen kayttéon on todenndkoisesti taloudellisten
voimavarojen niukkuus, mutta myos pelko projektista saadun osaamisen katoamisesta

projektityontekijoiden mukana.
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6.3.3 Muutoksen jalkauttaminen

Onnistuneen projektin merkki on se, ett4 tavoiteltu tulos saavutetaan ja sen myo6ta halut-
tu muutos muuttuu osaksi organisaation aiempia kaytantoja seka osaksi organisaa-
tiokulttuuria. Osa kunnanjohtajista pitdakin muutoksen jalkautumista onnistuneen pro-
jektin mittarina, silla muutoksen jalkauttaminen on yksi muutostyon haasteellisimpia

tehtavia.

Projektien kautta on tarkoitus hakea uusia toimintatapoja ja nakdkulmia. Jos saatuja
tuloksia ei projektin paatyttyd jalkauteta osaksi organisaation aiempia toimintatapoja,
projektin tulokset jadvat hyodyntdmattd ja samalla ja4 muutos toteutumatta.

’Se on sitten se suuri kysymys, ettd on tietysti olemassa paljon projekteja, jotka paatty-

vat ja asia jaa siihen. Minusta se ei ole enda sitten tarkoituksenmukainen.”

”’Tama on ihan oikeasti niitd suurimpia haasteita ainakin tdman tyyppisissa kuntara-

kennemuutosprosesseissa.”

’Se on yksi vaikeimpia hommia sikéli, etté siiné eletdan sitten sité aikaa kun projekti on
paattynyt. Ja jos kaikki paukut on laitettu siihen projektiin, niin se saattaa helposti jaa-
da, ettei sité vahdita riittavalla intensiteetilla, miten se muutos toimii ja istuu ja léhtee
liikkeelle.”

Jotta muutos jalkautuisi osaksi aiempia kaytantojd, sen tarve tulee osoittaa ennen pro-
jektin kaynnistamista niille, joita se tulee koskettamaan. Kun kaikki osapuolet hyvéksy-
vat muutoksen, on sen vastaanottaminen ja néin ollen myos jalkauttaminen helpompaa.
Jos muutos koskettaa esimerkiksi kuntaorganisaation henkiloston toimintaa, tarvitsevat
he johdolta ldhtevad tukea seka jamakkaa ja suunnitelmallista johtamista. Lisaksi henki-

I6ston tulee saada tarvittavaa, muutokseen liittyvaé koulutusta.
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Projektin paatyttya seurannan tulee jatkua, jolloin aika ajoin palataan niihin muutosta
koskeviin tavoitteisiin, joita projektien kautta haluttiin toteuttaa ja ndin ollen arvioida

muutoksen jalkautumista.

6.4 Projektityoskentelyn kehittdminen

Projektin paatyttyd usein havaitaan, mit4 projektissa olisi voitu tehd& toisin ja mik&
tyossé oli haastavaa ja ongelmallista. Jokainen projekti on oma kokonaisuutensa, eika
samanlaista projektia voida toteuttaa toistamiseen. Siit4 huolimatta projekteissa torma-
td4&n usein samantapaisiin ongelmiin, joita voidaan analysoida ja sitd kautta selvittaa,
millaista kehittdmista projektityoskentely vield vaatii, ja mihin seuraavissa projekteissa
tulee kiinnittdd huomiota. Ongelmia ei voida tdysin poistaa, mutta niitd voidaan vahen-

taa.

Jos kohdekunnissa aloitettaisiin nyt toteuttaa mittavaa muutosta projektien kautta, kun-
nanjohtajien mielesté tulisi selvittdd, onko tarve projektille todellinen vai voiko asian
hoitaa normaalina virkatyona. Jos aisa paatetddn totuttaa projektin kautta, sille tulisi
asettaa selkedt tavoitteet sekd selked projektisuunnitelma. Projektisuunnitelman tulisi
perustua huolellisesti kerattyyn ja analysoituun pohjatietoon. Usean kunnan yhteisessa

projektissa on tarkead 10ytaé projektisuunnitelmaa varten kuntien yhteiset tavoitteet.

Muutostydssa kehittamistarvetta nahtiin lisaksi henkilostéasioihin. Muutosjohtamisen
kannalta ongelmallisena pidetdén johtavien viranhaltijoiden kiirettd. Heilld ei ole aikaa
pysahtyd miettimadn, mit4 kunnassa tai tietylla palvelusektorilla todella tulisi kehittéa ja
millaisia muutoksia tarvittaisiin pitkalla aikavalilla. Projektityoskentelyssa kehitettéavaa
koetaan olevan projektihenkiléston valinnassa. Usein projektiin valitaan automaattisesti
henkil6itd heiddn asemansa perusteella, eiké valttaméatta mietitd, kenelld olisi projektin
kannalta tarvittavaa osaamista ja tietdmysta. Projektiin tulisi valita henkil6itd, joilla on

todellinen intressi toteuttaa muutosta, ja jotka myos sitoutuisivat projektiin. Projekti-
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tyoskentely ei kuitenkaan ole yhden ryhmén salaista tyotd, vaan projekteista tulisi tie-

dottaa koko henkiltstolle ja ottaa heitd mukaan projektiin alusta asti.

Liséksi henkiloston projektiosaamisen kehittdmiseen tulisi kiinnittdd enemméan huomio-
ta, varsinkin silloin, kun organisaatiossa asenne projekteja kohtaan on kielteinen. Pro-
jekteja suunniteltaessa tulisi myos etukateen miettida kunnan poliittisen tahon osallisuus,
silld muutos aikaansaadaan parhaiten kun tyossd on mukana sek& viranhaltijajohto ettd

poliittinen johto.

Liséksi kehittamistarvetta koetaan olevan jossakin mé&arin aikataulun noudattamisessa,
projektin organisoinnissa, resursoinnissa sekd muutoksen jalkauttamisessa. Jos vaikuttaa
silté, ettd projekti ei kulje kohti tavoitteita tai se ei mene eteenpdin, projektin suuntaa

pitéisi osata myds muuttaa.

Monissa Suomen kunnissa tehd&an jatkuvasti erilaisia selvityksia ja muutoksia projekti-
en kautta. Tieto niista ei kuitenkaan aina kantaudu naapurikuntia edemmaksi, jolloin
samaa tyot4 saatetaan tehda paljon rinnakkain. Tietoa kuntien projekteista ja muutoksis-
ta on saatavilla, mutta aika ja voimavarat eivat riit& niiden etsimiseen ja lapikdymiseen.
Tasta syystd osa kunnanjohtajista pitdd “benchmarkkauksen” tehostamista yhtena kehit-

tamisalueena, jolloin kokemuksia ja kaytantoja kyettdisiin jakamaan kuntien kesken.

6.5 Yhteenveto

Tutkielman tulosten mukaan kohdekuntien kunnanjohtajat kokevat muutoksien kuulu-
van nykypéivan kunnallishallintoon. Muutoksia on tehtéva, jotta kunnan elinvoimaisuus
séilyisi ja palvelut turvattaisiin kuntalaisille. Suhtautuminen muutoksiin vaihtelee kui-
tenkin kunnittain. Osa kunnanjohtajista on hyvin myonteisia muutoksille ja osa suhtau-
tuu niihin kriittisemmin. Jokaisessa kunnassa on tehty muutoksia. muun muassa kunta-
ja palvelurakenteen, taloudellisen tilanteen tai palvelujen kysynnédn muuttumisen vuok-

si. Jokaisella kunnanjohtajalla on kokemusta muutoksista ja muutoksen toteuttamisen
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periaatteista, jolloin heilld voidaan olettaa olevan ndkemysta siitd, mitd onnistunut muu-

tos vaatii.

Tutkielman kohdekunnista viisi on mukana Palvelu- ja kuntarakenne tulevaisuudessa-
hankeen (PATU) toisessa vaiheessa, jonka tavoitteena on perustaa uusi kunta. Tekeilla
on mittava muutos, joka vaatii lukuisia osaprojekteja. On siis selvéd, ettd kyseisten vii-
den kunnan kunnanjohtajien ndkemykset perustuvat hyvin paljon meneilld&dn olevaan
muutokseen ja siihen liittyviin projekteihin ja t&std syysta paikalliset projektit jadvat

haastattelussa véhemmalle huomiolle.

Haastattelujen perusteella suurin osa kunnanjohtajista ei nimedisi itsedédn automaattisesti
muutosjohtajaksi. Tahan vaikuttaa oletettavasti se, ettd kunnanjohtajat kokevat muutok-
sien olevan osa heidan varsinaista virkatyotaan, jossa kunnan toimintaa joudutaan jat-
kuvasti seuraamaan ja arvioimaan. Lisdksi kunnanjohtajat johtavat kunnan toimintaa
yhteistyossd sek& kunnan poliittisen johdon ettd muun ammatillisen johdon kanssa, jol-
loin omaa henkilokohtaista yhteyttd muutosjohtajuuteen on vaikea havaita. Muutosjoh-
tajuus heratti kuitenkin osassa kunnanjohtajista epdilyksia ja pohdintoja omasta kyvysté

toimia muutosjohtajana.

Tulosten perusteella muutostyon ehdottomasti tarkeimméksi osa-alueeksi nousee vies-
tintd ja tiedottaminen. Useimmat kunnanjohtajat ovat sit4 mielta, ettd muutoksesta tulisi
tiedottaa avoimesti koko kuntaorganisaatiolle, kuntalaisille ja muille sidosryhmille. Sita
kautta voidaan lieventdd muutosvastarintaa, sitoutettaisiin ihmisid muutokseen seka
edistettdisiin muutoksen jalkautumista. Viestinndssa kunnilla on vield parantamisen
varaa, mutta suurien seudullisten hankkeiden myotd, siihen on alettu panostaa yha

enemman.

Tutkielman tuloksista voidaan p&éatelld, ettd kunnissa ollaan varovaisia mittavien projek-
tien toteuttamisessa paikallisesti. Kunnanjohtajat painottavat, ettd projektin tulee syntya

todellisista tarpeista. Projektit nahdaan kunnissa hyvind vélineind tehda selvityksié ja
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toteuttaa muutoksia, mutta samalla myds ymméarretédan, ettd liiallinen projektiméara

heikentdd projektien laatua ja tyontekijoiden intoa.

Osa kunnanjohtajista ndkee projektit hyvin myonteising ja tehokkaina muutoksen vali-
neind. Niitd pidetdan selkeind asiakokonaisuuksina, joiden kautta pystytddn keskitty-
madn jonkin tietyn asian tyostdmiseen. Muutama kunnanjohtaja suhtautuu projekteihin
varovaisemmin ja projektit nahdaédn lisatyota teettavina ja aikaa vievina tyoskentelyta-
poina. Pienissa kunnissa projekteista vastaa usein samat henkil6t, jolloin projektien pe-

I4t4&n uuvuttavan niiden parissa tyoskentelevét.

Muutoksen jalkauttaminen nahdaén jokseenkin hankalaksi. Projektien kautta tuotetaan
uutta tietoa tai uudenlaisia toimintoja, jotka tulisi ottaa projektin péatyttya kaytantoon.
Ihmisten on kuitenkin vaikea muuttaa ajattelu- tai kayttdytymismallejaan, jolloin pro-
jektien aikaansaannokset saatetaan jattad hyodyntdmatta ja nédin ollen muutos ja& toteu-
tumatta. Kunnanjohtajien mielestd muutos voidaan jalkauttaa tehokkaammin viestinnan
ja seurannan avulla. Ennen muutostyoté tulisi niille henkildille, joita muutos koskee,
osoittaa muutoksen tarve ja selkedt pddmaarat. Muutos tyoté tulee seurata koko muutok-
sen ajan ja varsinkin varsinaisen muutostyon péatyttyd, jolloin toimintaa tulisi verrata

asetettuihin tavoitteisiin.

PATU-hanketta voidaan pitdd oppimisprosessina niin muutostyolle kuin projektityos-
kentelyllekin. Se on mittava projekti, joka vaatii kunnanjohtajilta paljon aikaa ja paneu-
tumista. Sen kautta kunnanjohtajat saavat konkreettista kokemusta muun muassa siitd,
mitd mittava muutos vaatii, mitd haasteita se tuo mukanaan ja millaisien projektien
kautta haluttuihin tuloksiin paastédan. Saatuja kokemuksia kunnanjohtajat voivat hyo-

dyntad seuraavia muutoksia toteuttaessaan.
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7 LOPPUPAATELMAT

7.1 Kunnanjohtaja projektitytssa

Tutkielman tulokset osoittavat, ettd kohdekuntien kunnanjohtajien kasitykset muutos-
johtajan tehtévista ovat hyvin tutkielman teorian mukaisia. Sek& teorian ettd empirian
mukaan muutosjohtajan tulee kyseenalaistaa organisaation tehtdvia ja tata kautta havait-

tava tarvittavat muutokset.

Kuntaorganisaatiossa muutosjohtaminen ei ole yksioikoista. Kunnanjohtajat eivét voi
yritysjohtajien tapaan tehdd merkittavia paatoksia yksin ja suoraan, vaan mittavimmissa
muutoksissa paatoksen tekee viime kadessd kuntalaisia edustava kunnan valtuusto.
Kuntia koskettavat muutokset vaikuttavat aina jossakin mé&arin kuntalaisiin ja tasta
syystd muutoksien tulee olla tarkkaan harkittuja ja kuntalaiset huomioon ottavia. Teori-
an ja empirian perusteella kunnanjohtajat toimivat muutoksien valmistelijoina, muutos-

tyon toimeenpanijoina ja toteutuksen seuraajana.

Tutkielma osoittaa sen, ettd muutosprosessi ja projektiprosessi kytkeytyvét hyvin lahei-
sesti toisiinsa ja joskus on vaikea havaita, kummasta prosessista on kysymys. Muutosta
ei synny ilman kaytdnndn mekanismia ja projekteja ei puolestaan voi toteuttaa ilman
asetettuja padamaaria ja halua muuttaa asioita. Muutos tarvitsee projekteja ja painvastoin.
Sekd muutoksen ettd projektin onnistumisen kannalta on tarkeada, ettd niitd toteutetaan
todellisista tarpeista. N&iden tarpeiden madrittelyssé kunnanjohtajalla on kunnan strate-
gisena johtajana keskeinen tehtdva. Kunnan strategiaa méériteltdessa, kunnanjohtajalla
sekd kunnan muilla strategisilla johtajilla, tulee olla ndkemys siit4, kuinka kunnan toi-
mintaa tullaan kehittdmaan pitk&lla aikavalilla. Tassd vaiheessa kunnanjohtajat voivat
vaikuttaa siihen, millaisia projekteja kunnassa tullaan toteuttamaan ja millaiset padméa-

rét niille asetetaan.

Tutkielman teorian mukaan ylimman strategisen johdon pitdd antaa projektiryhmaélle

itsendisyytté ja vapautta toteuttaa muutosta. Useimmassa kohdekunnassa kunnanjohtajat
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kuitenkin toisinaan osallistuvat itse projektitydskentelyyn. Empirian perusteella voidaan
kuitenkin todeta, ett4d kunnanjohtajat haluaisivat varmistaa muutoksen toteutumisen
olemalla projektiryhméssa mukana, vaan pienissé kunnissa henkilostovoimavarat ovat
vahdiset ja tastd syystd kunnanjohtajat osallistuvat projektitydhon. Kyse saattaa olla
my0s PATU-hankkeen tapaan seudullisesta projektista, jossa kunnanjohtajat toimivat

oman kuntansa edustajina esimerkiksi projektin ohjausryhmassa.

Olemalla projektissa mukana, kunnanjohtaja saa jatkuvasti tietoa siitd, mit& projektissa
tapahtuu ja eteneeko se suunnitelmallisesti. Tallaisessa tilanteessa kunnanjohtaja pystyy
vaikuttamaan projektinhallintaan vélittoméasti. Kun kunnanjohtaja on itse projektissa
mukana, han osoittaa toiminnallaan seka projektiryhmélle etta koko organisaatiolle seka
kaikille sidosryhmille, ettd han uskoo projektiin ja on halukas toteuttamaan kyseista
muutosta. N&in ollen hén saattaa motivoida muita muutokseen ja vahentdd muutosvasta-

rintaa.

Useimmilla kunnanjohtajilla on laaja kokeneisuus kunnan toiminnasta ja vankka kun-
nallishallinnon tietdmys. Kokemuksensa takia heill&4 on kyky n&dhd& kunta eri toimialois-
ta rakentuvana kokonaisuutena ja havaita sen tarpeita. Projektin kannalta on hyvé nahda
asiat osana suurta kokonaisuutta, mutta toisaalta projektissa toimivien tulisi tuntea muu-
toksessa oleva ala kéytdnnontasolla, jolloin ndkemys olemassa olevasta tilanteesta on
konkreettisempi. Lisdksi kokemus saattaa rutinoida toimintoja ja heikentda uusien vaih-
toehtojen 10ytamista ja estdd projektin onnistumisen kannalta tarkeiden innovaatioiden
syntymistd. Kunnanjohtajan l&asndolo saattaa lisaksi vaikuttaa muiden projektitydnteki-
joiden innovatiivisuuteen, silla kunnanjohtajaa ei valttamattd koeta tasavertaiseksi pro-

jektityontekijaksi, vaan haneen liittyy aina tietty auktoriteetti.

Tutkimuksen perusteella voidaan kuitenkin paatelld olevan yleisempéa se, ettd kunnan-
johtaja ei itse osallistu muutoksen kdytannon toteutukseen, vaan antaa projektirynmalle
etaisyyttd toteuttaa muutosta asetettujen raamien puitteissa. Kun kunnanjohtaja ei itse
ole projektiryhméssa, hénelle kuuluu seka teorian ettd empirian mukaan kunnassa totu-
tettavien projektien seuraaminen. Hénen tulee olla tietoinen projekteille asetetuista ta-

voitteista sek& projektien etenemisestd. Vaikka kunnanjohtaja ei ole itse mukana projek-
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tissa, hanen on séilytettava mielenkiinto toimintaan ja tata kautta osoitettava luottamuk-
sensa projektiryhmaddn ja uskonsa muutoksessa olevaan asiaan. Seurannan valineina
toimivat kaikki projektiryhmén tekemat kirjalliset raportit ja selvitykset sek& saannolli-
set tapaamiset. Néiden kautta kunnanjohtaja saa tiedon siitd, kuinka projekti etenee ja

tarvitseeko sen suuntaa mahdollisesti muuttaa tai jopa keskeytt&é sen toteutus.

Projektityon todelliset haasteet

Tutkielman teorian mukaan projektien haasteet voidaan padasiassa Kiteyttdd kolmeen
tekijaén: aika, tulos ja resurssit. Niiden yhtaaikainen hallinta on teorian mukaan haasta-
vaa. Toisaalta empirian mukaan aikataulun, resurssien ja madriteltyjen tavoitteiden
muodostamaa kokonaisuutta voidaan pit&é projektin etuna. Kun kaikki kolme tekijaé on
selke&sti méaaritelty, ne antavat hyvan pohjan toteuttaa projektia hallitusti. Ne antavat

yhdessa selkean mittariston, jonka kautta projektin etenemista voi mitata.

Kunnanjohtajat kokevat projektin kannalta suuremmaksi haasteiksi oikeiden henkilds-
tOvoimavarojen I6ytdmisen. Kunnissa projekteja toteutetaan suurelta osin oman henki-
I6kunnan voimin, josta saattaa seurata se, ettd projekti uuvuttaa tyontekijat tai se vie
projektissa mukanaolevien kiinnostuksen normaalista virkatyosta. T&ssd voidaan nédhdé
olevan kunnanjohtajan ndkdkulmasta selked yhteys sekd projektinhallintaan ettd muu-
tosjohtamiseen. Muutosjohtamisen keskeisin osa-alue on ihmisten johtaminen, joka pro-
jektityoskentelyn kannalta tarkoittaa ihmisten organisoimista toimivaksi projektiryh-

maksi ja tukemaan muutosvisiota.

Muutosjohtaminen perustuu ihmisten johtamiseen, jossa ihmisid koordinoidaan toteut-
tamaan asetettua visiota ja tatd kautta pyritddn vastaamaan muutoshaasteisiin. Ihmisten
johtamista voidaan empirian perusteella pitdd kunnanjohtajille muutostyon yhtend haas-
teellisimpana tehtdvand. Kunnissa on perinteisen asiajohtamismallin mukaisesti totuttu
ratkomaan ongelmia taloussuunnitelmien ja budjettien kautta, kiinnittdmatta huomiota
ihmisten kannustamiseen ja motivointiin. Totuttua toimintatapaa on vaikea muuttaa ja

tasté syysté kaikki kohdekuntien kunnanjohtajat eivét koe itseddn muutosjohtajiksi.
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PATU-hankkeessa on havaittu ihmistenjohtamisen térkeys ja siitd syntyvat vaikutukset.
Kun ihmisid otetaan muutostyohon mukaan ja heille annetaan tietoa muutoksesta, he
suhtautuvat asiaan myonteisemmin. Té&std syystd PATU-hankkeen toisessa vaiheessa
tiedottamiseen panostetaan yhd enemman. Tavoitteena on aktiivisesti tiedottaa muutok-
sesta suoraan kuntien valtuutetuille ja kuntalaisille sek& vélillisesti eri medioiden kautta.
Lisaksi korostetaan sitd, ettd sidosryhmille tiedottaminen tulee olla ryhmékohtaista, jol-

loin taataan jokaiselle viestin ymmarrettavyys.

Ihmisten johtamisesta on myds kysymys muutoksen jalkauttamisessa. Teorian mukaan
muutos jalkautuu organisaatioon ainoastaan silloin, kun huomataan ett4 uudet tavat ovat
vanhoja parempia. Muutos synnyttdd ihmisissa pelkoja ja epéilyksié ja siksi on normaa-
lia, ettd eri sidosryhmien keskuudesta nousee muutosvastarintaa. Talloin uudistuksen
vaitetdan olevan huono tai tarpeeton, vaikka todellisuudessa taustalla saattaa olla kysy-
mys oman tyopaikan menettdmisestd. Muutos tapahtuu kuitenkin vain ihmisten kautta ja
tastd syystd sekd teoria ettd saadut tulokset osoittavat, ettd muutos jalkautuu tehok-
kaimmin muutosviestinnén avulla. Kun kaikilla niillg, joita muutos koskettaa on oikeaa
tietoa siitd, mité tapahtuu ja mihin muutoksella pyritdan, heiddn on helpompi suhtautua

muutokseen ja he kykenevat antamaan oman panoksensa se toteuttamiseen.

Projektien merkitys kunnanjohtajan tydssa

Suurin osa haastatelluista kunnanjohtajista on sitd mieltd, ettd projektit vievét paljon
aikaa. Toiset kokevat ne siitd huolimatta hyvin tehokkaana tydskentelytapana, toiset
puolestaan nakevét projektit kriittisemmin. Eniten arvostelua herétti se, ettd projekteista
on tullut muoti-ilmi6 ja tastd syysta halutaan perustaa paljon erilaisia projekteja, jotka
joko paattyvét ennen aikojaan tai padtyvét raportteina ainoastaan mappeihin tuomatta

kuntaorganisaatioon mitéan lisaarvoa.

Myonteisend tyoskentelytapana projekteja pidetddn siksi, ettd niiden kautta pystytdan
keskittym&an yhteen tiettyyn asiakokonaisuuteen. Kunnanjohtajan nakoékulmasta pro-

jektit antavat uudenlaisen aseman asian tarkasteluun ja mahdollistavat selkedmman ko-
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konaisuuden hallinnan. Projektityd merkitsee kunnanjohtajan tyon kannalta niiden stra-
tegisten pddmadrien tavoittamista, jotka kyseisen kunnan kuntajohtajat yhdessé ovat

nahneet parantavan kunnan elinvoimaisuutta ja tehokkuutta pitkalla aikavalilla.

Kunnanjohtajan nédkdkulmasta muutosta toteutetaan ensisijaisesti strategisen johtamisen
ja sen myotd muutosjohtamisen kautta. Projektit toimivat muutostyon toteuttamisen
valineind. Kunnanjohtajan roolia muutosjohtamisessa voidaan pitdd merkittdvampéna
kuin hanen rooliaan muutoksen konkreettisessa toteuttamisessa eli projektityoskentelys-
sa.

7.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkielmaa voitaisiin jatkaa tutkimalla aihetta tietyn tapausesimerkin kautta. Seuraamal-
la kunnallisen projektin etenemistd saataisiin vastauksia esimerkiksi siitd, kuinka pro-
jektityoskentely kdynnistetdan, miten projektiryhmat ja heidan tyot organisoidaan seka
millaisin menetelmin projektin tulos jalkautetaan. Tutkielman mielenkiinto voitaisiin

kohdistaa ihmisten johtamisen toteutumiseen kunnallisen projektiprosessin aikana.

Toisaalta mahdollisuuden jatkotutkimukselle antaa H&meenlinnan seudun PATU-hanke
ja sen vaikutukset kuntajohtajien projektikésityksiin. Tamén tutkielman tarkoituksena
oli selvittda yleiselld tasolla kunnanjohtajien ké&sityksia projekteista muutoksen valinei-
nd. Haastatteluista kavi kuitenkin selvasti ilmi se, ettd kunnanjohtajilla, jotka ovat mu-
kana PATU-hankkeessa, on hyvin samankaltaisia ndkemyksié projektityoskentelysta.
Taman voidaan olettaa johtuvan hankkeen aikana tapahtuneesta oppimisprosessista.
Tutkimuksen kautta voitaisiin selvittdd kuinka kuntajohtajien eli kunnan ammatillisten

ja poliittisten johtajien projektikasitykset ovat kehittyneet hankkeen aikana.

Yksi tdmén tutkielman keskeisistd tuloksista on viestinndn erityinen rooli niin muutos-
kuin projektityossakin. Sen merkitys nousi haastattelujen yhteydessé usein esille. Tasta

syysté tutkimusta voisi myos jatkaa tutkimalla kuntaorganisaation muutosviestintaa mit-
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tavan muutosprojektin aikana. Aihe antaa mahdollisuuden tutkia asiaa niin kuntajohtaji-
en, kunnan henkildston tai kuntalaistenkin ndkokulmasta. Esimerkiksi kunnanjohtajien
nakokulmasta aihe on erityinen, silld heidan tehtdvanddn on muutostilanteessa tukea
henkilostod ja viestid muutoksesta. Sen sijaan kunnanjohtajilta puuttuu niin sanottu kes-
kustelukumppani, jolta he itse saisivat tukea muutoksen aiheuttamassa ep&varmassa

tilanteessa (Forma, Harkonmaki, Saari & Vaananen 2007, 20).

Niin PARAS-hanke kuin muutkin kunnalliset muutosprojektit asettavat kunnanjohtajille
suuria haasteita nyt ja tulevaisuudessa. Kuntaorganisaatio on tdynnd osaavia ihmisid,
mutta haasteena on saada heid&t innostumaan muutoksesta ja antamaan oman tyopanok-
sensa siihen. Tutkielman tulosten perusteella projektit toimivat tehokkaina muutosjoh-
tamisen valineind, mutta onnistuneen muutosjohtamisen avaimet ovat selked visio ja

tehokas viestinta.

’Jokaisessa organisaatiossa on huikeasti energiaa, voimavaroja ja osaamista. Mutta ne
tuskin koskaan ovat sataprosenttisesti kytossa. Energiaa pitdd myds suunnata. Muuten
ollaan kuin lauma preerialla laukkaavia villihevosia: energiaa kylla riittdd mutta suun-
nasta ei ole tietoakaan. Ja kun vield saisi luoduksi sydamestd nousevaa sitoutumista
tyGyhteison tavoitteisiin, on yhtalo valmis. Kun osaavat ihmiset innostuvat, pitéisi esiin
nouseva energia saada suunnatuksi jarkevalla tavalla. Tahan tarvitaan kelpo visio, jo-
hon on helppo sitoutua. Vaan pelkka visio ei riita, tarvitaan tietenkin mukaansatempaa-
vaa viestintad.” (Aberg 2000, 13)
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Liite 1. Haastattelupyynt6 kunnanjohtajille

Arvoisa Kunnanjohtaja/Kaupunginjohtaja

Olen Tampereen yliopistossa opiskeleva hallintotieteiden ylioppilas ja olen tekeméssa kunnal-
lispolitiikan pro gradu —tutkielmaa yhteisty6ssd Suomen Kuntaliiton kanssa aiheesta projektit

muutosjohtamisen vélineena.

Tutkielman tavoitteena on selvittdd, kuinka kuntajohtajat muutosjohtajina nakevat projektimai-
sen tyoskentelyn osana muutoksen toteuttamista, millainen rooli muutosjohtajalla on muutosti-

lanteessa sekéd millaisia ndkemyksié heilld on projekteista muutoksen toteuttajina.

Tutkielmaan on valittu teiddn kuntanne sek4 muut Hameenlinnan seudun kunnat ja toivomuk-
senani olisi voida haastatella teitd. Haastatteluun osallistumalla antaisitte arvokasta tietoa yhdes-
t4 kuntajohtamiseen liittyvastd uudesta haasteesta. Haastatteluun liittyvat kysymykset koskevat
muutosta ja muutosjohtamista sekd muutoksiin liittyvien projektien organisointia, hyotyja, hait-
toja ja hallintaa teidan ndkokulmastanne Hameenlinnan seudun kuntayhteistydssd. Haastattelun

arvioitu kesto on yksi tunti.

Yritén tavoittaa Teitd puhelimitse ensimmaisen kerran torstaina 8.2.2007. Toivottavasti voimme

talloin sopia mahdollisesta haastatteluajankohdasta.
Lisatietoja tutkimukseen liittyen voitte kysyd minulta 0400 408 397, noora.lindfors@uta.fi,
kunnallispolitiikan professorilta Arto Haverilta 03 3551 7615 sekd Suomen Kuntaliiton projek-

tivastaavalta Antti Kuopilalta 09 7771 2753 tai 050 3452390

Vaivannigstd ja yhteistyosté etukateen kiitaden

Noora Lindfors

Pyydan myonteistd suhtautumista Nooran haastattelupyyntdon kaikkien kiireittesikin keskella.

Arto Haveri
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Liite 2. Teemahaastattelurunko kunnanjohtajille

1. Taustatiedot

- Kokemus kunnanjohtajan virassa?

2. Muutosjohtaminen
- Millaiset syyt ovat johtaneet muutoksiin kunnassanne?

- Millaisia tehtévid kuuluu muutosjohtajan tyohon?

3. Projektit muutostydssa

- Miksi muutoksen toteuttamisen keinoksi valitaan projektityoskentely?

- Mitd mahdollisuuksia ja haittoja projektityoskentelysta on muutosty6ssa?

- Kuinka suuren projektijoukon mittava muutos vaatii?

- Mitd projekteilta vaaditaan, jotta niiden kautta p&éstaan haluttuun muutokseen?

- Kuinka kunnassanne on organisoitu projektiryhmat?

- Mitd on projektien hallinta kunnanjohtajan nakdkulmasta?

- Miten ja millaisilla valineilla pyritte ohjaamaan projektityoskentelyd ja kuinka
usein?

- Kuinka varmistetaan, ettd muutos jalkautuu osaksi organisaatiokulttuuria projek-
tien paatyttya?

- Mitd muita vaihtoehtoja on muutoksen toteuttamiselle kuin projektit?

4. Muutokset ja projektit tdndan ja tulevaisuudessa
- Millaista kehitettavad mielestdnne kunnilla olisi projektitydskentelyssa?
- Jos nyt lahtisitte toteuttamaan mittavaa muutosta projektien avulla, mihin seik-

koihin tulisi teidan ndkdkulmastanne erityisesti kiinnittd4 huomiota?
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